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Editorial

Liebe Leserinnen und Leser,

Kinstliche Intelligenz verandert unsere Welt in rasan-
tem Tempo. Der technologische Wandel, den Kl mit sich
bringt, ist faszinierend und zugleich mit Unsicherheit
verbunden. Besonders fur Nachhaltigkeitsbeauftragte
stellen sich drangende Fragen: Welche neuen Chancen,
aber auch Herausforderungen entstehen fiir das Klima,
wenn sich die Rechenkapazitdaten von Kiinstlicher Intelli-
genz alle sechs Monate verdoppeln?

Kl gilt als Klimakiller und Klimaretter zugleich. Prognosen
zufolge werden Rechenzentren bis 2030 elfmal mehr
Strom als heute verbrauchen — eine Entwicklung, die
Sorgen bereitet. Gleichzeitig versprechen Kl-basierte
Anwendungen massive CO,-Einsparungen in Industrie
und Mobilitat. Die Potenziale sind enorm: Medikamente
konnen schneller entwickelt werden, Produktionspro-
zesse werden automatisiert und Katastrophen lassen
sich friihzeitig erkennen. Kl eroffnet damit neue Wege,
um Nachhaltigkeit praktisch und wirksam umzusetzen.

In unserer aktuellen Ausgabe stellen wir lhnen konkrete
Beispiele vor, wie Kl heute schon als Werkzeug flir nach-
haltige Entwicklung eingesetzt wird. Dafilir haben wir
verschiedene Unternehmen gebeten, uns Einblicke in
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Kl und
Nachhaltigkeit:
Chancen

und Heraus-
forderungen

Vorwort von GREGOR VISCHER

ihre KlI-Projekte zu geben. Aber auch dem Thema Ener-
gieverbrauch von Rechenzentren gehen wir in einem
aufschlussreichen Interview mit Equinix-CEO JP Feidner
nach. DarUber hinaus beleuchten wir die Perspektiven
von Industrieunternehmen wie Bosch sowie von Kosme-
tikunternehmen wie cosnova. AuBerdem erfahren Sie,
worauf es konkret ankommt, wenn Kl in Unternehmen
eingeflihrt wird — von den ersten Schritten bis zur erfolg-
reichen Integration.

Gerade zum Jahresende lohnt sich ein Blick auf das gro-
Be Ganze: Die Herausforderungen sind komplex, doch
die Chancen, die sich durch den verantwortungsvollen
Einsatz von Kl eroffnen, stimmen hoffnungsvoll. Lassen
Sie uns gemeinsam neugierig und offen bleiben — fir
innovative Losungen, nachhaltigen Fortschritt und eine
Zukunft, in der Technologie und Verantwortung Hand in
Hand gehen.

Wir wiinschen lhnen eine inspirierende Lektlire, besinn-
liche Feiertage und einen guten Start ins neue Jahr!

Herzlichst,
Ihr Herausgeber

Girhe

Gregor Vischer
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- Wir wollen
vertrauens-

wiirdige, sichere

und menschen-
zentrierte Kl

Mehr als 5.000 Kl-Expert:iinnen, tiber 2.000 Patente und
Investitionen von 2,5 Milliarden Euro bis 2027: Bosch treibt
den Einsatz Kunstlicher Intelligenz konsequent voran.

Dr. Tanja Ruckert, Chief Digital Officer und Mitglied der
Geschaftsfuhrung der Robert Bosch GmbH, zeigt im Ge-
sprach, wie der Technologiekonzern Kl und Nachhaltigkeit
systematisch zusammendenkt — von ethischen Leitplanken
uber Multiagentensysteme in der Fertigung bis zur unter-
nehmensweiten Skalierung.

Dr. Tanja Riickert ist seit dem 1. Januar 2023 Geschéftsfiihrerin und Chief Digital
Officer (seit 2021) der Robert Bosch GmbH und unter anderem zustandig fiir den
Unternehmensbereich Industrial Technology und Digital Business and Services.
AuBerdem ist sie zustandig fur das Geschaft in Europa. Tanja Riickert wurde am
27. Dezember 1969 in Bad Windsheim geboren, ist verheiratet und hat zwei Kinder.
Sie studierte Chemie an der Julius Maximilians Universitat in Wiirzburg sowie der
Swansea University in Wales und promovierte an der Universitat Regensburg.

Quelle: Robert Bosch GmbH
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Frau Dr. Riickert, mehr als 5.000 KI-
Expertiinnen bei Bosch, iiber 2.000
Patente im Kl-Bereich: Wie veran-
dert diese KI-Kompetenz Ihr Unter-
nehmen und wie profitieren davon
Ihre Produkte und Kund:innen?

Tanja Rickert: Die Zahlen zeigen
bereits, dass wir es mit der Kiinst-
lichen Intelligenz ernst meinen: Sie
ist fur Bosch eine Schlusseltechno-
logie und ein Innovationsbooster.
Der Einsatz von Kl und das Wissen
um Kl durchdringen inzwischen all
unsere Geschéaftsfelder. Dieses
Know-how trifft bei Bosch auf ein
umfassendes Domanenwissen —
kaum jemand kennt die Produktion
oder die Mobilitat so wie wir. Wir
bringen also das Beste aus Hard-
und Software zusammen. Und da-
von profitieren selbstverstandlich
unsere Kundinnen und Kunden. Sie
bekommen Produkte und Lo&sun-
gen, die sicherer, effizienter, smar-
ter und komfortabler sind. Nehmen
Sie das automatisierte Fahren: Ki
sorgt daflir, dass Fahrzeuge Situa-
tionen noch préaziser einschatzen
und sicherer reagieren. Oder in der
Produktion: Unsere Kunden erhal-
ten Losungen, die ihre Fertigungs-
prozesse optimieren, Ausfallzeiten
minimieren und die Produktquali-
tat massiv verbessern. Bei unseren
Haushaltsgeraten hilft KI, millionen-
fache Kundenfeedbacks zu analy-
sieren und so noch besser auf die
Bedurfnisse einzugehen. Kurz ge-
sagt: Wir entwickeln mithilfe von KiI
~Technik firs Leben*®.

Vor fiinf Jahren hat Bosch einen
Kl-Kodex festgelegt, um ethische
Leitplanken fiir den Einsatz zu set-
zen. Seitdem ist in der KI-Entwick-
lung viel passiert. Wie hat sich lhr
Ansatz und lhr Verstdndnis von
ethischer Kl in den letzten Jahren
weiterentwickelt?
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FEin wichtiger Teil unseres Ansatzes
ist es von Anfang an gewesen, die
Beschiiftigten milzunehmen. Unler-
nehmen konnen ndimlich nur dann
verantwortlich handeln, wenn die
Mitarbeitenden entsprechend
geschult sind.

Schwerpunkt // Kiinstliche Intelligenz

Tanja Riickert: Als wir vor fiinf Jahren unseren Kl Kodex veréffentlicht ha-
ben, waren wir damit einer der Vorreiter in der Industrie. Damals haben wir
ein klares Fundament gelegt: Wir wollen vertrauenswirdige, sichere und
menschenzentrierte Kl. Daran hat sich im Prinzip nichts gedndert. Gerade
angesichts der rasanten Entwicklungen, insbesondere im Bereich generati-
ver Kl und agentischer Systeme, ist dieser Kompass wichtiger denn je.

Ein wichtiger Teil unseres Ansatzes ist es von Anfang an gewesen, die
Beschéaftigten mitzunehmen. Unternehmen kdnnen namlich nur dann verant-
wortlich handeln, wenn die Mitarbeitenden entsprechend geschult sind. Im
Bereich Kl fordert Bosch die Weiterbildung seiner Belegschaft durch die , Al
Academy*, die bereits Uiber 65.000 Mitarbeitende durchlaufen haben.

Wir unterstiitzen aber auch Bestrebungen flir eine vertrauenswirdige Ki
auBerhalb unseres Unternehmens. So begriBen wir ausdriicklich die Grund-
idee der KlI-Verordnung, EU-weit harmonisierte Regeln fir vertrauenswiirdi-
ge Kl zu schaffen. KI wird sich nur durchsetzen, wenn die Nutzerinnen und
Nutzer ihr vertrauen. Gleichzeitig muss vermieden werden, dass die Entwick-
lung und Nutzung von KI durch Uberregulierung beschnitten wird. Das be-
deutet konkret, dass die neuen Vorgaben EU-weit einheitlich und moglichst
pragmatisch und innovationsfreundlich umgesetzt werden missen.

Das Bosch-Leitmotiv ,,Technik fiirs Leben“ verbindet Innovationsstreben
mit gesellschaftlicher Verantwortung. Wo sind fiir Sie die Grenzen im Be-
reich Kl erreicht und wie setzen Sie diese konsequent um?

Tanja Riickert: Unser Leitmotiv ,Technik flirs Leben® ist fir uns bei Bosch
keine leere Phrase, sondern unser taglicher Antrieb. Es impliziert, dass unse-
re Technologie dem Menschen dienen muss, sein Leben bereichern, siche-
rer oder einfacher machen soll. In puncto Sicherheit heit das beispielswei-
se, dass Datenschutz und die Privatsphéare unserer Kundinnen und Kunden
an erster Stelle stehen. Sie entscheiden, was mit ihren Daten passiert. Und
auch bei der Kunstlichen Intelligenz bleibt die letztliche Verantwortung im-
mer beim Menschen. Kl soll unterstitzen und entlasten. Unser Kl-Kodex ist
hierflir unser Leitstern. Und mit unseren eigenen Schulungsangeboten stel-
len wir sicher, dass unsere Mitarbeitenden fir den verantwortungsvollen Ein-
satz von Kl sensibilisiert sind.

Dieses Jahr haben Sie angekiindigt, bis Ende 2027 mehr als 2,5 Milliarden
Euro in Kl zu investieren. Was umfasst dieser Wandel und welche Ziele ver-
folgen Sie damit?

Tanja Riickert: Ich habe ja bereits erwéahnt, dass Kl fiir Bosch eine Schliissel-
technologie ist. Mithilfe von KI will Bosch zwei Dinge erreichen: Wir wollen
unsere Produkte besser machen und die Produktivitdt im Unternehmen stei-
gern. Es geht darum, mit neuen Mitteln das fortzufiihren, was wir ohnehin tun
mussen und auch in der Vergangenheit immer getan haben: neues Wachstum
zu generieren und unsere Wettbewerbsfahigkeit zu sichern. Mit KI haben wir
nun ein sehr potentes Werkzeug dazu in der Hand. Und dafur dienen die In-
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Klare Haltung zu KI-Ethik: Tanja Riickert erldutert im Gesprach mit Moderator Alexander Armbruster auf dem Kl Innovation Summit, wie Bosch KI
und Belegschaft ins effiziente Zusammenspiel bringt. Quelle: Jonas Ratermann

vestitionen. Sie flieBen in die Weiterentwicklung unserer
Mitarbeitenden, in wichtige Kl-Infrastruktur wie Rechen-
zentren und auch in strategische Partnerschaften.

Schon heute verfiigt jedes Bosch-Produkt lber Kl
oder ist mit ihrer Hilfe entwickelt oder hergestellt wor-
den. Bosch hat bislang mehr als 2 000 Kl-Patente an-
gemeldet. Und mit Kl-fahigen Erzeugnissen wollen wir
in den nachsten Jahren einen Milliarden-Umsatz errei-
chen. Sie sehen also: Der Wandel ist real, und er geht
rasend schnell. Vor nicht einmal zehn Jahren haben wir
Uber diese Themen noch gar nicht geredet.

Der Wandel wird zudem bestehende Arbeitsprofile
verandern, zugleich werden aber auch neue Jobs ent-
stehen, und die Mitarbeitenden werden entlastet. So
kann der Einsatz von generativer Kl im Arbeitsalltag bei
einfachen, repetitiven Aufgaben unterstiitzen. Zum Bei-
spiel kann Kl relevante Informationen zusammenfassen
und strukturieren. Dadurch kdnnen Arbeitsaufgaben an
vielen Stellen effizienter erledigt werden. Auch in der
Softwareentwicklung kann generative Kl Mitarbeitende
entlasten, sodass sie sich auf wichtige Aufgaben konzen-
trieren kdonnen, wie die Programmierung neuer Features.

Mit Beginn des Jahres 2026 werden wir die Plattform
Gemini Enterprises in unseren internen Kl-Assistenten
AskBosch integrieren und Uber die Basis-Version allen
Mitarbeitenden mit eigenem Bosch-Rechner zugénglich
machen. Dies ist ein wichtiger Meilenstein in unserer Di-
gitalstrategie: So kdnnen Kolleginnen und Kollegen mit
digitalem Arbeitsplatz direkt ohne Freigabeprozess Kl
Agenten erstellen. Der Effekt wird enorm sein: Im Prinzip
bekommt jeder Mitarbeitende einen eigenen Assisten-
ten, dem er gezielt Fragen stellen kann oder an den er
gezielt Aufgaben delegieren kann.

Die Verbindung von Digitalisierung und Nachhaltig-
keit gilt als besonders zukunftsféahig. Dennoch wer-

den die beiden Themen in vielen Unternehmen noch
haufig getrennt betrachtet, Abteilungen sprechen
nicht miteinander. Wie sorgen Sie als Filihrungskraft
dafir, dass diese Silos abgebaut werden und echte
Zusammenarbeit entsteht?

Tanja Riickert: In groBen Organisationen werden Sie
immer die Gefahr von Silos haben. Bei Bosch férdern
wir deshalb grundsatzlich die Kollaboration unter den
Geschaftsbereichen und gehen Produktentwicklungen
interdisziplindr an. So machen wir die Vielfaltigkeit und
Diversitat in unserem Unternehmen zu unserer Starke.
Bei den Themen Nachhaltigkeit und Digitalisierung im
Speziellen verhindern wir ein Silodenken schon allein
dadurch, dass wir sie fest in unserer Unternehmens-
strategie verankert haben. Das heiBt, hier ist nicht nur
eine Nachhaltigkeitsabteilung verantwortlich: Alle Mit-
arbeitenden blicken Uber den eigenen Tellerrand und
arbeiten an nachhaltigen und digitalen Losungen. Ein
gutes Beispiel sind unsere Kl-Studios in der Fertigung,
wo unsere Werke eigenstandig KI-Losungen entwickeln,
die direkt auf Effizienz und Ressourcenschonung abzie-
len. Aber auch unsere Kunden fordern Nachhaltigkeit
und moderne, digitale Losungen aktiv ein. Ich denke hier
zum Beispiel an Losungen fir die Mobilitat, den Bausek-
tor oder Agriculture. Wir missen also beides immer zu-
sammendenken, um am Markt Erfolg zu haben.

Friiherkennung ist ein zentrales Thema, etwa bei KiI-
basierten Sensoren fiir Umwelt- oder Produktions-
prozesse. Kénnen Sie ein Beispiel nennen, wie solche
Anwendungen Nachhaltigkeit und Effizienz zugleich
fordern?

Tanja Riickert: Friiherkennung, oder im Produktionsum-
feld auch Predictive Maintenance genannt, ist ein Para-
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debeispiel dafir. Mir fallen hier sofort unsere Multiagen-
tensystemen in unserer eigenen Fertigung ein.

Stellen Sie sich folgende Situation vor: In einem unse-
rer Werke uberwachen Kl-Agenten permanent die Leis-
tungsdaten einer Produktionsmaschine. Diese Agenten
sind hochintelligent, sie lernen aus Milliarden von Daten-
punkten, die Uber die Jahre in unserer Fertigung gesam-
melt wurden. Dann kommt es zu einer minimalen Abwei-
chung im Verhalten der Maschine — sei es eine minimale
Veranderung der Vibration, der Temperatur oder des
Energieverbrauchs — und die Agenten schlagen Alarm.

Was passiert dann? Sie machen nicht nur auf das Pro-
blem aufmerksam, sondern geben sogar eine detaillierte
Handlungsanweisung zur moglichen Fehlerbehebung,
fihren eine Ursachenanalyse durch und planen notwen-
dige MaBnahmen zur zukinftigen Fehlervermeidung.
Sie informieren sogar eigenstandig die nachsten Schich-
ten und passen den Schichtplan an. Der groBe Vorteil:
Anstatt dass die Maschine unerwartet ausfallt und die
gesamte Produktion stoppt — was enorme Kosten verur-
sacht, Ressourcen verschwendet und Lieferketten stort
—, kbdnnen wir gezielt und vorausschauend warten.

In Bosch-Pilotwerken ist die von uns entwickelte Platt-
form flir agentische Kl bereits im Einsatz und ab sofort
auch fur andere Unternehmen verfiigbar und bereits bei
ersten Kunden im Einsatz.

Lassen Sie mich Ihnen noch ein weiteres Beispiel geben:
Bosch Rexroth hat den Wirkungsgrad von Hydraulikpum-
pen in elektrifizierten Arbeitsmaschinen mithilfe von KI-
gesteuerten Algorithmen deutlich verbessert. Das tragt
dazu bei, den Lebenszyklus der Maschine zu verlangern.

Viele Unternehmen tun sich schwer, KI-Projekte aus der
Pilotphase in den flaichendeckenden Einsatz zu bringen.
Was sind bei Bosch die wichtigsten Erfolgsfaktoren, da-
mit KI-Lésungen tatsachlich in die Flache kommen und
nachhaltige Wirkung entfalten?

Tanja Riickert: Grundséatzlich ist die Skalierung von neu-
en Losungen und Produkten die groBe Herausforderung.
In einem traditionsreichen GroBunternehmen wie Bosch
kénnen wir hier zum Glick auf ein paar Vorteile setzen:
Wir bringen Innovationen ja nicht erst seit gestern auf die
StraBe. Unser umfassendes Domanenwissen in unseren
Geschaftsfeldern erlaubt es uns, genau die Anwendungs-
falle zu identifizieren, die einen klaren Mehrwert fiir unse-
re Produkte oder Prozesse haben. Und dafiir kbnnen wir
dann maBgeschneiderte Losungen entwickeln. Wenn Sie
so wollen: Wir wissen einfach, wo der Schuh driickt.
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Das liegt auch daran, dass wir sehr viel Know-how im
Unternehmen haben: Im Bereich Kl haben wir nicht zuletzt
deswegen etwa 5.000 Expertinnen und Experten, die sich
mit dem Thema auskennen. Zuséatzlich nehmen wir auch
alle anderen Mitarbeitenden ebenfalls zum Thema Kl mit,
um das Thema in die Breite des Unternehmens zu brin-
gen. Hier setzen wir zum einen darauf, dass wir sie infor-
mieren uber die wichtigsten Anwendungsmaoglichkeiten,
aber auch Risiken. Dann bieten wir ihnen Aus- und Wei-
terbildungsangebote zum Thema Kl an, die inzwischen
auch schon mehr als 65.000 Beschaftigte genutzt haben.
Und schlieBlich lassen wir sie KI anwenden, damit sie so
den Mehrwert erleben kénnen. Das dadurch vorhandene
Wissen und die Akzeptanz fiihren dazu, dass wir eigene
Plattformen entwickeln kénnen, wie die flir agentische Kl
oder unsere Kl-Studios fiir die optische Inspektion. Diese
ermoglichen es unseren Werken weltweit, mit geringen
oder sogar ganz ohne Programmierkenntnisse eigene,
skalierbare KI-Losungen zu entwickeln. Das reduziert Ab-
hangigkeiten und beschleunigt den Rollout. Wir starten in
Pilotwerken, sammeln Erfahrungen, optimieren und rollen
dann schrittweise aus. Diese Machermentalitat, gepaart
mit einer klaren Skalierungsstrategie, ist der Schliissel,
um Loésungen auch nachhaltig zum Erfolg zu flihren.

Nachhaltigkeit nimmt in den o6ffentlichen Debatten
aktuell weniger Platz ein als noch vor einigen Jahren.
Kann die Verbindung mit Kl helfen, Nachhaltigkeit wie-
der zur Prioritat zu machen?

Tanja Riickert: Sie haben recht, man kann manchmal
schon den Eindruck gewinnen, dass Nachhaltigkeit im
offentlichen Diskurs weniger Aufmerksamkeit erhalt.
Ich finde das bedauerlich. Aber ich bin auch der festen
Uberzeugung, dass Kl dabei helfen kann, Nachhaltig-
keit wieder starker in den Fokus zu ricken. Ich habe
Ihnen ja bereits Beispiele genannt, wie Kl Prozesse so
optimieren kann, dass sie ressourcenschonender und
energieeffizienter werden. Das spart nicht nur Kosten,
sondern schont auch die Umwelt. Kl liefert uns die Fak-
ten, die Tools und die Innovationen, um Nachhaltigkeit
als strategischen Vorteil zu begreifen. Und wenn sich die
Erkenntnis durchsetzt, dass Nachhaltigkeit auch einen
wirtschaftlichen Nutzen hat, dann wird sie ganz schnell
zur Prioritat.

Welchen Rat geben Sie Unternehmen, die Kl und Nach-
haltigkeit verbinden mdéchten, aber noch am Anfang
stehen?
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Tanja Riickert: Ich beschaftige mich mit Bosch und mdchte anderen Unterneh-
men nur ungern sagen, was sie tun sollten. Aber wenn Unternehmen in diesem
Bereich noch am Anfang stehen, dann ist mein personlicher Rat: Kommen Sie
vom Reden ins Tun. Analysieren Sie genau — gern auch mit KI-Tools — wo Sie
den groBten Bedarf haben, beispielsweise beim Energieverbrauch in der Pro-
duktion. Glauben Sie mir, Kl kann Energieeffizienzprojekte signifikant beschleu-
nigen. Beginnen Sie dann mit interdisziplindren Teams ein klar definiertes Pilot-
projekt, bei dem Sie schnell Erfolge sehen. Daflir miissen Sie nicht gleich die
komplexeste generative KI-Losung implementieren. Vielleicht reicht ein simples
KI-Modell zur besseren Vorhersage des Energiebedarfs. Fangen Sie auBerdem
an, datengesteuert zu denken. Denn nur mit relevanten Daten kdnnen Sie Fort-
schritte messen und fundierte Entscheidungen treffen. Und Kl ist das perfekte
Werkzeug, um aus Daten Wissen und Handlungsempfehlungen zu generieren.
Und vielleicht noch ein letzter Rat: Ich bin Uberzeugt, dass die Mitarbeitenden
intrinsisch motiviert sind, ihren eigenen Arbeitsalltag zu verbessern. Geben Sie
ihnen niedrigschwellig die Mdglichkeit, KI anzuwenden. So schaffen Sie Akzep-
tanz, wenn die Beschaftigten Kl wirklich als nitzlichen Begleiter im Alltag be-
greifen. Das kostet am Anfang alles Zeit und Investitionen, ja. Aber denken Sie
zum einen daran, dass sie nicht alles allein machen mussen. Es gibt sicherlich
externe Partner, die Lésungen anbieten. Und zum anderen bietet der Anfangs-
invest die Chance, das Unternehmen effizienter und resilienter zu machen. @

Die Fragen stellten Gregor Vischer und Maike Weismantel.

AUF EINEN BLICK
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Aber wenn Unternehmen in diesem
Bereich noch am Anfang stehen,
dann ist mein personlicher Rat:
Kommen Sie com Reden ins ‘Tun.

Mensch, Maschine und Nachhaltigkeit zusammendenken

Seit 2019 orientiert sich Bosch an einem selbst entwickelten KI-Kodex — damals war das Unternehmen damit
Vorreiter in der Industrie. Die flnf ethischen Leitlinien setzen klare Grenzen fiir den Einsatz Kiinstlicher Intelli-

genz und basieren auf dem Bosch-Leitmotiv , Technik fiirs Leben".

Die funf Leitlinien des Kl-Kodex:

1. Technik fiirs Leben: Jedes KI- — 4. Vertrauenswiirdigkeit: Als
Produkt soll Innovationsstreben Grundwert des Unternehmens
mit gesellschaftlicher Verantwor- steht das Vertrauen in KI-Pro-
tung verbinden. dukte im Mittelpunkt.

2. Mensch als Kontrollinstanz: 5. Recht und Ethik: Die Ent-

Kl soll nicht ohne menschliche wicklung beachtet rechtliche
Kontrolle tiber Menschen ent- Vorgaben und orientiert sich
scheiden, sondern als Werkzeug an ethischen Grundsatzen wie
dienen. der Allgemeinen Erklarung der

3. Sicherheit und Nachvollzieh- Menschenrechte.
barkeit: Bosch entwickelt siche-

re, robuste und nachvollziehbare

Kl-Produkte — keine ,Black Bo“.

Umsetzung in der Praxis:

65.000 Mitarbeitende haben
die ,Al Academy*“ durchlaufen

Schulungen sensibilisieren fur
verantwortungsvollen Kl-Einsatz

Datenschutz und Privatsphare
der Kund:innen haben hochste
Prioritat

Von 2026 an: Jede:r Mitarbeiten-
de erhalt eigenen Kl-Assistenten
(AskBosch mit Gemini Enterprise)
Bosch unterstitzt EU-KI-
Verordnung fuir harmonisierte
Standards, warnt aber vor
Uberregulierung

1
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Neue Perspektiven in der
Produktentwicklung durch
Kuinstliche Intelligenz

Wie produktspezifische CO,-Daten Verpackungen und Inhaltsstoffe
systematisch dekarbonisieren

Von MAXIMILIAN PETERS

o

~Make everyone feel more beautiful® - vei sem cosmetic-
hersteller cosnova steckt hinter dieser Mission auch, Schonheit und Nachhaltigkeit zusammenzu-
bringen. Nicht nur die eigenen Produkte sollen tberzeugen, sondern auch der Beitrag des Unter-
nehmens zum Schutz des Planeten soll dies tun. Eine wichtige MaBnahme in diesem Kontext ist
es, dieses Ziel messbar zu machen. Mithilfe eines Kl-gestiitzten Tools berechnet das Familien-
unternehmen aus Sulzbach den genauen CO,-FuBabdruck seiner Produkte und schafft damit
eine datenbasierte Entscheidungsgrundlage fir mehr Nachhaltigkeit.

Transparenz zu Inhaltsstoffen dank
Kl-gestiitzter Produktanalyse

Konkret heif3t das: Die Kl berechnet fiir jedes Produkt des

global agierenden Kosmetikherstellers den Product Car-

bon Footprint (PCF). Das Ergebnis bietet Transparenz

bis auf Inhaltsstoffebene, klar identifizierbare Hot-

spots und konkrete Hebel in Verpackung, Material-

wahlund Formulierung. Der groBe Vorteil liegtin der

Produktgenauigkeit und Szenariofahigkeit in Echt-

zeit. Die Kl quantifiziert Auswirkungen von Materi-

alentscheidungen unmittelbar. Mit wenigen Klicks

kann berechnet werden, welche Auswirkung

das Tauschen von einzelnen Bestandteilen, wie

etwa einzelner Inhaltsstoffe oder Verpackungs-

materialien, auf den CO,-FuBabdruck hat -

ein entscheidender Schritt von der reaktiven Be-
richterstattung zur proaktiven Steuerung.

Diese Datenerfassung ist flir cosnova der
Schlissel, um seine CO,-Reduktionsziele im Rah-
men der Science Based Targets initiative (SBTi) zu

erreichen. Der Anspruch ist es, den CO,-FuBabdruck

12
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kontinuierlich zu reduzieren und ei-
nen messbaren Beitrag zum 1,5-Grad-
Ziel des Pariser Klimaabkommens zu
leisten. Basierend auf den wissen-
schaftsbasierten Klimazielen setzt
das Unternehmen klare Reduktions-
ziele fur die Treibhausgasemissionen
der gesamten Wertschopfungskette.
Um diese Ziele zu erreichen, ist es
wichtig, das gesamte Portfolio Schritt
fur Schritt in Richtung einer CO,-
reduzierten Ausrichtung zu transfor-
mieren und den durchschnittlichen
AusstoBB signifikant zu verringern.
Der Einsatz von Kl kann hierbei ein
Kernbaustein der Nachhaltigkeitsstra-
tegie werden. Die tagliche Arbeit mit
dem Kl-gestitzten Tool macht Emis-
sionen nicht nur sichtbar, sondern er-
moglicht es auch, Fortschritte auf Pro-
duktebene gezielt voranzutreiben.

Wenn jeder Bestandteil
zahlt: Wie einzelne Roh-
stoffe den CO,-FuBabdruck
beeinflussen

Die ersten Produktanalysen mit dem
KI-Tool verdeutlichen: Den groBten
Hebel bilden die Verpackungen. In
der Kosmetikbranche verursachen
sie meist den groBten Teil der Klima-
belastung. Vor allem neu produzier-
ter Kunststoff, schwere Materialien
und bestimmte Metalle treiben den
AusstoB von CO, nach oben. Mit-
hilfe der Kinstlichen Intelligenz ist
es moglich, Szenarien in Echtzeit
durchzuspielen, etwa den Einsatz
von recyceltem statt Primarplastik,
die Reduktion des Verpackungsge-
wichts oder den Austausch emis-
sionsintensiver Materialien. So ist
direkt sichtbar, wie stark sich Ma-
terialentscheidungen auf den CO,-
FuBabdruck auswirken koénnen -
etwa bei Aluminium im Vergleich zu
WeiBblech.

Eine weitere wichtige Erkenntnis ist
zudem, dass auch einzelne Inhalts-
stoffe (INCI) enorme Auswirkungen
auf den FuBabdruck des gesamten
Produktes haben kdénnen. Der Ein-
satz des Tools zeigt: Auch bei bereits
entwickelten Produkten konnen
einzelne Rohstoffe herausgefiltert
werden, die einen auBergewodhn-
lich hohen CO,-Einfluss aufweisen.
Deswegen ist es ratsam, nicht nur
die groBen Materialstrome im Blick
zu haben, sondern auch einzelne
Inhaltsstoffe. Diese Transparenz, die
durch den Einsatz der Kl entsteht,
ermoglicht ein gezieltes Sourcing
von klimafreundlichen Alternativen.
Die zentrale Erkenntnis: Die CO,-
Intensitat einzelner Bestandteile
wiegt oft schwerer als ihre Menge.

Aus Daten wird Wissen:
Kl und Mensch lernen
mit jedem Produkt.

Die Préazision der Ergebnisse steht
und fallt mit der Datenqualitat. cosno-
va speist kontinuierlich Inhaltsstoff-
listen, Angaben zu Primarverpackun-
gen sowie Produktionsstandorten
in das System ein. Um es Uberhaupt
nutzen zu konnen, musste zunachst
eine groBe Anzahl Datensatze aus
unterschiedlichen internen Quellen
zusammengetragen werden. Da das
Tool auf einer selbstlernenden Kl
beruht, wachst mit jedem neuen
Produkt das Verstandnis flir Zusam-
mensetzungen, Materialnutzung und
Herkunft. Muster in der Lieferkette
werden klarer und Hotspots friiher
erkannt. Noch steht cosnova am An-
fang der CO,-Erfassung aller Pro-
dukte mit der KI, aber ihr Einsatz wird
dem Unternehmen zukiinftig wertvol-
le Erkenntnisse liefern, die als Grund-
lage flir weiteres Handeln genutzt
werden konnen.

Verantwortung

VITA

Maximilian Peters
cosnova

Seit 2019 bringt Maximilian Peters seine Exper-
tise als Unit Expert Corporate Responsibility bei
cosnova ein, mit einem klaren Fokus auf faire
Arbeitsbedingungen entlang der Lieferkette und
wirkungsvolle MaBnahmen zum Klimaschutz.
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Verantwortung

AUF EINEN BLICK

Machine Learning fiir
klimafreundliche Produkt-
entwicklung

DAS TOOL

Der Kosmetikhersteller cosnova nutzt KI, um
den CO,-FuBabdruck seiner Produkte zu be-
rechnen. Das Machine-Learning-Tool analysiert
Inhaltsstoffe, Verpackungen und Produktions-
standorte in Echtzeit.

DER NUTZEN

Die Kl identifiziert die groBten CO,-Treiber

und macht sie Uber abteilungsiibergreifende
Dashboards sichtbar. Das hilft cosnova dabei,
Transparenz Uiber den CO,-FuBabdruck ihrer
Lieferkette zu gewinnen und groBe CO,-Treiber
schneller zu identifizieren. Portfoliovergleiche
mit Durchschnittswerten pro Produktkategorie
werden moglich.

DAS ZIEL

Gezielte Materialsubstitutionen bei Verpackun-
gen und Rohstoffen sollen die
Dekarbonisierung vorantreiben.

Vier Erkenntnisse aus
der Anwendung

Verpackung zuerst: Einsatz von recyceltem
Plastik, Leichtbau und Materialwechsel senken
den CO,-FuBabdruck kurzfristig am starksten.

Inhaltsstoffe mit hohem CO,-FuBabdruck
identifizieren: Geringe Einsatzmengen sind
ein starker Hebel.

CO,-FuBabdruck in Prozesse integrieren:
Nutzung fiir Briefings, auf Dashboards und
abteilungstibergreifenden Abstimmungen
erhoht die Wirksamkeit.

Datenqualitat skalieren: Konsistente und
qualitativ hochwertige Stammdaten sind die
Voraussetzung fir stabile Ergebnisse.

14
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Parallel ist es wichtig, Kompe-
tenzen im Life Cycle Assessment
(LCA) aufzubauen, um Ergebnisse
korrekt einzuordnen, Unsicherhei-
ten zu verstehen und Systemgren-
zen transparent darzustellen. Erst
dieses Zusammenspiel aus soliden
Stammdaten, lernender Analytik und
LCA-Know-how Ubersetzt Zahlen in
belastbare Entscheidungen.

Kinstliche Intelligenz eroffnet so-
mit eine neue Perspektive auf Pro-
duktentwicklung und -optimierung.
Entscheidungen lassen sich um die
zusatzliche Dimension des klar kalku-
lierbaren PCF erweitern, die bisher in
dieser Form nicht verfligbar war.

Aus Daten werden Ent-
scheidungen: Dashboards
fiir alle Produktkategorien

Damit aus Messwerten MaBnahmen
werden konnen, ist es cosnovas Ziel,
abteilungsubergreifend mit dem Ki-
Tool zu arbeiten. Ein Tableau-Dash-
board stellt die wichtigsten Daten
Ubersichtlich dar. Es zeigt, wie das
Portfolio im Vergleich zum Kate-
goriedurchschnitt dasteht; an den
groBten Potentialen kann so direkt
gearbeitet werden. Gezielte Losun-
gen — etwa durch den Einsatz von
recyceltem Plastik, die Reduktion von
Verpackungsgewicht oder den Ver-
zicht besonders emissionsintensiver
Rohstoffe — kdnnen so mithilfe der Kl
passgenau entwickelt werden.

Offenlegung von Daten
als Hebel fiir gemeinsame
CO,-Reduktion

cosnova plant, die produktgenauen
CO,-Angaben sukzessive zu voll-
standigen Life Cycle Assessments zu
erweitern. Diese sollen nicht nur in-

tern genutzt, sondern perspektivisch
auch mit Handelspartner*innen und
Endkonsument*innen geteilt werden.
Der offene Umgang mit Daten starkt
die Glaubwiirdigkeit des Dekarboni-
sierungsanspruchs und schafft die
Grundlage flir gemeinsame Initiati-
ven. Besonders die Materialsubstituti-
on —inder Verpackung ebenso wie in
der Formulierung — bietet betrachtli-
ches Potential, wenn sie systematisch
geprift und zusammen mit Lieferan-
ten umgesetzt wird. Transparenz wird
so zum Treiber fur Vertrauen und zur
Einladung fir Co-Innovation entlang
der gesamten Wertschopfungskette.

Von Sichtbarkeit zu
Steuerbarkeit: Nachhaltig-
keit als Produktdisziplin

Der Einsatz des Kl-gestiitzten Tools
Ubersetzt die Komplexitat des CO,-
FuBabdrucks in klare Handlungsop-
tionen und schafft eine Transparenz,
die nicht nur intern, sondern pers-
pektivisch auch in Richtung Handel
und Endkund*innen neue MaBstabe
setzen kann.

Wenn der CO,-AusstoB einzelner
Produktbestandteile zur relevanten
Wahrung in Entwicklung, Einkauf und
Markenfiihrung wird, kdnnen mess-
bare Verbesserungen in kurzer Zeit
entstehen. Das Wissen, dass einzel-
ne Inhaltsstoffe den FuBabdruck ei-
nes Produkts kippen kdnnen, ist ein
wichtiger Ausgangspunkt, der zeigt,
wo die entscheidenden Hebel liegen.
Wer Transparenz bis auf Inhaltsstoff-
ebene schafft und diese Erkennt-
nisse konsequent in Material- und
Sourcing-Entscheidungen uberfiuhrt,
macht Nachhaltigkeit zur Produkt-
disziplin — nicht zur nachgelagerten
Berichtsaufgabe. ®



Eine Initiative
von WestLotto

Ehrenamt
muss moglich, attraktiv
und sichtbar sein.

Der EhrenamtAtlas NRW zeigt, wie Wirtschaft, Politik und Gesellschaft
freiwilliges Engagement gezielt unterstiitzen kénnen.
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Das Klimadilemma
der Kl: Was denken
die Deutschen?

Zwischen Chance und Risiko: Kiinstliche Intelligenz
im Kontext des Klimawandels

Von ANDREA MAIBAUM und ANJA INGENRIETH

Kinstliche Intelligenz verandert Wirtschaft und Gesell-  giefirmen ehrgeizige Klimaziele gesetzt.

schaftin atemberaubendem Tempo. Und sie verbraucht =~ Nun wéachst die Sorge, dass gerade der

Energie in einem AusmaB, das viele noch unterschat- technologische Wandel diese Ziele un-

zen. Wahrend KI-Systeme helfen, Medikamente zu tergrabt. Wie also sehen die Menschen

entwickeln, Produktionsprozesse zu optimieren oder selbst dieses Spannungsfeld zwischen
Katastrophen vorherzusagen, wachst zugleich ihre  digitalem Aufbruch und 6kologischem FuB-
Klimabilanz. Laut einem Report von Goldman Sachs  abdruck?

wird der Energieverbrauch von Rechenzentren bis Eine neue Brunswick-Studie liefert dazu span-
2030 voraussichtlich um 160 Prozent zunehmen. Vor  nende Erkenntnisse. Es wurden 9.000 Menschen in
der KI-Revolution haben sich viele globale Technolo-  fiinf Landern — darunter 2.000 in Deutschland — befragt,

Views of Al's impact in their country Net positive:
Finding cures for ilinesses and diseases 66 % 17 % 10 % +56
Productivity and economic growth 19 % +38
Making the country more economically competitive 23% +35
Energy reliability and security 26 % 18 % +28
Household energy bills 31% 19 % +19
Climate change and carbon emissions 31% +14
Nature and biodiversity 32% 21% +14
Crime and fraud 20% 33% +6
The reliability of news and information 21% -3%
Inequality in society 36 % -4%
Protecting personal data 31% 20 % -10%
Job creation 31% 19 % 2%

o
o
(%)
=
<
@
3
o
)]
(9]
Q

Neutral impact . Negative impact Don't know

Quelle: Das Klimadilemma der KI — Was denken die Deutschen?; Brunswick Group
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wie sie Chancen und Risiken von Kl einschatzen
und welchen Stellenwert der Klimaschutz dabei ein-
nimmt.
Im Gegensatz zu anderen Umfragen ist das Mei-
nungsbild nicht gefestigt. Kein Wunder: Die rasante
Entwicklung von Kl tberrollt selbst die aufmerksa-
men Beobachter. Erst drei Jahre ist es her, dass
ChatGPT erstmals frei zugénglich wurde.
Seither verandert Kl in rasantem Tempo Wirt-
schaft, Wissenschaft und Gesellschaft.

Positive Einstellung zu Ki

Grundsatzlich Uiberwiegt der Optimismus. Die Mehrheit
der Befragten sieht in Kl vor allem Chancen — in der
Medizin, in der Wirtschaft und fir die Wettbewerbs-
fahigkeit des Landes. Besonders ausgepragt ist die
Hoffnung, mithilfe intelligenter Systeme Naturkatas-
trophen besser vorhersagen und Energie effizienter
nutzen zu kénnen. Das Vertrauen in den Nutzen der
Technologie ist also da, doch es ist fragil (Abbildung 1).

Datenschutz vor Klimaschutz

Trotz dieser positiven Grundstimmung dominieren in
allen Landern Sicherheitsbedenken. Laut der Bruns-
wick-Erhebung ist Datenschutz das zentrale Thema. Die
meisten Menschen sorgen sich, wie Unternehmen per-
sonliche Informationen speichern und schiitzen. Danach
folgen Angste vor Automatisierung und Arbeitsplatzver-
lust. Erst weit abgeschlagen — auf Platz neun — stehen
die Klimaauswirkungen der Kl (Abbildung 2).

Verantwortung

VITAE

Andrea Maibaum
Brunswick Group

Andrea Maibaum berét seit mehr als 20 Jahren Unter-
nehmen aus unterschiedlichen Sektoren bei der Nach-
haltigkeitskommunikation und strategischen Positionie-
rung. Als Mitglied des Global Climate Hub unterstiitzt
sie Unternehmen dabei, wirkungsvolle Nachhaltigkeits-
strategien und liberzeugende Narrative zu entwickeln
und Programme zur Einbindung einer breiten Palette
von Stakeholdern zu erstellen. Zudem hilft sie Reputati-
onsrisiken zu managen und Plattformen wie UN-Klima-
konferenzen effektiv zu nutzen. Bevor sie zu Brunswick
kam, war Andrea Maibaum lber ein Jahrzehnt bei FGS
Global in Frankfurt tatig, wo sie zuletzt das deutsche
ESG-Team geleitet hat.

Anja Ingenrieth
Brunswick Group

Mit tiber 25 Jahren Erfahrung leitet Anja Ingenrieth
bei der Brunswick Group die Beratung in den Bereichen
Technologie, Telekommunikation und Kiinstliche Intelli-
genz in Deutschland sowie den europdischen Chemiesek-
tor. Sie berat Unternehmen in strategischer Kommunikation
und Public Affairs, in Kampagnenfiihrung, Positionierung
und Reputationsmanagement - mit besonderem Fokus
auf die politischen und regulatorischen Rahmenbedin-
gungen. Zuvor war sie Vice President fiir Europaische
Angelegenheiten bei der Deutschen Telekom und in
leitenden Kommunikationsfunktionen bei Bayer tatig. lhre
Laufbahn begann sie als politische Journalistin in Briissel
mit Schwerpunkt EU- und NATO-Themen.
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Concerns they would have if they heard about a company developing Al (% Concern)

How it is protecting customers' data

How it is using Al in its operations (e.g., automation)

Whether they store their data on their own servers and data centers or if they use...
Which country the company stores the data in

How it is contributing to local communities in [country] (e.g., jobs)

What industry they are in

What the company's reputation or track record is in [country]

How the Al will be used more widely (e.g., by other companies or industries)
How it is addressing climate concerns related to Al (e.g., energy efficiency)
Where the company is headquartered

Don't know

None of the above

23 % 57 %

43 %

42 %

7% 39%

6% 33%

6 % 33%

31%

30%

I

29 %

% 22%

0%

9%

. Top Concern . Top 5 Concern

Quelle: Das Klimadilemma der KI — Was denken die Deutschen?; Brunswick Group

Gerade in Deutschland ist die Sensibilitat flir Daten-
souveranitat besonders ausgepragt. Hier zéahlen der
Schutz personlicher Daten, die Frage nach dem Spei-
cherort und die Zugriffsrechte zu den grof3ten Sorgen.

Klimaschutz auf den zweiten Blick

Doch das Meinungsbild kippt, sobald konkrete Fakten
auf den Tisch kommen. Wird den Befragten die Erho-
hung von Emissionen durch die KI-Entwicklung vor Au-
gen geflhrt, halten 50 Prozent der Deutschen dies flr
ein ernstes Problem.

Mehr als die Halfte der Befragten fordert, dass Kl kiinf-
tig ausschlieBlich mit erneuerbaren Energien betrieben
werden soll, selbst wenn das die Entwicklung verlang-
samt. In Deutschland liegt diese Zustimmung mit 34
Prozent zwar am unteren Ende des internationalen Ver-
gleichs, zeigt aber, dass technologische Innovation und
Klimaziele zusammen gedacht werden missen.

Das Thema ist also vorhanden, aber nicht top-of-mind.
Sobald die Klimaeffekte von Kl konkret angesprochen
werden, zeigen viele Befragte ein ausgepragtes Ver-
antwortungsgefihl fir 6kologische Fragen. Fur Tech-
nologieunternehmen ist das eine zentrale Botschaft.
Die Klimaauswirkungen ihrer Produkte sind langst kein
Randthema mehr. Wer heute nicht transparent erklart,
wie Kl betrieben und mit welcher Energie sie gespeist
wird, riskiert morgen Reputationsschaden.

Wer zahlt fiir den Fortschritt

Ein weiteres spannendes Ergebnis betrifft die Frage
nach den Kosten. Wer soll fur die Energie- und Daten-

netze zahlen, die KlI-Systeme ermdoglichen? Eine klare
Mehrheit sieht die groBen Technologieunternehmen in
der Pflicht (Abbildung 3).

In Deutschland gehen die Meinungen dagegen starker
auseinander. Nur jeder Dritte ist der Ansicht, dass gro3e
Technologiefirmen zahlen sollen. Einer der niedrigsten
Werte im internationalen Vergleich. Und viele Deutsche
halten staatliche Investitionen flir gerechtfertigt.

Das verweist auf ein interessantes Paradox: Je posi-
tiver ein Land KI bewertet, desto eher beflirwortet es
offentliche Gelder fiir deren Ausbau. Offenbar wird Kl
zunehmend als Teil der nationalen Infrastruktur gese-
hen — &hnlich wie StraBen oder Stromnetze. Sie gilt als
Grundlage von Wettbewerbsfahigkeit und Wohlstand.

Responsible for paying for the development
of energy networks needed to power Al
(Most responsible %)

Large tech
companies,
41 %

[Countryl

government,
26 %
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Kl als Standortfaktor

Uber alle Mérkte hinweg erkennen mehr als 60 Prozent
der Befragten in der Brunswick-Studie Kl als entscheiden-
den Faktor fur die wirtschaftliche Starke ihres Landes. In
Zeiten geopolitischer Unsicherheit und schwachelnder
Wirtschaft (in Deutschland, Frankreich und GroBbritan-
nien) wird technologische Souveréanitat zum neuen Wohl-
standsversprechen. Kl gilt als Standortvorteil — und als
Magnet fur Talente.

Dieser Trend zeigt sich auch, wenn die Verbraucher ge-
fragt werden, wie sie Investitionen von inlandischen oder
auslandischen Unternehmen in KI-Bereich gegentliberste-
hen. Die Befragten méchten am liebsten, dass inléandische
Unternehmen in Kl investieren. Dann folgen regionale Ver-
blindete wie in Deutschland beispielsweise Frankreich.

Was daraus folgt

Die gute Nachricht: Bei KI dominiert in Deutschland noch
das Chancendenken und nicht die berlichtigte ,,German
Angst“. Die Diskussion uber Kl und Nachhaltigkeit ist noch
nicht festgefahren. Viele Menschen suchen Orientierung
und wollen verstehen, welche Chancen und Risiken KI flir
das Klima wirklich mit sich bringt.

Fir Unternehmen ergibt sich daraus ein doppelter Auf-
trag. Erstens missen sie die wirtschaftlichen Chancen und
gesellschaftlichen Vorteile von Kl klar vermitteln. Zweitens
missen sie offenlegen, wie sie mit den Emissionen von Ki
umgehen.

Fir die Kommunikation bedeutet das: Unternehmen,
die jetzt transparent erkldaren, wie sie Emissionen mes-
sen, Energiequellen umstellen und Effizienz steigern,
gewinnen Vertrauen. Wer wartet, bis offentlicher Druck
entsteht, Uberldsst das Narrativ anderen und riskiert

Responsible for paying for the development of data
networks needed to deliver Al solutions to people and
businesses (Most responsible %)

Large tech

companies,
35 % [Countryl

government,
23 %

Telecoms
companies,
29%

Quelle: Das Klimadilemma der KI — Was denken die Deutschen?; Brunswick Group

Verantwortung

Angriffe auf die Reputation. Das Verhaltnis von Kl und
Klima bleibt offen; technisch wie gesellschaftlich. Doch
die Richtung ist klar: Transparenz und Verantwortung
bestimmen kiinftig die Legitimitdt von Technologie. ®

ZUR STUDIE

Titel: Das Klimadilemma der Kl —

Was denken die Deutschen?

Herausgeber: Brunswick Group
Durchfiihrung: National repréasentative
Befragung in flinf Landern — Deutschland,
Frankreich, Vereinigtes Konigreich, USA

und Singapur

StichprobengroBe: insgesamt 9.087
Personen, davon 2.000 in Deutschland
Zeitraum: 6. — 18. Februar 2025

Ziel: Analyse der 6ffentlichen Wahrnehmung
der Klima- und Energieauswirkungen von Ki
und Ableitung von Kommunikationsstrategien
fur Unternehmen

AUF EINEN BLICK

Kl, Klima, Kommunikation

160 %

Energieverbrauch-Anstieg von Rechenzentren
bis 2030 (Goldman Sachs)

rund 60 %

sehen Kl als entscheidend fiir
wirtschaftliche Starke fir ihr Land

50 %

der Deutschen sehen KI-Emissionen als
ernstes Problem (wenn man ihnen den
Emissionsverbrauch deutlich macht)

34 %
der Deutschen wollen KI nur mit erneuerbaren
Energien (niedrigster Wert international)

Platz 9

belegen Klimaauswirkungen bei KI-Sorgen
(nach Datenschutz und Arbeitsplatzen)

Fiir Unternehmen bedeutet das:
Kommunikation muss Chancen und Potentiale
auf der einen Seite, Energiequellen, Emissions-
messungen und Effizienzsteigerungen auf der
anderen adressieren. Wer wartet, bis 6ffentlicher
Druck entsteht, riskiert Reputationsschaden.
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fur die

MISSION
NACHHALTIGKEIT

Kinstliche Intelligenz kann die globalen Treibhausgas-
Emissionen senken, wenn sie gezielt fur Nachhaltigkeits-
ziele eingesetzt wird. Doch zwischen technischem
Potenzial und praktischer Umsetzung klafft
eine Lucke. Wir haben Fihrungskraf-
te aus unterschiedlichen Branchen
gefragt. |hre Antworten machen
deutlich: Verantwortungsvolle KI-
Transformation ist weit mehr als

ein Technologiethema.

Quelle: AdobeStock



Schwerpunkt // Kiinstliche Intelligenz

JOCHEN GROSS
Head of Sustainability Data Strategy & Architecture, Siemens

Kinstliche Intelligenz ist flr uns nicht nur eine Technologie, sondern ein strate-
gischer Hebel zur Beschleunigung der Nachhaltigkeitstransformation. Bei Sie-
mens nutzen wir Kl auf zwei Ebenen: Wir verbessern damit die Nachhaltigkeit
unserer eigenen Geschaftstatigkeit und befahigen gleichzeitig unsere Kunden,
ihre Nachhaltigkeitsziele zu erreichen. Wir arbeiten dabei eng mit anderen Ab-
teilungen, so aus den Geschaftsbereichen, R&D und IT, zusammen. Diese ab-
teilungstbergreifende Kooperation ermoglicht es uns, das Potenzial von Ki
mit komplexem Branchenwissen und Nachhaltigkeit zu verbinden. Gleichzeitig
hat Siemens ein Kl-Governance-Framework etabliert, das ethische Standards,

Transparenz und verantwortungsvolle Integration sicherstellt. Beispielsweise wird hier ,Sustainability-by-Design®
in alle IT-Entscheidungen integriert. Ein Beispiel: der Betrieb unserer Datenzentren mit 100% erneuerbarer Energie.

Verantwortung

DIETER LAGOIS
Vorstand, EWR

Kunstliche Intelligenz ist kein technisches Add-on, sondern der Schlissel fur
eine nachhaltige Energiezukunft. Bei EWR haben wir Kl auf Vorstandsebene als
strategisches Steuerungselement verankert — mit klaren Governance-Strukturen
und interdisziplindaren Teams —, die alle Kl-Initiativen hinsichtlich ihrer 6kologi-
schen, sozialen und regulatorischen Auswirkungen bewertet und klare Leitlinien
fur deren Einsatz vorgibt. Mit einer datengetriebenen Entscheidungsarchitektur
schaffen wir Transparenz und Effizienz fiir eine stetige Verbesserung unserer
Prozessablaufe und Dienstleistungen.

KATHRIN HESS

Director Defence & Green Transformation, Manpower Group

Kinstliche Intelligenz verandert unsere Arbeitswelt bereits heute spurbar —
weniger durch den Wegfall ganzer Jobs, sondern durch das Entfallen einzel-
ner Tatigkeiten und die Neugestaltung von Aufgaben. Unternehmen missen
daher konsequent auf strategische Weiterbildung und neue Lernwege set-
zen, damit Mitarbeitende die Chancen von Kl aktiv nutzen kdnnen. Reskilling,
Upskilling und das bewusste Verlernen uberholter Routinen werden zentrale
Kompetenzen jeder Organisation. Ebenso wichtig sind eine ehrliche Fehler-
kultur, Offenheit fiir neue Anséatze und die Flexibilitat, diese umzusetzen. Nur
wer Digitalisierung, Kl und nachhaltige Transformation gemeinsam denkt und

die passende Kultur schafft, gestaltet eine Arbeitswelt, in der Menschen und Technologie produktiv zusammen-

wirken.
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BENEDIKT HOCK

Partner, Head of Al, KPMG AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft

Die Transformation hin zu Kl-gestutzter Nachhaltigkeit ist weit mehr als ein
Technologieprojekt. Ihr Erfolg hangt vor allem von der Unternehmenskultur
ab. Entscheidend ist, das Team mit Transparenz, gezielter Weiterbildung
und einem gemeinsamen Zielbild zu begleiten. Neben gesicherter Daten-
qualitat und der Integration komplexer ESG-Vorgaben pragen menschliche
Faktoren den Erfolg. Akzeptanz entsteht, wenn Verantwortliche Unsicher-
heiten abbauen und Widerstande gegen Automatisierung I6sen. Menschen
verstehen Kl dann als Werkzeug, das sie aktiv weiterentwickeln. Fir mich
heiBt Flihrung deshalb: Vertrauen fordern, Raum fur Experimente schaffen

— und den Mut haben, neu zu denken und einfach zu machen.

MARC-SVEN MENGIS

Geschaftsfiihrer Personal und Nachhaltigkeit, Unternehmensgruppe fischer

Digitalisierungsprozesse und Nachhaltigkeit sind bei fischer eng verbunden. Mit
zunehmendem Einsatz von Kl entstehen Mehrwerte, die sich positiv auswirken.
Die digitale Transformation sorgt fuir schlanke und effiziente Prozesse und schafft
Vorteile fir unsere Kunden. Prozesse, die wir schlank und effizient gestalten,
helfen immer auch, die Nachhaltigkeit zu verbessern. GroBter Hebel sind dabei
unsere 4.700 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Sie haben Zugang zu vielfaltigen
Kl-Technologien. In Schulungsoffensiven wie den ,Digital Learning Days* bildet
sich unser gesamtes Team weiter. ,Digital Enabler® in allen Zentralbereichen

tragen ihr Expertenwissen zudem in ihre jeweiligen Teams. So ist sichergestellt, dass jede und jeder vom KI-Einsatz
im Arbeitsalltag profitiert. Kl bietet viele Chancen. Doch sind wir uns auch der moéglichen Risiken bewusst. Daher

prifen wir immer sehr genau, wo Kl verantwortungsvoll eingesetzt wird.

EDUARD SINGER

Arbeitsgruppe Cybersecurity, K| Bundesverband & Co-Founder, neusinger.ai

Der Kulturwandel hin zu Kl-gestitzter Nachhaltigkeit gelingt nur,
wenn wir bei Menschen beginnen. Wir versuchen, psychologische
Sicherheit zu schaffen: Fragen und Skepsis sind ausdriicklich
erwilinscht. Statt Kl ersetzt Jobs“ sprechen wir Giber entlas-

tete Routinen und mehr Zeit fir Wirkung. Schulungen ver-
binden Praxisfalle mit Ethikfragen. Unerwartet kritisch ist
die Angst vor Transparenz: KI macht blinde Flecken sichtbar

— etwa ineffiziente Prozesse oder unfaire Muster. Unse-
re Aufgabe als Flihrung ist es, diese Einsichten nicht als
Kontrolle, sondern als Chance fiir gemeinsames Lernen zu gestalten.
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DR. TANJA SCHMIDT
CEO und Co-Founder, INES Analytics

Kl verandert unsere Arbeitswelt. Richtig eingesetzt, wird sie zum Instrument so-
zialer Nachhaltigkeit. Fairness entsteht dort, wo Entscheidungen nachvollzieh-
bar und objektiv sind. Bei INES Analytics stehen wir fur faire Arbeitsbedingun-
gen fir alle im Unternehmen und nutzen unsere selbst entwickelte Deeptech-KiI,
um wissenschaftliche Erkenntnisse praktisch nutzbar zu machen — nicht, um
Menschen zu bewerten, sondern um Organisationen zu befahigen, gerechter
zu handeln. Sie liefert keine Urteile, sondern Hinweise, wo genauer hingeschaut
werden sollte. So wird Technologie zum Werkzeug fiir Verantwortung

Verantwortung

DR. JEAN ENNO CHARTON

Head of Sustainable Business Transformation, Merck

Seit 10 Jahren treibt Merck den Einsatz von Kl in Forschung und Geschaft voran,
seit einigen Jahren auch im Bereich Nachhaltigkeit. Umfassende Kl Transforma-
tion erreichen wir durch das Befahigen der Mitarbeitenden verantwortungsbe-
wusst mit Kl umzugehen und Ihnen Zugang zu Kl Tools zu ermdglichen, damit sie
nicht nur das theoretische Wissen erwerben, sondern auch praktische Erfahrun-
gen sammeln kdnnen. Bei Merck machen wir dies durch konzernweite Trainings
zu unserem Al Governance Standard und klare Richtlinien fur digitale Ethik.

PETER SCHROEDER
Chief Al Officer, CompuGroup Medical

Bei CompuGroup Medical gestalten wir aktiv die nachhaltige Zukunft des Ge-
sundheitswesens — und setzen dabei auf Kiinstliche Intelligenz als treibende
Kraft. Bereits heute fordern wir mit Kl-gestitzten Losungen wie CGM One digi-
tale Exzellenz und nachhaltige Prozesse an allen Orten der Gesundheitsversor-
gung. Unsere Entwicklungs- und Umsetzungsprojekte basieren auf Co-Creation
mit unseren Kunden, Transparenz sowie dem klaren Fokus auf Anwendungsfalle
mit echtem Mehrwert. Dadurch bauen wir Vorbehalte ab und starken das Ver-
trauen in innovative Technologien und nachhaltige Entwicklung. Mitarbeitenden
und Anwendende im Gesundheitswesen erleben, wie Kl dabei hilft, bessere Ent-

scheidungen zu treffen, Blrokratie zu verringern und Ressourcen effizienter einzusetzen. Dank Mut und Neugier

entsteht greifbarer Fortschritt und nachhaltiger kultureller Wandel.

JEROME EVANS
Griinder und CEO, firstcolo

Der Wandel zur Kl-gestutztern Nachhaltigkeit gelingt nur, wenn Datenqualitat, Mit-
arbeiterakzeptanz und organisatorische Entwicklung zusammenspielen. Entschei-
dend ist eine klare, proaktive Kommunikation und die Ermutigung durch das Ma-
nagement. Wir setzen auf Innovation als festen Unternehmenswert und arbeiten
mit Early Adoptern, die neue Kl-Lésungen in die Organisation tragen. Besonders
wirkungsvoll war der gezielte Pilot mit einer KI-Plattform, die verschiedene Sprach-
modelle bereitstellt und in einer kleinen Gruppe getestet wurde, bevor sie sich im
Unternehmen verbreitet hat. Klar ist, Kl braucht verlassliche Daten: ,Garbage in,
garbage out“. Datenpflege ist eine gemeinsame Aufgabe, die als unternehmens-
weites Projekt verstanden werden muss.
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Leadership im
Kl-Zeitalter

Von DANIEL SALAMON

Unstliche Intelligenz veran-
K dert das Verhaltnis zwischen

Vorgesetzen und Teams. Sie
greift in Abldufe und Routinen ein
und erhoht die Dynamik von Orga-
nisationen. Im vergangenen Jahr be-
fragte die Strategieberatung McKin-
sey 1.363 Mitarbeitende uber alle
Hierarchiestufen hinweg. 65 Prozent
der Befragten gaben an, dass ihr Un-
ternehmen generative Kl regelmagig
einsetzt — nahezu doppelt so viele
wie zehn Monate zuvor! Gleichzeitig
ruft der Umbruch Widerstandler auf
den Plan: Vor allem langjahrige Mit-
arbeitende erleben die neue Trans-
parenz als ein weiteres Kontroll-
instrument.

Die OECD stellte 2023 fest, dass
Angestellte KI zwar mehrheitlich mit
Produktivitdatsgewinn und besseren
Arbeitsbedingungen verknipfen, Sor-
gen uber einen moglichen Jobver-
lust und Verzerrungen jedoch be-
stehen bleiben.? Vorausschauende
Chefs definieren Kontrolle, Verant-
wortung und Vertrauen neu. Sie
entwickeln Verstandnis fur die Tech-
nologie, geben ihr Wissen weiter,
fordern Akzeptanz und wahren den

—

Datenschutz. Dieser Beitrag erlau-
tert, wie Fuhrungspersonlichkeiten
ihre Mannschaft in eine von Kl ge-
pragte Arbeitsrealitat begleiten und
dabei als Architekten des Wandels
auftreten.

Skepsis den Nahrboden
entziehen

Mitarbeitende 6ffnen sich disrup-
tiven Technologien gegentber, so-
bald sie den konkreten Nutzen fur
ihre tagliche Arbeit erkennen. Mana-
gerinnen und Manager verdeutli-
chen jeder und jedem die Vorteile
von Kl und verkdrpern diese Haltung
durch eigene Aufgeschlossenheit.
Die Kernaussage: ,KI ubernimmt
Routineaufgaben, wahrend wir uns
spannenden Tatigkeiten widmen.*
Spurt das Team, dass seine Werte
Beachtung finden und die Unterneh-
mensleitung Riickhalt gibt, verwan-
delt sich seine anfangliche Skepsis
in Aufbruchstimmung. Immer wieder
betonen Leader die rein unterstut-
zende Rolle der Kl und verweisen
auf die Unersetzbarkeit menschli-
cher Fahigkeiten.
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eitsichtige Fiihrungskrafte fiih-

begeisterte und kommunikativ star-
ke Kolleginnen und Kollegen er-
nennen sie zu Kl-Botschaftern. Die-
se probieren Tools aus, sammeln
Erfahrungen, teilen sie paritatisch
innerhalb ihrer Teams und geben
Bedenken Raum. Workshops, praxis-
nahe Trainings und informelle Show-
and-tell-Formate lassen Akzeptanz
wachsen und mindern Berlhrungs-
angste. Transparenz beziiglich Sinn
und Zweck der KI-Einfihrung ent-
kraftet Gerlichte. Wer Kapazitdaten
frei hat, startet Pilotprojekte. Quick
Wins wie sinkende Fehlerquoten
oder halbierte Bearbeitungszeiten
wecken Enthusiasmus und néhren
Neugierde.

Prazise Rollendefinitionen vertei-
len Verantwortlichkeiten und ste-
cken zugleich den Handlungsrah-
men ab: ,KI schlagt Kandidaten vor,
das Recruiting entscheidet” oder Kl
entwirft einen Projektplan, die Lei-
tungsebene pruft und genehmigt”

Quelle: AdobeStock
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Leitplanken reduzieren die Angst
vor Kontrollverlust. Im Idealfall be-
greift das Team die Kl als unter-
stitzende Kollegin. Schnitzer in der
Anfangsphase sanktionieren Lea-
der nicht, sondern erkennen sie als
Lerngelegenheiten an. So wachst
ein Safe Space, in dessen Rahmen
Teams und ihre Fihrungskrafte ge-
meinsam das Zusammenspiel mit Kl
austesten und sich der Technologie
Schritt fur Schritt annahern. Eine sol-
che Fehlerkultur fordert Zuversicht
und erhoht die Lernbereitschaft.

Recht setzt Grenzen

Mit dem EU Al Act treten Complian-
ce-Pflichten in Kraft, die unterneh-
merische Fachkenntnis im Umgang
mit Kl voraussetzen. Managerinnen
und Manager machen sich mittels
Workshops, Dokumentationen und
nach Maglichkeit einer zusatzli-
chen Person, die als Sparringspart-
ner und Korrektiv wirkt, fit fir die
neuen Vorschriften. Datenschutz
steht ausnahmslos an erster Stel-
le. Prifende unterscheiden nicht,
ob eventuelle Rechtsbriiche auf
Nachlassigkeit oder Absicht fuBen.
Deshalb bildet ein Expertenrat in
Sachen Datenschutz die Grundla-
ge fur regelkonforme KI-Nutzung.
Klare Richtschnur: Entscheidungen
mit Rechtswirkung oder merkli-
chem Einfluss auf Einzelpersonen
obliegen in letzter Instanz dem
Menschen. Halten sich Unterneh-
men nicht daran, verletzen sie das
Verbot rein automatisierter Ent-
scheidungen nach Art. 22 DSGVO.
Schriftliche Vereinbarungen uber
eingesetzte Kl-Tools, Nutzungs-
zweck und Datenhandhabung lie-
fern nachvollziehbare Richtlinien
beispielsweise zu Loschfristen, Zu-
griffsbeschrankungen oder Zweck-
bindung der Daten.

Bias vorbeugen

Wollen Fiihrungskrafte Kl in der Mit-
arbeiterfiihrung einsetzen, erfor-
dert das die Fahigkeit, Ergebnisse
der Kl zu hinterfragen, datenbasierte
Empfehlungen mit gesundem Ur-
teilsvermodgen zu bewerten und
nachvollziehbar zu erklaren. Igno-
ranz in diesen Punkten verletzt ge-
setzliche Vorgaben und bricht die
Flrsorgepflicht gegenliber Beschaf-
tigten. Ein klares KI-Regelwerk, faire
Datenverarbeitung und Bias-Kon-
trolle sind essenziell, um Diskriminie-
rung vorzubeugen und der Geset-
zeslage zu entsprechen. Missachten
Unternehmen diese Grundlagen,
riskieren sie folgenschwere Regel-
verstoBe und begehen einen Ver-
trauensbruch.

In der Personalabteilung riickt bei
Einsatz von Kl das Allgemeine Gleich-
behandlungsgesetz, kurz AGG, in
den Vordergrund. KI-Systeme diir-
fen niemanden aufgrund von Alter,
Geschlecht oder Herkunft benach-
teiligen. Da Kl lediglich Gedachtes
reproduziert, achten Entscheidungs-
tragende darauf, dass Datenséatze
und Algorithmen bar jeder Diskrimi-
nierung bleiben. Der Fachbegriff da-
fur lautet Bias. Systematische Checks
von Kl auf solche sowie das gezielte
Gegensteuern werden als ,algorith-
mic bias audit® bezeichnet.

Bias entstehen durch fehlerhafte
Modelle und defizitdre Trainings-
daten. Auch firmenintern entwi-
ckelte KI-Systeme sind kein Garant
fur Fairness. Hoher Aufwand ohne
verlassliche Bias-Freiheit spricht in
vielen Fallen sogar gegen Inhouse-
Kls. Von ihnen profitieren lediglich
Unternehmen mit groBen histori-
schen Datenmengen und Data-Sci-
ence-Expertise. Trifft das nicht zu,
investiert die Leitungsebene bes-
ser in den Check von Fremd-Kls.

Verantwortung

VITA

Daniel Salamon
Provimentis

Daniel Salamon ist ein langjahrig erfahrener
Personal-Kurator und Karriere-Enabler mit Top-
management-Schwerpunkt. Sein Psychologie-
studium absolviert Salamon an der Universitat
Hamburg sowie der New York University und
knlipft daran einen Besuch an der renommierten
Lund University an, die er mit einem Master in
Management abschliet. Er ist Mitgriinder von
Provimentis, einer auf die Bediirfnisse der Finanz-
industrie spezialisierten Personalberatung. In
dieser Rolle begleitet er Banken, Versicherungen,
Fintechs und andere Finanzdienstleister bei der
Besetzung ihrer Topmanagement-Positionen.
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Der umfasst algorithmische Ad-
justierungen, Fairness-Tests, Trai-
ningsdatenauswahl, die Etablie-
rung menschlicher Uberwachungs-
instanzen sowie vertragliche Si-
cherung ethischer Standards. Viele
HR-Softwareanbieter arbeiten aktiv
an Bias-Minimierung, lassen Algo-
rithmen durch unabhéangige Stellen
validieren oder veroéffentlichen Fair-
ness-Reports.

Empathie fiihrt weiterhin

Da Kl Routine- und Analyseaufga-
ben Ubernimmt, konzentrieren sich
Leitende auf menschliche Starken.
Sie férdern und motivieren Mitarbei-
tende individuell und wertschat-
zend, denken strategisch nach vorn,
leben Souveranitat vor und kreieren
Innovationen. Eng bleiben sie an je-
dem Teammitglied dran und entfal-
ten MaBnahmen zur Festigung der

Teamkultur. [l CRAE I EETE

AUF EINEN BLICK

Schwerpunkt // Kiinstliche Intelligenz

Agilitat und Anpassungsfahigkeit
verfeinern das Profil — Technologien
andern sich, und nur wer Lernfreu-
de und Wissbegierde mitbringt, halt
Schrittund verdientsich das Vertrau-
en des Teams. Wer im Austausch mit
seinem Team demonstriert, wie Al-
gorithmen funktionieren, Halluzina-
tionen entstehen und wo Kl an ihre
Grenzen stofBt, erlangt Glaubwiirdig-
keit. Strategisches Denkvermogen
und Verantwortungsbewusstsein in
puncto Daten- und Personlichkeits-
schutz gestatten die sinnvolle Inte-
gration von Kl in den Arbeitsalltag.
Und wer erkennt, dass er oder sie
Fortbildung bendtigt, wird auch bei
seiner Crew proaktiv flr den Aufbau
von Kl-Kompetenzen durch Schu-
lungen sorgen. Weiterhin etabliert
sich Ethik-Orientierung zum festen
Bestandteil von Leadership-Qualifi-
kationen.

Leadership im Wandel

Implementierung von Kl in die Ar-
beitswelt verandert auf Langstrecke
die Fuhrungsrolle: Der Entscheider

Mensch trifft Maschine: Kl richtig fitlhren

wird vom Gestalter abgelost. Letz-
terer koordiniert, vermittelt Werte
und richtet den Blick auf fruchtbare
Kommunikation. Chefs gebrauchen
Kl als nltzliches Tool und starken
die Eigenverantwortung innerhalb
ihrer Mannschaft. Dieser Wandel
formt neuartige Leadership-Profile
und bestimmt kinftig das Mitein-
ander von Managementebene und
Mitarbeitenden. @

" Singla, A., Sukharevsky, A., Yee, L., Chui, M., &
Hall, B. (2024). The state of Al in early 2024: Gen
Al adoption spikes and starts to generate value.
McKinsey & Company. https://www.mckinsey.
com/capabilities/quantumblack/our-insights/the-
state-of-ai-2024

OECD. (2023). OECD Employment Outlook 2023:
Artificial Intelligence and the Labour Market. OECD
Publishing. https://www.oecd.org/en/publications/
oecd-employment-outlook-2023_08785bba-en.
html

Fihrung im Kl-Zeitalter verlangt mehr als nur technisches Know-how: Managerinnen und Manager, die im Um-
gang mit Kiinstlicher Intelligenz empathisch, transparent und verantwortungsbewusst agieren, etablieren Kl als
Partner flir nachhaltiges Wachstum. Drei Erfolgsfaktoren fiir KI-Leadership:

Vertrauen schaffen:
Transparente Kommunikation
Uber KI-Einsatzzwecke, klare
Rollenteilung zwischen Mensch
und Maschine sowie eine lern-
offene Fehlerkultur férdern die
Akzeptanz im Team.

Compliance sichern:
Rechtskonforme KI-Nutzung
erfordert die strikte Einhaltung
von DSGVO, AGG und EU Al
Act — inklusive systematischer
Bias-Priifungen und Daten-
schutz-Audits.

a Menschlichkeit stérken:
Empathische Fihrung, strate-
gisches Denken und ethische
Verantwortung werden zu den
entscheidenden Differenzie-

rungsmerkmalen erfolgreicher
Kl-Leader.
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L~Aktuell bedeutet Nachhaltigkeit fiir
KMUs in erster Linie die griine Trans-
formation®, sagte mir eine Sustaina-
bility Managerin auf einer Konferenz,
auf der ich Uber Kinderarbeit in Lie-
ferketten sprach.

Nach der Veranstaltung war ich frus-
triert. Der offentliche Diskurs rund
um Lieferkettengesetze hat sich ver-
andert. Es geht wieder um ,,Business
Cases“ — Transformationen sollen
sich moglichst schnell rechnen. Fir
Umweltvorhaben mag das funktio-
nieren. Und es passt dazu, dass der
Fokus vieler Unternehmen derzeit
auf Klimaschutz, Energieeffizienz
und Dekarbonisierung liegt — The-
men, die sich gut messen und kom-
munizieren lassen.

Wollen wir jedoch etwas andern im
weltweiten Handel, reicht das nicht.
Mehr noch: Dieser Ansatz ist gefahr-
lich. Fir die Reputation von Unter-
nehmen und noch viel mehr fur die
Menschen, die in den globalen Lie-

ferketten arbeiten. Wir brauchen
keinen Birokratieabbau, keine Ent-
lastung von Unternehmen. Wenn ge-
setzliche Verpflichtungen wegfallen,
verschwinden Kinderarbeit und an-
dere Menschenrechtsverletzungen
nicht aus dem System. Sie rlicken nur
aus dem Blickfeld. Tief in den unte-
ren Stufen der Lieferketten bestehen
sie fort — dort, wo Armut keine Alter-
nativen lasst.

Viele Nachhaltigkeitsverantwortliche
wissen das. Sie mochten mehr tun,
sehen die unternehmerische Ver-
antwortung — und sie suchen nach
wirksamen Anséatzen. Hier kommen
wir ins Spiel:

v/ Wir identifizieren menschenrecht-
liche Risiken in der Lieferkette,
tragen zur Pravention von Kinder-
arbeit bei und schaffen dort Abhil-
fe, wo sie bereits besteht. Von Ri-
sikoanalysen uber Schulungen bis
hin zu konkreten Projekten mit Lie-
feranten in Beschaffungslandern.

Verantvagnjamerial

v/ Innovative  Pilotprojekte  ver-
binden ,,E“ und ,S*“ aus ESG: Ein
Projekt in Kenia generiert durch
Aufforstung Emissionszertifikate
fur Unternehmen. Diese Einnah-
men flieBen in Initiativen gegen
Kinderarmut und Unterernahrung.

Lassen Sie uns nicht den sozialen
Kompass verlieren. Nutzen wir die
Chance, Wirtschaft wirklich nachhal-
tig und fair zu gestalten! Sprechen
Sie mit uns. Gemeinsam finden wir
Wege, wie |hr Unternehmen Kinder-
rechte in den Lieferketten starken
kann — und wie Sie das interne Buy-
in erhalten.

Ich freue mich, von lhnen zu hoéren.

Anne Reiner

Fachleitung
Nachhaltige Lieferketten

Save the Children
Deutschland e. V.

anne.reiner@savethechildren.de
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»Digitalisierung

und Nachhaltig-
keit als gemein-

same Investition
in Wettbewerbs-
fahigkeit*

Klnstliche Intelligenz gilt als Klimakiller und Klimaretter
zugleich. Wahrend KI-Anwendungen bis 2030 elfmal mehr
Strom verbrauchen sollen, versprechen sie gleichzeitig
massive Einsparungen in Industrie und Mobilitat. Jens-Peter
Feidner, Managing Director und Vice President des globalen
Rechenzentrumsbetreibers Equinix, sieht in KI und Nachhaltig-
keit keinen Widerspruch — sondern eine Frage der richtigen
Infrastruktur, Innovationen, Regulatorik und Investitionen.

JP Feidner ist Managing Director und Vice President von Equinix in Deutschland
und leitet die Geschafte in Frankfurt, Miinchen, Hamburg und Diisseldorf. Mit
liber einem Jahrzehnt Erfahrung bei Equinix spielt er eine zentrale Rolle in der

Positionierung des Unternehmens als fiihrender Anbieter fiir Interconnection
und nachhaltiger digitaler Infrastruktur, wobei er 16 Rechenzentren mit nahezu
200 MW IT-Kapazitat betreut. Als Vorsitzender der Bitkom e.V. Arbeitsgruppe
Rechenzentren gestaltet er aktiv die Digitale Infrastruktur und Energiepolitik
Deutschlands mit.

Quelle: Jonas Ratermann

Verantwortung

Herr Feidner, es wird prognosti-
ziert, dass KI-Rechenzentren bis
2030 elfmal mehr Strom verbrau-
chen. Equinix hat 2024 bereits eine
Energieabdeckung mit erneuer-
baren Ressourcen von 96 Prozent
erreicht, aber kdonnen KI-Anwen-
dungen wirklich mehr Emissionen
einsparen, als sie verursachen?

Jens-Peter Feidner: Wenn Kl richtig
eingesetzt wird, kann sie deutlich
mehr Emissionen einsparen, als sie
selbst verursacht. Sie ermdglicht
prazisere Prognosen, effizientere
Produktionsprozesse, intelligente
Energienetze und optimierte Liefer-
ketten. Viele unserer Kunden nut-
zen Kl gezielt,um den CO,-AusstoB,
den Energieverbrauch und den
Materialeinsatz zu senken (oft mit
zweistelligen Prozentwerten).

Entscheidend ist dabei, dass die-
se Anwendungen auf nachhaltiger
Infrastruktur laufen. Unsere Re-
chenzentren in Deutschland wer-
den bereits seit 2014 vollstandig
mit Strom aus erneuerbaren Ener-
giequellen betrieben. Dies belegen
sogenannte Herkunftsnachweise
— Griinstromzertifikate, die sicher-
stellen, dass der bezogene Strom
tatsachlich aus nachhaltiger Erzeu-
gung stammt. Insgesamt haben wir
2024 eine globale Abdeckung von
96 Prozent erneuerbarer Energie
erreicht und investieren kontinuier-
lich in energieeffiziente Systeme,
darunter Liquid Cooling und Power
Purchase Agreements.

Wenn Kl auf dieser Grundlage
genutzt wird, kann sie ein massiver
Hebel fur Nachhaltigkeit und De-
karbonisierung sein, und zwar so-
wohl in der Industrie als auch in den
Bereichen Mobilitat, Forschung und
Verwaltung.
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Greenpeace warnt vor ,umweltschadlichen KI-Anwen-
dungen® und fordert 100 Prozent erneuerbare Energie
fur Ki-Infrastruktur. Als Infrastruktur-Anbieter: Wie
schaffen Sie es, lhre Nachhaltigkeitsziele zu erfiillen —
und die lhrer Kunden?

Jens-Peter Feidner: Wir haben uns verpflichtet, bis 2030
weltweit 100 Prozent erneuerbare Energie flr unsere In-
frastruktur zu nutzen. In Deutschland schaffen wir dies
bereits seit 2014. Und bereits heute sind unsere Rechen-
zentren weltweit zu 96 Prozent mit erneuerbarer Energie
betrieben, was unseren Kunden hilft, ihre eigenen CO,-
Emissionen zu reduzieren.

Viele der fuhrenden Cloud- und Kl-Anbieter wéhlen
Equinix genau deshalb — weil sie hier eine Infrastruktur
finden, die Sicherheit, Performance und Nachhaltigkeit
vereint.

Ein zentraler Hebel daflir ist die geteilte Nutzung
unserer Infrastruktur. Mit unserer neuen Distributed Al
Infrastructure kdnnen Unternehmen ihre Kl-Workloads
effizient, skalierbar und ressourcenschonend Uber ein
globales Netzwerk aus Rechenzentren verteilen. Statt
eigene, energieintensive Hardware vorzuhalten, pro-
fitieren Kunden von einer gemeinsam genutzten Infra-
struktur, die bereits auf Energieeffizienz und Nachhaltig-
keit ausgelegt ist.

Diese Form der gemeinsamen Nutzung reduziert den

okologischen FuBabdruck erheblich und schafft gleich-
zeitig Zugang zu leistungsfahiger Kl-Infrastruktur — auch
fur kleinere Unternehmen oder Forschungseinrichtun-
gen. So wird Nachhaltigkeit zur integralen Vorausset-
zung flr den breiten Einsatz von KI.
Mit Initiativen wie dem ,Climate Neutral Data Centre
Pact“ und Bitkom arbeiten wir zudem an verbindlichen
Branchenstandards, um Nachhaltigkeit zur Grundvor-
aussetzung digitaler Innovation zu machen.

Liquid Cooling, optimierte Server-Auslastung, Kl-ge-
steuerte Kiihlung — welche Technologien bringen den
groBten Nachhaltigkeitseffekt?

Jens-Peter Feidner: Den groBten Effekt erzielt natirlich
die Kombination aus allen drei Ansatzen.

Kl-basierte Steuerungssysteme, wie wir sie mit Part-
nern wie etalytics einsetzen, reduzieren den Energiever-
brauch fir Kiihlung um bis zu 30 Prozent. Sie optimieren
dazu Luftstrome, Temperaturen und Lastverteilungen
dynamisch.

Schwerpunkt // Kiinstliche Intelligenz

Liquid Cooling ist besonders relevant flir KI-Workloads
mit hoher Dichte: Es ermdglicht, mehr Rechenleistung
auf kleinerem Raum bereitzustellen und gleichzeitig den
Gesamtenergiebedarf zu senken.

Die kontinuierliche Optimierung der Serverauslastung
erganzt diesen Ansatz: Sie sorgt dafir, dass vorhandene
Ressourcen maximal effizient genutzt werden und keine
unndtige Energie verschwendet wird, etwa durch Leer-
laufzeiten oder ineffiziente Verteilung von Workloads.
Fir uns ist Nachhaltigkeit keine Einzell6sung, sondern
das Ergebnis einer intelligent vernetzten Systemar-
chitektur, bei der Technologie, Daten und Betrieb in-
einandergreifen. Nur durch das Zusammenspiel dieser
Innovationen lassen sich die Anforderungen moderner
Kl-Infrastrukturen mit den Zielen der Dekarbonisierung
und Energieeffizienz in Einklang bringen.

Aktuelle Forschung zeigt: Kl-Innovation und Nach-
haltigkeitsexpertise werden zu selten verkniipft. Bei
Equinix sitzt beides unter einem Dach. Wo sehen Sie
die groBten Synergien und wo unvermeidbare Ziel-
konflikte?

Jens-Peter Feidner: Bei Equinix sind Kl und Nach-
haltigkeit keine getrennten Silos, sondern zwei Sei-
ten derselben Innovationsstrategie. Kl hilft uns dabei,
Nachhaltigkeit messbar zu verbessern. So analysieren
wir beispielsweise Energieflisse, prognostizieren War-
tungsbedarfe und optimieren Auslastungen. Gleichzeitig
investieren wir in die Forschung zu ressourcenschonen-
den Materialien, Abwarmenutzung und CO,-Reduktion.
Ein konkretes Beispiel ist unsere Zusammenarbeit mit
dem Darmstadter Energy-Intelligence-"Start-up" etaly-
tics: Deren Kl-basierte Kihlungslosung konnte im Frank-
furter Rechenzentrum FR6 die Energieeffizienz um bis zu
9 Prozent steigern und den Energieverbrauch der Kihl-
systeme potenziell um fast die Halfte reduzieren. Ein
wichtiger Schritt, um CO,-Emissionen weiter zu senken
und unsere Energieeffizienz kontinuierlich zu verbessern.
Zielkonflikte entstehen dort, wo steigende Rechen-
leistung auf begrenzte Energie- und Flachenressour-
cen trifft. Wir sehen dies jedoch als Innovationsanreiz,
aber der Netzausbau muss beschleunigt werden, damit
Deutschlands Wirtschaft wettbewerbsfahig bleibt.

Bei Equinix arbeiten unsere Experten gemeinsam an
Ldsungen, denn nachhaltige Kl-Infrastruktur gelingt nur
im Zusammenspiel von Technologie, Verantwortung und
interdisziplindrer Zusammenarbeit.
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Was braucht es, damit gemeinsame
Potentiale iibergreifend mehr genutzt
werden?

Jens-Peter Feidner: Drei Dinge sind
daflir entscheidend: Daten, Dialog und
Durchsetzung. Erstens bendtigen wir
verlassliche und vergleichbare Nach-
haltigkeitsdaten, denn Transparenz ist
die Grundlage fir Verbesserungen.
Zweitens mussen die Zusammenarbeit
zwischen Energieversorgern, Netzbe-
treibern, Rechenzentren und Indust-
rieunternehmen intensiviert und neue
Wege gefunden werden. Nachhaltige
Digitalisierung ist keine Einzelaufgabe.
Und drittens braucht es eine realistische Regulierung, die Innovation er-
moglicht und nicht behindert. Wenn wir beispielsweise Kl einsetzen, um die
Energieeffizienz zu erhdhen, sollte dies positiv beriicksichtigt und nicht nur
auf starre Kennzahlen geachtet werden. Konkret ist der PUE-Wert des Ener-
gieeffizienzgesetzes blind gesetzt, ohne Auslastung und Nutzung der jewei-
ligen Rechenzentren zu bertlicksichtigen. Nicht jedes RZ ist gleich, genauso
wie Kraftfahrzeuge nicht gleich sind, das kann vom Kleinwagen bis zum 18t-
Truck alles sein — Gleiches gilt fir die verschiedenen Rechenzentren.

Als Teil deutscher und europaischer Initiativen setzen wir uns dafur ein,
dass Politik, Wirtschaft und Wissenschaft enger verzahnt zusammenarbei-
ten, um das volle Potential nachhaltiger Kl auszuschopfen.

Als Bitkom-Arbeitsgruppen-Vorsitzender gestalten Sie deutsche Digital-
politik mit. Die neue Regierung kiindigt ,praktische Interpretation“ der
Rechenzentrumsregulierung an. Was heiBt das konkret?

Jens-Peter Feidner: Eine ,praktische Interpretation® bedeutet, dass die
Nachhaltigkeitsziele zwar ambitioniert, aber technisch und wirtschaftlich
umsetzbar sein missen. Im Koalitionsvertrag der 21. Legislaturperiode hat
die Bundesregierung angekiindigt, Deutschland als fiihrenden Rechenzen-
trumsstandort zu starken — mit einer leistungsfahigen, nachhaltigen und
souveranen digitalen Infrastruktur. Rechenzentren gelten dabei als Schlis-
sel fur digitale Souveranitat und sollen als ,Leuchtturm Europas“ positio-
niert werden.

Damit diese Ziele Realitat werden, muss Regulierung Innovation ermog-
lichen statt verhindern. Effizienz- und Abwéarmeziele miissen im Einklang
mit den Standortbedingungen, der Netzverfligbarkeit und der wirtschaft-
lichen Tragfahigkeit stehen. Wenn eine Kommune beispielsweise Uiber kein
Fernwarmenetz verfligt, kann ein Betreiber die Infrastruktur nicht allein
errichten. Hier sind pragmatische Losungen gefragt: regionale Forderpro-
gramme, Ubergangsfristen und Kooperationen mit Stadtwerken.

Verantwortung

Quelle: Equinix (Germany) GmbH

Bei Equinix sind KT und Nach-
haltigkeit keine getrennten Silos,
sondern swei Seiten derselben
Innovationssitrategie. K1 hilft uns
dabei, Nachhaltigkeit messbar su
verbessern.
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Gleichzeitig braucht die Branche Planungssicherheit.
Wer heute investiert, muss wissen, welche Anforde-
rungen morgen gelten werden. Die nationale Rechen-
zentrumsstrategie bietet die Chance, diese Prinzipien
verbindlich zu verankern, beispielsweise durch klare
Genehmigungsprozesse, transparente Nachhaltigkeits-
anforderungen und eine gezielte Standortentwicklung.

Mit Blick auf die Regulatorik iibergreifend: Bremst
weitere Verscharfung die Entwicklung, oder braucht
die Branche mehr Druck?

Jens-Peter Feidner: Wir brauchen klare Regeln, aber kei-
nen Bremsklotz. Laut Koalitionsvertrag sind die digitale
Infrastruktur und damit auch Rechenzentren zentrale Bau-
steine fur Deutschlands digitale Souveranitat. Die Bran-
che steht bereits seit Langerem unter Innovationsdruck:
Unsere Kunden fordern griine Infrastruktur, Energieeffizi-
enz und CO,-Transparenz. Was fehlt, sind nicht strengere
Vorgaben, sondern bessere Rahmenbedingungen, bei-
spielsweise schnellere Genehmigungsverfahren, planba-
re Energiepreise und Investitionssicherheit.

Das deutsche Energieeffizienzgesetz fordert ab Juli
2026 mindestens 10 Prozent Abwarmenutzung fiir
neue Rechenzentren, bis 2028 sogar 20 Prozent. lhre
bisherigen Angebote zur Abwarmenutzung stieBen auf
wenig Resonanz. Wie wollen Sie diese gesetzlichen
Vorgaben erfiillen, wenn die Infrastruktur fehlt?

Jens-Peter Feidner: Das Problem ist nicht der Wille, son-
dern die Anbindung. Wir kdnnen zwar Abwéarme in aus-
reichender Menge bereitstellen, ohne die passende Inf-
rastruktur kann diese jedoch nicht genutzt werden. Das
zeigen auch unsere Erfahrungen in Frankfurt: Fallt einer
der beteiligten Akteure — etwa Stadtwerke, Bauherren
oder Netzbetreiber — aus, steht das gesamte Projekt still.
Zudem liegen viele der Gebaude, die besonders von Ab-
warme profitieren wiirden — etwa Schulen oder offentli-
che Einrichtungen —, zu weit entfernt oder sind gar nicht
an geeignete Warmenetze angeschlossen. Selbst dort,
wo es Netze gibt, sind diese haufig nicht auf die techni-
schen Anforderungen industrieller Abwarme ausgelegt.
Damit die gesetzlichen Vorgaben ab 2026 realistisch
erflillt werden kdénnen, braucht es ein Umdenken und
klare Anreize, auch von politischer Seite. Eine Vorgabe
allein nutzt wenig, wenn die strukturellen Voraussetzun-

Schwerpunkt // Kiinstliche Intelligenz

gen fehlen. Die Warmewende kann nur gelingen, wenn
Energieversorger, Politik und Betreiber gemeinsam an
einem Strang ziehen. Wir sind bereit, unseren Beitrag zu
leisten, aber daflir braucht es funktionierende Rahmen-
bedingungen.

Auch nachhaltige Standortwahl wird regulatorisch ge-
fordert: Griinstrom, Wasserverfiigbarkeit, Abwarmenut-
zung. Plant Equinix eine Nordwanderung von etablierten
Hotspots zu wind- und wasserreichen Kiistenregionen?

Jens-Peter Feidner: Unsere Standortstrategie orientiert
sich an der Nachfrage unserer Kunden, wobei Nachhal-
tigkeit zunehmend ein entscheidender Faktor wird. Um
Latenzzeiten zu minimieren und die Performance ge-
schaftskritischer Anwendungen sicherzustellen, missen
unsere Rechenzentren in der Nahe groBer Wirtschafts-
zentren, Datenquellen und Nutzergruppen positioniert
sein. Daher bleiben etablierte Hotspots wie Frankfurt
oder Miinchen zentrale Standorte, auch wenn sie nicht
in wind- oder wasserreichen Kiistenregionen liegen.
Das zeigt sich besonders deutlich in Frankfurt: Hier hat
sich Uiber Jahre eines der wichtigsten digitalen Okosys-
teme Europas entwickelt. Der Internetknoten DE-CIX
entstand letztlich aufgrund der hohen Konzentration von
Rechenzentren und Unternehmen in der Region — und
nicht umgekehrt. Heute ist Frankfurt einer der groBten
digitalen Knotenpunkte und fiir Branchen wie Finanzen,
Industrie und Dienstleistungen unverzichtbar. Diese
Okosysteme erfordern kurze Wege und héchste Kon-
nektivitat. Diese Anforderungen lassen sich nicht so ein-
fach an die Kiiste verlagern.

Selbstverstdandlich beobachten wir die regulatori-
schen Entwicklungen sehr genau. Aspekte wie Grin-
stromversorgung, Wasserverfligbarkeit oder Abwarme-
nutzung flieBen zunehmend in unsere Standortplanung
ein. Gleichzeitig prifen wir fortlaufend, welche Worklo-
ads sich sinnvoll in Regionen mit hoher Verfligbarkeit er-
neuerbarer Energien verlagern lassen, etwa fiir weniger
latenzkritische Anwendungen oder Kl-Trainingsprozesse.
Die Zukunft liegt in einer intelligenten Verteilung von Re-
chenleistung: Zentrale Hubs wie Frankfurt fir kritische
Anwendungen werden durch nachhaltige Edge- oder
Hyperscale-Standorte in energie- und ressourcenrei-
chen Regionen erganzt.
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Deutschland investiert 12,9 Milliarden Euro jéhrlich in Rechenzentren, hat
aber nur 610 kW IT-Anschlussleistung pro Milliarde Euro BIP — gering im
internationalen Vergleich. Miissen wir die Investitionen auf US- oder Chi-
na-Niveau anheben, um konkurrenzfahig zu bleiben?

Jens-Peter Feidner: Es geht nicht darum, blind aufzuholen, sondern gezielt
zu starken. Deutschland muss in moderne, resiliente und effiziente Infra-
strukturen investieren, und dabei ist es nicht entscheidend, dass die Inves-
titionen hoher sind, sondern dass sie besser genutzt werden. Mit unseren
Investitionen von tber 730 Millionen Dollar bis 2027 tragen wir dazu bei,
die digitale Leistungsfahigkeit nachhaltig zu erhdhen. Laut der KPMG-Stu-
die schaffen wir jahrlich tGber 4.400 Arbeitsplatze, generieren 930 Millionen
Euro Wirtschaftsleistung und sichern tiber unsere Kunden sechs Prozent der
deutschen Bruttowertschopfung. Das zeigt: Rechenzentren sind kein Kos-
tenfaktor, sondern ein Wachstumsmotor.

Gleichzeitig missen wir die Weichen fiir Datensouveranitat stellen. Nur
wenn kritische Daten in Deutschland sicher verarbeitet und gespeichert wer-
den, konnen wir digitale Unabhangigkeit gewahrleisten und Vertrauen in die
digitale Transformation schaffen. Datensouveranitéat ist ein entscheidender
Faktor fir die Wettbewerbsfahigkeit und schitzt unsere Werte in einer glo-
bal vernetzten Wirtschaft.

Nur wenn wir Digitalisierung und Nachhaltigkeit als gemeinsame Investi-
tion in die Wettbewerbsfahigkeit begreifen, kann Deutschland an der Spitze
bleiben, ohne seine Werte zu kompromittieren. ®

Die Fragen stellte Maike Weismantel.

AUF EINEN BLICK

»Nachhaltige Digitalisierung ist keine Einzelaufgabe*

Die Ausgangslage:
Rechenzentren werden bis 2030
elfmal mehr Strom verbrauchen,
wahrend gleichzeitig Klimaziele
erreicht werden mussen. Equinix
zeigt mit 96 % erneuerbarer Ener-
gie global (Deutschland: 100 % seit
2014), dass nachhaltige Digitalisie-
rung moglich ist.

Die zentrale These:

Richtig eingesetzte Kl kann deutlich
mehr Emissionen einsparen, als sie
verursacht — durch optimierte Pro-
zesse, intelligente Energienetze und
effizientere Lieferketten. Vorausset-
zung: nachhaltige Infrastruktur.

Der Losungsweg:

Distributed Al Infrastructure ermog-
licht ressourcenschonende Workload-
Verteilung. Kombiniert mit Liquid
Cooling, Kl-gesteuerter Kiihlung (bis
zu 30 % Einsparung) und optimierter
Serverauslastung entstehen massive
Effizienzgewinne.

Die Hiirden: Regulierung hinkt
der Realitat hinterher. Abwarme-
nutzung scheitert oft an fehlender
Infrastruktur, nicht am Willen der
Betreiber. KPIs werden ,blind*“
gesetzt, ohne Auslastung zu be-
riicksichtigen.

Verantwortung

Es geht nicht darum, blind aufzu-
holen, sondern gesiell su stéirken.
Deultschland muss in moderne, resi-
liente und effiziente Infrastrukituren
investieren, und dabei ist es nicht
entscheidend, dass die Investitionen
hoher sind, sondern dass sie besser
genultsl werden.

Das Fazit:

Deutschland investiert 12,9 Mrd.
Euro jahrlich in Rechenzentren

— doch die Investitionen missen
effizienter werden, um international
mithalten zu kénnen.

Erfolg braucht , praktische Inter-
pretation“ der Regulierung, die
Innovation ermdglicht statt verhin-
dert. Nachhaltige Digitalisierung ge-
lingt nur als Gemeinschaftsaufgabe
von Politik, Energieversorgern und
Betreibern.
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Ethischer Einsatz von
Kuinstlicher Intelligenz
im Personalwesen

Wie Unternehmen Kl gewinnbringend, rechtskonform
und verantwortungsvoll nutzen kénnen

Von DR. ULRICH FULBIER und DR. VALENTIN ZIPFEL

VITAE

Dr. Ulrich Fllbier ist Partner bei
GORG und Fachanwalt fiir Arbeits-
recht. Er berat nationale und interna-
tionale Unternehmen in allen arbeits-
rechtlichen Fragen, insbesondere bei
Restrukturierungen, M&A sowie zu
Datenschutz und KIl.

Dr. Valentin Zipfel ist Assoziierter
Partner bei GORG und berét im

IT- und Datenschutzrecht sowie zu
allen rechtlichen Fragen rund um den
Einsatz von KI. Ein Schwerpunkt liegt
auf der Implementierung wirksamer
KI-Governance-Strukturen.




Kolumne // ESGeht!

—

Wenn Algorithmen
\ Muster fortschreiben
N

Ein mittelstandisches Technologie-

m unternehmen fuhrt ein mittels
ﬂ Kunstlicher Intelligenz (KIl) ge-
stutztes Bewerber-Scoring ein. Ziel

ist es, den Auswahlprozess zu be-

/ schleunigen, die Vorauswahl objek-
tiver zu gestalten und den Mitarbeiten-
den zu finden, der vermeintlich am besten
zum Unternehmen passt. Nach wenigen Monaten zeigt
sich jedoch ein irritierendes Muster: Bewerbungen von
Frauen werden signifikant seltener als ,passend” ein-
gestuft. Eine interne Analyse zeigt, dass die KI mit his-
torischen Personaldaten trainiert wurde. Konkret wur-
den Daten aus Jahren verwendet, in denen technische

Positionen uUberwiegend mit Mannern besetzt wurden.
Die Software hatte diese Strukturen als vermeintliche

CASE
—

Leitplanken fiir
verantwortungsvolle Kl

Spielregeln fiir Hochrisikosysteme

gemas Kl-Verordnung

Mit der EU-Verordnung uber Kinstliche Intelligenz (KI-
VO) hat der europdische Gesetzgeber einen einheit-
lichen Rechtsrahmen geschaffen, der den Einsatz von
Kl in sensiblen Bereichen reguliert. HR-Anwendungen
gehoren zu den sogenannten Hochrisiko-KI-Systemen
(Art. 6 Abs. 2 i. V. m. Anhang Il Nr. 4 Al KI-VO). Fur sol-
che KI-Systeme gelten kiinftig weitreichende Pflichten.
Unternehmen missen im Rahmen eines Risikomanage-
ments nachweisen, dass sie mogliche Beeintrachtigun-
gen (zum Beispiel Diskriminierungen oder fehlerhafte
Bewertungen) identifizieren, bewerten und minimieren.
Zudem ist erforderlich, dass die fur das Training verwen-
deten Daten reprasentativ, aktuell und frei von Verzer-
rungen sind. Kl darf sich nicht auf historische Ungleich-
heiten stitzen, sondern muss neutral und Uberprifbar
funktionieren.

Darlber hinaus ist eine umfassende Dokumentation
und Nachvollziehbarkeit der Systeme vorgeschrieben.
Entscheidungen miissen erklarbar und tberprifbar blei-
ben, auch fir Personen, die selbst keine technische Ex-
pertise besitzen. SchlieBlich ist stets eine menschliche
Aufsicht sicherzustellen.

Die KI-VO erlegt damit nicht nur Herstellern bestimmte
Kl-bezogene Pflichten auf, sondern zieht auch fiir Unter-
nehmen, die Hochrisiko-KI-Systeme einsetzen, Grenzen.
Sie missen technische Sorgfalt mit rechtlicher Verant-
wortung verbinden und gegeniuber Behdrden und be-

Verantwortung

Erfolgsmerkmale interpretiert und zur Grundlage ihrer
Entscheidungen genommen. Was also zunachst als Fort-
schritt in der Personalarbeit gedacht ist, kann sich schnell
zum rechtlichen und reputativen Risiko entwickeln. Die
Bewertungen wirken objektiv, sind es aber nicht. Der Fall
macht deutlich: Kl ist nie ganz neutral. Sie bildet gesell-
schaftliche Muster ab, hangt ganz maBgeblich von den
Inhalten ab, mit denen sie trainiert wird, und sie kann be-
stehende Ungleichheiten und Pflichtwidrigkeiten unbe-
merkt verstarken. Je starker sie in Entscheidungen uber
Beschaftigung, Karriere oder Kiindigung eingebunden
wird, desto relevanter werden klare rechtliche Vorgaben,
Verantwortung und Kontrolle. Mit Blick auf den groBen
Nutzen, den Kl auch im Personalwesen bereits jetzt hat
und noch weiter haben wird, stellt sich nicht mehr die
Frage, ob sie dort eingesetzt wird, sondern unter wel-
chen rechtlichen Voraussetzungen dies verantwortbar
erfolgen kann und wie Unternehmen Kl-Systeme im HR-
Bereich rechtssicher und fair gestalten konnen.

troffenen jederzeit belegen kdnnen, dass ihre Systeme
fair, sicher und rechtskonform betrieben werden. Im Fal-
le von VerstoBen drohen erhebliche BuBgelder.

Datenschutzrecht:
Menschliche Entscheidung als Grundprinzip

Im Ubrigen setzt nicht nur die KI-VO, sondern auch die
Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) automatisierten
Entscheidungen Grenzen. Nach Art. 22 Abs. 1 DSGVO
darf niemand einer ausschlieBlich automatisierten Ent-
scheidung unterworfen werden, die erhebliche Auswir-
kungen auf die betroffene Person hat. Dies ware jedoch
der Fall, wenn ein Bewerbungsverfahren vollstandig von
einer Kl gesteuert wiirde. Zuldssig ist ein solcher Einsatz
nur in engen Ausnahmefallen. Eine solche Konstellation
liegt etwa vor, wenn die betroffene Person ausdriicklich
in die Verarbeitung einwilligt oder wenn die automati-
sierte Entscheidung flr einen Vertragsabschluss erfor-
derlich ist. Selbst dann verlangt die DSGVO zusatzliche
Schutzmechanismen — insbesondere das Recht, die
Entscheidung durch einen Menschen Uberprtifen zu las-
sen und gegebenenfalls anzufechten. Kl darf
also Entscheidungen vorbereiten, sie

aber nicht selbst treffen. AuBerdem /’b
ist geman Art. 35 DSGVO die Durch- 0’5
fuhrung einer Datenschutz-Folgen-
abschatzung verpflichtend, wenn
durch eine Verarbeitung ein hohes (
Risiko fur die Rechte und Freihei-
ten der betroffenen Person besteht.

Forsetzung auf der ndchsten Seite
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Dies ist bei Kl-gestlitzten HR-Systemen regelmaBig
der Fall.

Gleichbehandlung und Mitbestimmung

Hinzu kommen arbeitsrechtliche Vorgaben, die beim
Kl-Einsatz im Personalbereich zu beachten sind. So ver-
pflichtet das Allgemeine Gleichbehandlungsgesetz
(AGG) Arbeitgeber, Diskriminierungen zu verhindern
(88 1, 7 AGG). Eine sogenannte mittelbare Benachteili-
gung (8 3 Abs. 2 AGG) kann bereits dann vorliegen, wenn
ein scheinbar neutrales Verfahren in seiner Wirkung be-
stimmte Gruppen benachteiligt. Unternehmen missen
dann nachweisen, dass kein Versto3 gegen die Bestim-
mungen zum Schutz vor Benachteiligung vorgelegen hat
(8 22 AGG), ein Nachweis, der in der Praxis meist nicht
gelingt. In mitbestimmten Betrieben wird zudem der Be-
triebsrat vor dem Einsatz von Kl-gestiitzten HR-Anwen-
dungen regelmaBig zu beteiligen sein (insbesondere
nach § 87 Abs. 1 Nr. 6 Betriebsverfassungsgesetz), der
genau prifen wird, ob und inwieweit der Einsatz der KI
neben dem Nutzen fur das Unternehmen auch zu Risiken
fir die Mitarbeitenden fiihren kann, etwa im Umgang mit
den personenbezogenen Daten der Mitarbeitenden.
Hier gilt es nicht zuletzt, den Betriebsrat davon zu Uber-
zeugen, dass Vereinfachung und Beschleunigung von
Arbeitsprozessen nicht zwangslaufig zum Wegfall von
Arbeitsplatzen fuhren.

Wie aber lassen sich

)\ rechtliche Anforderungen

'3\'9 einerseits und ethische
Standards andererseits

E ) im Alltag umsetzen?

o

> Ein erster Schritt besteht darin, sich

) einen klaren Uberblick iiber den ak-

tuellen und geplanten Einsatz von Kl im
Personalwesen zu verschaffen. Entspre-
chende Risiken sollten evaluiert, auf dieser Basis ein-
zelne KI-Systeme priorisiert und die Ressourcen gezielt
eingesetzt werden.

Ebenso wichtig ist die Frage der Verantwortlichkeiten.
KI-Systeme dirfen nicht als ,anonyme“ Werkzeuge
laufen, sondern brauchen feste Ansprechpartner. Neben
dem HR-Bereich sollten die Bereiche Datenschutz, IT,
Recht und eine ausdriicklich benannte Aufsichtsperson als
Bindeglied zwischen den Abteilungen eingebunden sein.

Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf Fairness und
Qualitat. Dazu gehort, dass Trainingsdaten zum KiI-
Einsatz regelmaRBig Uberprift und Ergebnisdaten aus-
gewertet werden.

Kolumne // ESGeht!
Ethische Leitlinien

Gesetze  definieren Mmdeststan

dards. Vertrauen entsteht jedoch

erst durch Verantwortung, die auch

——
gelebt wird. Die EU-Kommission !%{
6\

~I
i
fordert in ihren ,Ethikleitlinien fir 6
=z
4)
N\ “HmEn

vertrauenswirdige KI“ drei Grund-

pfeiler, die wahrend des gesamten

Lebenszyklus eines Systems gelten

sollen: RechtmaBigkeit, ethische Ver-

tretbarkeit und Robustheit. Aus dem Prin- e
zip des ethischen Einsatzes von Kl ergeben sich
mit Blick auf das Personalwesen fiinf Handlungsfelder:
Diskriminierungsfreiheit und Fairness, Transparenz und
Erklarbarkeit, Verantwortlichkeit und Kontrolle, Daten-
schutz und Sicherheit sowie Verlasslichkeit und Schutz
vor Schaden. Diese Prinzipien werden durch die Emp-
fehlungen des Deutschen Ethikrats konkretisiert. Er
mahnt unter anderem an, Kl als Unterstiitzung und nicht
als Ersatz flir menschliche Entscheidungen einzusetzen,
Verantwortungsdiffusion zu vermeiden und Kontrollop-
tionen beim Menschen zu belassen. Solche Vorgaben
sind zwar rechtlich nicht bindend, entwickeln sich aber
zum ,,Stand der Technik®, an dem sich Unternehmen ori-
entieren sollten.

Daneben sollten Unternehmen ihre Lieferanten von
KlI-Tools prifen und kritisch hinterfragen. Wer externe
Systeme einkauft, muss sich deren Funktionsweise er-
klaren lassen, Audit-Rechte vertraglich absichern und
klare Zusagen zur Einhaltung von Rechts- und Ethikstan-
dards verlangen (so weit mdglich). Erganzend empfiehlt
es sich, Richtlinien fir die zuldssige (und unzuldssige)
Nutzung von Kl im Unternehmen zu verabschieden, die
den gesetzlichen Rahmen konkretisieren. Im Ubrigen
sollten die Mitarbeiter im Umgang mit KI geschult, ein
grundlegendes technisches Verstandnis vermittelt und
Chancen sowie Risiken erlautert werden.

So entsteht ein ganzheitlicher Rahmen, der sowohl
rechtliche Konformitéat als auch ethische Verantwortung
sichert und die Akzeptanz in der Belegschaft starkt.
Die Qualitat der Personalarbeit wird sich mit Kl zweifel-
los verbessern lassen — insbesondere bei der Auswer-
tung groBer Datenmengen, der Effizienz von Auswahl-
prozessen und der Objektivierung von Entscheidun-
gen. Gleichzeitig bleibt klar: Personliche Eindriicke,
Empathie und Kontextverstandnis werden im Personal-
bereich weiterhin von entscheidender Bedeutung sein.
Denn Kl kann Entscheidungen vorbereiten, sie aller-
dings nicht ersetzen. ®
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Zero Bills Home: Keine Energiekosten dank Kiinstlicher Intelligenz

Mit Zero Bills Home bringt

Octopus Energy eine der

ersten intelligenten Wohn-

|6sungen auf den Markt,

die den Traum vom Woh-

nen ohne Energiekosten

Realitdat werden lasst. Das

Konzept verbindet moderne

Photovoltaik, Batteriespeicher, Warmepumpe

und ein Kl-gestiitztes Energiemanagement zu

einem System, das das Haus sauber, effizient und

komfortabel versorgt. Im Zentrum steht die Platt-

form Kraken. Sie analysiert permanent Daten wie

Wetterprognosen, Strompreise und Verbrauchs-

muster und entscheidet mithilfe von Kiinstlicher

Intelligenz, wann Energie gespeichert, genutzt

oder ins Netz eingespeist wird. So entsteht ein

lernendes Energiesystem, das sich an die Ge-

wohnheiten der Bewohner*innen anpasst, ohne
dass diese selbst aktiv eingreifen missen.

Die Idee entstand aus der Vision, Haushalte
dauerhaft von fossilen Brennstoffen unabhan-
gig zu machen. Octopus Energy arbeitet seit
nun acht Jahren daran, die Energiewende durch
Technologie zu beschleunigen. Der konsequen-
te nachste Schritt bestand darin, diese techno-
logische Intelligenz strukturell in die Planung und
den Betrieb von Wohngebauden zu integrieren.

Eine besondere Herausforderung lag in der
nahtlosen Vernetzung unterschiedlicher Syste-
me — von der Solartechnik tber Speicher bis zur
Warmepumpe — und in der Entwicklung eines
Energiemanagements, das nicht nur effizient,
sondern auch vorausschauend und lernfahig
agiert. Durch die Integration von Kraken ist es
Octopus Energy heute moglich, seinen Kund*in-
nen vertraglich zuzusichern, dass sie keine Ener-
giekosten zahlen — und zwar fir einen Zeitraum
von mindestens sechs Jahren. Dieses Verspre-
chen wird durch die intelligente Steuerung von
Erzeugung, Verbrauch und Netzeinspeisung ge-
wahrleistet.

Bereits heute stehen tiber 1.000 Zero Bills Homes
in GroBbritannien, in Deutschland wird bis Ende
2025 die Marke von 100 Hausern erreicht. Die Ska-
lierung erfolgt Uiber Kooperationen mit Bautrdagern,
die ganze Wohnquartiere nach diesem Prinzip er-
richten. Langfristig soll das Modell auf Hunderttau-
sende Haushalte ausgeweitet werden — ein Schritt
hin zu klimaneutralem Wohnen fir alle.

UNTERNEHMEN 0)
Octopus Energy Group
Energieversorgung & Technologie
>10.000 Mitarbeitende weltweit
> 800 Mitarbeitende in DE

|
O
(1)

CHALLENGE

Haushalte beziehen den GroBteil
ihrer Energie aus fossilen Quellen —
das muss(te) sich @ndern.

R

KI-LOSUNG \
Kl-gestiitztes Energiemanagement
Kraken optimiert automatisch
Stromerzeugung, -speicherung
und -verbrauch.

/
<
\

| %

BUSINESS-MODEL

Zero Bills verfiigbar bei Neubauten
durch unsere Hausbau-Partner
oder Retrofit-L6sungen nach I:l |:|
technischer Priifung moglich. =A%

%

—
—

IMPACT

* UMWELT:
Die Hauser versorgen sich weitge-
hend selbst mit griiner Energie. Durch
die Kombination aus Solaranlage,
Speicher und intelligenter Steuerung
sinkt der Bedarf an Strom aus dem
offentlichen Netz deutlich — und damit

auch die CO,-Emissionen.

BUSINESS:

Null-Energiekosten fiir Bewohner*
innen, effiziente Nutzung von
Uberschussstrom, neue Wert-
schopfung durch intelligente
Netzdienste.
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Digitale Landwirtschaft: Datengetriebene Losungen fiir produktive und

nachhaltige Betriebe

xarvio FIELD MANAGER von

BASF ist eine digitale Platt-

form, die Landwirte dabei un-
terstitzt, Herausforderungen wie Klimawandel,
neuen gesetzlichen Anforderungen sowie dem
steigenden Bedarf an nachhaltiger und transpa-
renter Lebensmittelerzeugung zu begegnen.

Die Plattform entstand aus der Idee, dass sich
die Landwirtschaft grundlegend verandern lasst,
wenn jahrzehntelange agronomische Expertise
und Felddaten in Echtzeit in datengestiitzte Er-
kenntnisse verwandelt werden — und so Betriebe
produktiver, profitabler und nachhaltiger werden
kénnen. Heute ist xarvio FIELD MANAGER in sie-
ben wichtigen Markten aktiv — Argentinien, Bra-
silien, Kanada, Frankreich, Deutschland, Japan
und den USA — und liefert unabhéangige, feldspe-
zifische Empfehlungen vom Anbau bis zur Ernte.
Weltweit haben sich tiber 130.000 Landwirte und
Berater registriert und eine Feldflache von mehr
als 20 Millionen Hektar angelegt.

Das Herzstlick bildet die Agronomic Decision
Engine (ADE), eine auf Kunstlicher Intelligenz
basierende Technologie. Sie verarbeitet Satel-
litenbilder, Wetterdaten und Felddaten und ver-
knlipft diese mit langjahrig erprobten Modelle
zum Pflanzenwachstum, Schadlings- und Krank-
heitskontrolle. So entstehen prazise und ortsspe-
zifische Empfehlungen, etwa zur optimalen Aus-
bringung von Pflanzenschutzmitteln. Dadurch
konnen Ressourcen gezielter eingesetzt und die
Umweltbelastung verringert werden. Die Platt-
form lasst sich mit bestehenden Farm-Manage-
ment-Systemen, Drohnen, Wetterstationen und
landwirtschaftlichen Maschinen verkntpfen.

Herausfordernd bei der Entwicklung war, die Da-
ten an unterschiedliche Klimazonen anzupassen
und Landwirte mit xarvio FIELD MANAGER ver-
traut zu machen. Heute umfasst das Angebot vier
Hauptbereiche: Feld-Monitoring, verbesserte Aus-
saat, Nahrstoffmanagement sowie Empfehlungen
zum Pflanzenschutz und Wachstumsregulatoren.

Mit Blick auf die Zukunft werden Losungen flir
zusatzliche Nutzpflanzen sowie zum Einsparen
von Treibhausgasemissionen entwickelt. So wur-
de 2024 mit xarvio FIELD MANAGER for Fruits &
Veggies eine Anwendung in Europa eingefiihrt,
um beim Anbau von Tomaten Wasser einzuspa-
ren und den CO,e-FuBabdruck zu senken.

I
UNTERNEHMEN

BASF Digital Farming GmbH
(xarvio Digital Farming Solutions)
Digitale Landwirtschaft

> Uber 400 Mitarbeitende weltweit

o O
AN

CHALLENGE

Landwirte dabei unterstiitzen, ihre Betriebe
produktiver, wirtschaftlicher und nachhalti-
ger zu fithren — und dabei zentrale globale
Herausforderungen wie den Klimawan-

del, den demografischen Wandel in (o)
der Landwirtschaft, Erndhrungs-

sicherheit, veranderte Verbraucher-
wiinsche sowie neue gesetzliche
Rahmenbedingungen zu bewaltigen.

KI-LOSUNG

xarvio FIELD MANAGER nutzt KI, um Satelli-
tenbilder, Wetterdaten und Felddaten zu ver-
arbeiten und verkniipft diese mit langjihrig <\ ! 7z
erprobten Modellen zum Pflanzenwachs-

tum, Schadlings- und Krankheitskontrolle. So v
entstehen prazise und ortsspezifische Emp-
fehlungen, etwa zur optimalen Ausbringung |

von Pflanzenschutzmitteln.

BUSINESS-MODEL

xarvio FIELD MANAGER ist auf die lokalen agro-
nomischen Bedingungen zugeschnitten und
verbessert den Ertrag und die eingesetzten
Ressourcen, um einen besseren ROl zu erzielen.
Die Plattform lasst sich mit bestehenden
Farm-Management-Systemen, Drohnen, Wetter-
stationen und landwirtschaftlichen Maschi-

nen verkniipfen und kann auf Betrieben

jeder GroBe genutzt werden. Dies I:I

und Investitionen in innovative Tech-
nologien optimal zu nutzen.

xarvio FIELD MANAGER liefert Landwirten
prazise und ortsspezifische Empfehlungen,
etwa zur optimalen Ausbringung von Pflan-
zenschutzmitteln. Das steigert die Effizienz,
reduziert die Umweltbelastung und

fiihrte in europaischen Winterweizen-
Versuchen (2017-2022) zu einem
durchschnittlichen Bruttomargenzu-
wachs von +28 €/ha bei 31 % weniger
Fungizideinsatz.

hilft Landwirten, ihre Betriebsdaten
|
IMPACT

3)
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Kl ersetzt Kaltakquise: Effizienter Vertrieb starkt nachhaltige Geschifts-

modelle im Nutzfahrzeugbereich

HEERO Motors zeigt,

dass Kl im industriellen

B2B-Vertrieb nicht nur
interne Effizienz steigert, sondern den Kunden-
nutzen klar nach vorne riickt. Das Unternehmen
aus Minchen elektrifiziert leichte Nutzfahrzeuge,
vor allem Minibusse und Sonderaufbauten, fir
kommunale und gewerbliche Anwender. Der Ver-
trieb folgt einem datengetriebenen Prinzip: Kun-
den werden gezielt entlang ihres tatsachlichen
Bedarfs angesprochen.

Der Einstieg erfolgt tiber eine Kl-Analyse, die
europaweit offentlich verfligbare Flottenindika-
toren, Einsatzmuster und 6konomische Eckdaten
bewertet. Das System identifiziert typische Ein-
satzprofile, bei denen Elektromobilitat vorteilhaft
ist. Kiinftig soll die Analyse zusatzlich Realdaten
aus Partnerflotten einbeziehen, um noch genau-
er zu erkennen, wo elektrische Fahrzeuge wirt-
schaftliche Verbesserungen ermdglichen. Ziel ist
eine belastbare Einschatzung zu Vorteilen wie
geringeren Betriebskosten und reduziertem War-
tungsbedarf.

Parallel sorgt ein Kl-gestitztes Content-Sys-
tem fur Sichtbarkeit in relevanten Anwendungs-
segmenten. Fachartikel entstehen automatisiert
und werden so platziert, dass HEERO in Such-
maschinen als Ansprechpartner flir elektrische
Nutzfahrzeuge prasentist. Ein internes Tool iden-
tifiziert passende Betriebe und Behorden fiir ku-
ratierte Printkampagnen.

Auf der Website tbernimmt ein Kl-Chatbot die
erste fachliche Orientierung und erzeugt hyper-
personalisierte Antworten. Ein digitaler TCO-Si-
mulator berechnet die Wirtschaftlichkeit fur jedes
Einsatzszenario. Die entstehenden Leads werden
datenbasiert bewertet und erst bei erkennbarem
Nutzen an den Vertrieb tUbergeben. Kunden er-
halten so fundierte, nachvollziehbare Empfehlun-
gen statt generischer Pitches.

Nach dem Verkauf flieBen anonymisierte Be-
triebsdaten zurtick, das System lernt kontinuier-
lich dazu. So entsteht ein geschlossener Kreis-
lauf, in dem Datenqualitat, Kundennutzen und
Vertriebseffizienz sich gegenseitig verstarken.
Das Ergebnis: ein Vertriebsmodell, das 6konomi-
sche und 6kologische Ziele verbindet.

I
UNTERNEHMEN
o
(L)

HEERO Motors
(E-Works Mobility GmbH)
Elektromobilitat im

Nutzfahrzeugsektor

CHALLENGE

Klassische Vertriebsmethoden
verursachen hohe Kosten, Ener-
gieverbrauch und viele Kontakte
ohne konkreten Kundenbedarf

JESE

KI-LOSUNG
Individuell entwickeltes System fiir (M
datenbasierte Kundenselektion, TCO O
Simulation, automatisierte Lead- ¥
Bewertung und gezielten Outreach
tiber Content und Print

@

BUSINESS-MODEL
Direktvertrieb elektrischer
Neufahrzeuge und Elektrifizierungs-
systeme. Datengetriebene Lead- /\/I
Qualifizierung ersetzt Streuver-
luste und verkiirzt [ I:l |:| I:I
Vertriebszyklen —
]

IMPACT

Umwelt: Bis zu 80 % geringerer CO_-
AusstoB im Vertrieb, zielgerichtete Elek-
trifizierung ermoglicht bis zu 60 Tonnen
CO,-Einsparung pro Fahrzeug Business:
Bis zu 30 % niedrigere Vertriebs-

kosten, drei- bis viermal schnel- /é
lere Projektlaufzeiten, deutlich O
hohere Abschlussquoten durch

relevante Ansprache.
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Kiinstliche Intelligenz in der Logistik: Wie smarte Daten Prozesse erleichtern
und Nachhaltigkeit voranbringen kénnen

Kinstliche Intelligenz (KI)

ist fir Dachser kein Hype

und auch kein Zukunfts-

versprechen, sondern ein
praktisches Werkzeug, um im Logistikalltag
Effizienz zu steigern und Ressourcen zu schonen.
Das kommt auch dem Klima zugute. Denn Effizi-
enzsteigerung war und ist flir Dachser der erste
Hebel beim Klimaschutz. Die einfache Rechnung
dahinter: Jeder vermiedene Leerkilometer und
jede bessere Auslastung bedeuteten weniger
Emissionen.

Schon heute kommen bei Dachser KI-Anwen-
dungen in unterschiedlichen Bereichen zum Ein-
satz: im Warehouse, im Umschlaglager oder im
Bilro, um unsere Mitarbeitenden bestmaoglich bei
der Entscheidungsfindung zu unterstiitzen.

Ein Beispiel: Mit PAnDA One, unserem Predictive
Analytics-Tool aus dem DACHSER Enterprise Lab,
lassen sich die Eingangsmengen in Niederlassun-
gen bis zu 25 Wochen im Voraus prognostizieren.
Das verbessert die saisonale Kapazitatsplanung
erheblich. Fahrzeuge, Personal und Umschlagfla-
chen kdnnen gezielter eingesetzt werden.

Ein weiteres Beispiel: Mit @ILO, einem Digitalen
Zwilling im Umschlaglager, gehen wir noch einen
Schritt weiter: Uber Kamerasysteme werden Pack-
stiicke automatisch erkannt, lokalisiert und vermes-
sen. Das schafft Transparenz in Echtzeit, entlastet
Mitarbeitende und ermdoglicht eine optimierte Be-
ladung. So lassen sich vorhandene Ladevolumina
besser ausschopfen, Prozesse beschleunigen und
unnotige Transportkilometer vermeiden.

Fur Dachser gilt dabei: Kl unterstiitzt den Men-
schen — sie ersetzt ihn nicht. Die Technologie
liefert als ,Assistent” unserer Mitarbeitenden
Daten, erkennt Muster, tibernimmt Routinen und
verbessert die Entscheidungsbasis. Sie kann
aber auch Fehler produzieren. Die letzte Ent-
scheidung bleibt beim Menschen, besonders bei
sicherheits- oder kundenkritischen Situationen.

Kl ist flr uns kein Selbstzweck, sondern auch
ein wichtiger Baustein fir nachhaltige Logistik.
Der Weg fiihrt dabei konsequent von Forschung
und Entwicklung Uber Pilotprojekte in den siche-
ren und skalierbaren Regelbetrieb. Denn wir wol-
len Losungen, die im Alltag funktionieren und in
unserem gesamten Netzwerk ihre Wirkung ent-
falten kdnnen.

|
UNTERNEHMEN O O
Dachser SE
Logistik (h
> ca. 34.000 Mitarbeitende

weltweit

CHALLENGE

|
Effizienz steigern und Ressourcen
schonen durch bessere Aus- o
lastung und vermiedene Leer-

|

kilometer — als ersten Hebel fiir
Klimaschutz in der Logistik.

KI-LOSUNG

- PAnDA One: Predictive Analytics-Tool
prognostiziert Eingangsmengen bis zu
25 Wochen im Voraus fiir optimierte
Kapazitdtsplanung M

- @ILO: Digitaler Zwilling im Um- O
schlaglager — Kamerasysteme er- o
kennen, lokalisieren und vermessen ;-)l:g
Packstlicke automatisch in Echtzeit !

|

Anwendungen wie PAnDA One und
@ILO werden schrittweise von der
Forschung in Pilotprojekte und dann
in den skalierbaren Regelbetrieb im

gesamten Netzwerk liberfiihrt. Kl /\/I

verbessert Kapazitdtsplanung

und Beladungseffizienz fiir wirt-

schaftlichere und nachhaltigere D |:| I:I
Logistikprozesse. -

BUSINESS-MODEL

IMPACT

« Umwelt: Weniger Emissionen durch opti-
mierte Beladung, bessere Auslastung
und vermiedene Transportkilometer

- Business: Verbesserte saisonale Kapazi-
tatsplanung, gezielter Einsatz von Fahr-

zeugen, Personal und Umschlag- ﬁ

flachen, beschleunigte Prozesse,
Entlastung der Mitarbeitenden
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Wertversprec?hen

Wie der 6konomische Nutzen gelingen kann

Von BIRGIT GEBHARDT

enn es uns wirklich ernst
ist mit ethisch eingesetzter
Kl, dem Upskilling der Be-

legschaft und der weiteren Mitgestal-
tung deutscher Unternehmen an der
globalen Wertschopfung, dann sollte
man Kl nicht als bloBes Werkzeug
banalisieren. lhre Uberall anwend-
bare Querschnittstechnologie macht
Kl zu einem Megatrend mit entspre-
chend groBem Veranderungspoten-
tial: von operativen Prozessen und
der Arbeitsteilung zwischen Mensch
und Maschine uber Wissensgenerie-
rung und Wertschopfungsmodelle
bis hin zu vernetzter Kommunikation
und gesellschaftlicher Versorgung.

Wollen wir all das verantwortungs-
voll gestalten, missen wir mit dem
Trend gehen und verstehen, wie an-
ders Kl funktioniert und welche Rah-
menbedingungen es braucht, damit
sie ihre Vorteile entfalten kann.

@ Und wirkliche Spriinge entste-
hen erst, wenn Organisationen ihre

Strukturen, Rollen und Prozesse
konsequent auf die Kooperation von
Mensch und KI-Agenten ausrichten.

Agentic Al: Mehr als
die Summe ihrer Teile

Als Querschnittstechnologie ver-
bindet Kl nicht nur Front-, Middle-
und Backoffice, sondern versorgt
Mitarbeitende uber Abteilungssilos
hinweg mit Fachwissen, das sie auf-
gaben- und nutzerspezifisch aus-
steuern kann. Mit anderen spe-
zialisierten Agenten koénnen Multi-
agentensysteme ganze Prozesse
orchestrieren — von Recherche Uber
Analyse bis hin zu Umsetzung und
Qualitatskontrolle. Aus ihrem ziel-
fihrenden Zusammenspiel kann
emergentes Verhalten entstehen
— also neue Fahigkeiten und Lo-
sungen, die Uber die Summe der
einzelnen Agenten hinausgehen. So
kénnen autonome Liefernetzwerke,
Finanzmarktsimulationen oder ad-
aptive Uberwachungssysteme ent-
stehen, die sich selbst an wechseln-
de Bedingungen (nach Echtzeitmes-
sung und Datenlage) anpassen.

\Y

w-_¢
/

|

/
~

Wer die Agenten besitzt,
kann sie fiir sich arbeiten
lassen

Interessant ist, dass es bereits interne
Bezahlmodelle zwischen den Agen-
ten gibt — etwa in Form von Token-
systemen oder Mikrotransaktionen
mit Kryptowahrungen. Solche Zah-
lungen dienen als Anreiz- oder Steue-
rungsmechanismus, damit Ressour-
cen optimal verteilt und Aufgaben
effizient erledigt werden. Langfristig
betrachtet er6ffnet ein so trainiertes
Agentenwissen dem Unternehmen
aber auch die Chance, seine Multi-
agentensysteme an Subunternehmer,
Supplier oder Partnerunternehmen
zu monetarisieren — falls die Agenten

ihm gehoren. [FEUERNIE ISR
holt sich das Dilemma der digitalen

modell bleibt bei der Plattform

Transformation: Das Geschafts-|

Quelle: AdobeStock
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TRANSFORMATION DURCH Ki

Drei Modellschritte zur Potentialentfaltung fiir Unternehmen

1. INTEGRIEREN

Al Transformation Hub
Zentrale KI-Abteilung zur
Implementierung von Kl in
Kernprozesse und Produkte.

Umsetzung von Top-down-
Vorgaben (strategische Richtung
aus dem Management Board)
und

Bottom-up-Vorschldagen
(Mitarbeiter experimentieren,
identifizieren Use Cases und
bringen Fach-Know-how ein).

KI-Hub als Schnittstelle
flir Standards, Governance,
Infrastruktur und Skalierung.

2. AKTIVIEREN

Al-native Company
Kl-zentrierte Unternehmens-
architektur, Organisation und
Entscheidungsprozesse.

KI-Agenten arbeiten in den Kern-
prozessen (Produktion, Vertrieb,
Service, Innovation) nahtlos mit.

Kl als Querschnittstechnologie
ist integraler Bestandteil
von Kollaboration und
Wertschopfung.

Al as a capability:
Kl befahigt jede Funktion
des Unternehmens.

Quelle: New Work Order, ,Kollaboration mit KI*, Pre-Read von Birgit Gebhardt fur IBA e. V.

Und so verwundert es nicht, dass in
der Tech- wie Start-up-Szene erste
»Al-native Companies“ entstehen,
die alles fir die Agentic Workforce
umbauen und versuchen, ihr Ge-
schaft als Agenten-Provider zu er-
weitern. Drei Schritte auf dem Weg
dahin zeigt das Schaubild von der
Kl-Integration uber die KlI-Architek-
tur bis zur Agentenmonetarisierung
(Abbildung 1).

Zentrale Frage nach
der Wertgenerierung

Wie bei jedem neuen technolo-
gischen Trend hangt die Durch-
schlagskraft an den 6konomischen
VerheiBungen. Und wie sich an der
Al-driven Company zeigt, gerat auch
die menschliche Arbeitskraft und
-verteilung in den Sog, effizienter zu
werden und messbare oder moneta-
re Mehrwerte fiir die Organisation zu
generieren.

Was heiBt das nun fir den Mittel-
stand und kleinere Unternehmen?

Auch sie werden versuchen, ihre
Wertschopfung langfristig tber KI
und Agentensysteme zu steigern.
Wenn sie nun Al-Agenten einkaufen
mussen, um schneller und effizienter
zu arbeiten (und die Agenten nicht
inhouse weiterentwickeln oder mo-
netarisieren konnen), hangt Imple-
mentierung an der entscheidenden
Frage, womit das Unternehmen kiinf-
tig seine Wertschopfung generiert.

Das neue Wertschdpfungsmodell
(Abbildung 2) fragt daher nach den
zentralen Wertbeitragen im Unter-
nehmen und bettet die Kl strategisch
und ganzheitlich in die Strukturen
und Prozesse ein, um beispielswei-
se neue Geschéaftsmodelle, direkte
Vertriebswege oder schnellere In-
novationszyklen zu ermoglichen. Mit
Blick auf den deutschen Mittelstand
kdonnte so zum Beispiel die ,Innova-
tionskraft’ den zentralen Unterneh-
menswert darstellen und uber die
Forschungs- und Entwicklungsabtei-
lung zentral in der Organisation ver-
ankert werden.

3. MONETARISIEREN

Al-enabling Provider

KI-Agenten auf Plattformbasis

zur Monetarisierung der trainierten
Fahigkeiten.

Fokus liegt auf der permanenten
Weiterentwicklung der Agenten,
zum internen Nutzen — und als An-
gebot fir externe Unternehmen.

Al-as-a-Service

Lizenzierung von Agenten fiir
Partner und Kunden. Aufbau von
Okosystemen, in denen Agenten-
skills Erldse generieren.

Das Unternehmen ist Al-driven
und Al-enabling flir andere.

VITA

Birgit Gebhardt

Birgit Gebhardt berat Dax-Konzerne und
Mittelstandler zur Zukunft der Arbeitswelt
und auf dem Weg in eine vernetzte Arbeits-
kultur. Die ehemalige Geschéaftsfuhrerin des
Hamburger Trendbiros erforscht seit 2013
unter eigenem Namen neue Modelle des ver-
netzten Wirtschaftens und Arbeitens und ist
Autorin der New-Work-Order-Studienreihe,
die der Industrieverband Biiro und Arbeitswelt
(IBA e. V.) herausgibt. Die zugrundeliegende
Studie ,, Kollaboration mit KI“ ist hier down-
loadbar: Birgit-Gebhardt.com
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Vernetzte Wertschopfung
mit Innovationskraft als
Kernfunktion

Wie konnten wir uns eine Organi-
sation vorstellen, die ihre Innova-
tionskraft ins Zentrum ihrer Wert-
schopfung stellt? Wollten wir der
Al-nativen Logik folgen, scheint eine
Kette unpassend, um Vernetzung
und Interaktion zwischen den Ab-
teilungen darzustellen. Eine Kreislo-
gik dagegen — mit den Kernwerten
des Unternehmens innen und den
Querschnittsfunktionen auBen -
verdeutlichte nicht nur die Moéglich-
keit, direkter zu kommunizieren und
zu kollaborieren, sie kdénnte auch
gleich als Metapher fiir ein zirkulares
Unternehmen dienen, das versucht,
aus der Kreislaufwirtschaft neue In-

AUF EINEN BLICK
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formationen und Mehrwerte fiir sein
Geschaft zu generieren. Die strate-
gischen und unterstitzenden Funk-
tionen (Strategie & Governance, IT
& Kl-Infrastruktur, Finance & Legal
sowie HR) wiirden den Rahmen bil-
den, in dem der IT eine wesentlich
groBere Rolle als bisher zufallt. Zu-
standig fur Informationstechnologie,
Kl & Data Infrastructure funktioniert
sie nicht nur als Support, sondern
als Enabler, der alle Prozesse durch-
zieht. Herausfordernd werden dabei
das Managementund die Integration
des Agentendkosystems: Welche
Aufgaben erflillen sie? Wie inter-
agieren sie untereinander? Und vor
allem: Wo, wann und wie interagie-
ren sie mit Menschen?

Interessant wird die Rolle des
HR, wenn neben Angestellten auch
Agenten nun Arbeitsfunktionen und

Wie sich Wertschopfung neu gruppiert

Rollen tbernehmen. Denn um die
Effizienz und Performanz wettbe-
werbsfahig zu machen, muss sie im
Zusammenspiel zwischen Mensch
und Maschine entstehen. Das er-
fordert eine engmaschige Zusam-
menarbeit von HR mit IT und von
FUhrungskraften mit HR, um einen
besseren Durchblick zu erhalten,
welche Skills an welcher Stelle im
Unternehmen trainiert werden mus-
sen, damit jeder Einzelne nicht nur
einen Beitrag im System leisten
kann.

Entsprechend bilden im erdach-
ten  Wertschopfungsmodell die
Rahmenfunktionen eine intendierte
Nahe zu den operativen Abteilun-
gen im Mittelfeld. Das verspricht
mehr Uberblick, mehr Austausch
und mehr Rollenflexibilitat zwischen
den Prozessinvolvierten. ®

Die Anordnung der Abteilungen versucht, die internen Beziehungen nach ihrer Neuausrichtung mit KI darzustellen und
die Erfordernisse der Kreislaufwirtschaft zu berlicksichtigen.

— Ubergeordnete Abteilungen (auBen): n Marketing mit Kundennutzen meint eine starkere Auswertung
Strategie & Governance, IT, Al & Data Infrastructure,
Finance, Legal & Controlling sowie HR & Kompetenz-
entwicklung entwickeln zusammen die Rahmenbedin-
gungen und wirken auf alle Fachbereiche. E Vertrieb inklusive Kundenservice vollzieht den Mitarbeiterabbau

von Kundenwiinschen, Zielgruppen und eine serviceorientiertere
Aussteuerung. Nahe zu Innovation, Vertrieb und After Sales.

im Kundenservice, wo nur noch komplizierte Félle personlich be-
handelt werden, und erweitert ihre Kompetenzen in den Vertriebs-
bereich. Enge Verkniipfung mit Marketing und After Sales.

— Zentraler Fokus:
Innovation & Entwicklung sowie Produktion be-
ziehungsweise Servicedesign stehen fir den
Wertschopfungsbeitrag oder das Erldsmodell des
Unternehmens.

Supply Chain Management und Logistik meint die operative
Planung, Lager, Transport, Steuerung, die dank Kl von
L#Automatisiert” weiter auf ,,Autonom* umstellt.
— Markt, Nutzung und Supply bilden den Mittelring:
Die teilweise zusammengelegten Abteilungen
(zum Beispiel Vertrieb und Kundenservice) zeigen, wo
sich Grenzen dank Kl aufweichen, Rollen verschieben
und Fachbereiche starker kooperieren sollten.

Einkauf & Beschaffung inklusive Riickflihrung & Wiederverwertung.
Dass der Einkauf nicht direkt in die Supply Chain integriert ist, ist
der Kreislaufwirtschaft geschuldet, wo aus Verwendung und Ver-
wertung Wertschépfung generiert wird. So spart der Einkauf dank
Wiederverwertung und erhalt Hinweise aus Wartung & Service,

die auch die Bedarfsplanung beim Auftragseingang betreffen.
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HYPOTHESE

DIE VERNETZTE ZIRKULARE
WERTSCHOPFUNG

(} Strategie & Governance )

Marketing mit Vertrieb inklusive
Kundennutzen Kundenservice

« Innovation & Entwicklun
After Sales, 9 Supply Chain,

UX, Wartung - Servicedesign & Operations Management
und Service und Logistik

& Controlling

» Produktion & Fertigung

Finance, Legal
Bunpjoimiuszualadwoy 9
S92IN0Say UBWNH

Auftragseingang, Einkauf und Beschaffung
Bedarfsplanung inklusive Rickfiuihrung
und Wiederverwertung

Das Modell ist als Diskus-

sionsansatz zu verstehen, Zu- IT, KI & Data Infrastructure

sammenarbeit in der Organisation

mit Agenten neu auszurichten. Wenn \
sich Arbeitsteilung und Rollen in Unterneh-

men so grundlegend verandern, brauchen nicht nur
die Agentensysteme einen strategischen Rahmen und klare Ziele, um

erfolgreich zu operieren. /
Die Organisation und die Mitarbeitenden brauchen es auch. Wer diese »\
Zusammenarbeit wertschopfend gestaltet, kann Effizienz, Innovations-

kraft und Performance nachhaltig steigern. /

Abb. 2: Quelle: New Work Order, ,Kollaboration mit KI*,
Pre-Read von Birgit Gebhardt fiir IBA e. V.
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Steine, Spelcher,
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Wie CO,-Entfernung das Klima entlasten kann

Von KARL STREMPEL und TONY OEHM -

Koénnen Steine den Klima-
K wandel bremsen? Hinter die-
ser Frage verbirgt sich das
Verfahren des Enhanced Rock We-
athering (ERW). Die Technologie gilt
als kosteneffizient, skalierbar und
dauerhaft wirksam — und macht sich
einen naturlichen Prozess zunutze:
die Verwitterung von Gestein. Wenn
Regenwasser, das Kohlensaure ent-
halt, auf bestimmte Gesteine trifft,
wird atmospharisches CO, che-
misch in Bicarbonaten gebunden.
Diese wandern Uber das Erdreich in
Flisse und schlieBlich in die Ozea-
ne, wo das CO, Uber Jahrtausende
in stabiler Form gespeichert bleibt.
ERW beschleunigt damit einen
Mechanismus, der seit Millionen
Jahren Teil des naturlichen Kohlen-
stoffkreislaufs ist. Ein Ansatz ist die
Ausbringung von fein gemahlenem
Gesteinsmehl auf Ackerflachen.
Dies bringt nicht nur Vorteile flrs
Klima, sondern auch fir die Land-
wirtschaft: Das Gesteinsmehl setzt
Pflanzennahrstoffe frei, stabilisiert
den pH-Wert des Bodens und kann
so die Ertrage steigern. Gleichzeitig
ersetzt es herkdmmlichen Kalk und
verringert den Bedarf an chemi-
schen Dungemitteln.

e amamas o=

Markt fiir CO,-Entfernung
entwickelt sich rasch
weiter

Fir eine industrielle Nutzung steht
ERW zwar noch am Anfang. Mit der
Weiterentwicklung dieser Techno-
logie und dem Aufbau entspre-
chender Kapazitdten konnte sie
jedoch kiinftig einen wichtigen Bei-
trag zur weltweiten CO,-Entfernung
leisten. ERW ist dabei Teil eines
groBeren Gesamtbildes: Im ersten
Halbjahr 2025 stieg die Zahl der
Unternehmen, die sich im Rahmen
der weltweiten Science Based
Targets initiative (SBTi) ein Netto-
Null-Ziel gesetzt haben, um 34 Pro-
zent. Sie haben erkannt, dass ihr
Geschaftswert und ihre Resilienz
langfristig davon abhéngen, ambi-
tionierte Klimaziele konsequent zu
verfolgen. Besonders emissions-
intensive Branchen wie Zement,
Chemie oder Luftfahrt missen da-
flr verstarkt CO,-Zertifikate erwer-
ben — unter anderem von speziali-
sierten Anbietern technologischer
CO,-Entfernung.

Zugleich entsteht in Europa ein
klarer regulatorischer Rahmen: Mit
dem Ende 2024 in Kraft getretenen

Start-ups

\ -
L -

Carbon Removal Certification Fra-
mework (CRCF) hat die EU die Basis
geschaffen, um CO,-Entfernungen
klinftig einheitlich  zertifizieren,
messen und vergleichen zu konnen.
Erste Methodologien sind derzeit in
Arbeit, und ab 2026 sollen voraus-
sichtlich die ersten Zertifikate aus-
gegeben werden. Diese stehen fur
nachweislich entfernte und dauer-
haft gespeicherte Mengen an CO,
— und unterscheiden sich damit von
herkdmmlichen Vermeidungs- oder
Reduktionszertifikaten.

Neben ERW gibt es weitere in-
novative Technologien, die mittel-
bis langfristig das Potential echter
Game Changer besitzen. Ein Bei-
spiel ist Carbon Capture and Sto-
rage (CCS): Dabei wird CO, direkt
an industriellen Abgasquellen ab-
geschieden und anschlieBend tief
unter der Erde dauerhaft gespei-
chert. Zwar sind einige der neuen
Lésungen noch kostenintensiv und
nicht wettbewerbsfahig, doch mit
wachsender technologischer Reife
und zunehmenden Skaleneffekten
dirfte sich das allmahlich andern
— und die CO,-Entfernung so zu
einem unverzichtbaren Bestandteil
globaler Klimastrategien werden.
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Technische Methoden zur CO,-Entfernung nehmen zu -
aber die Nachfrage wachst ebenfalls

Geschatzte jahrliche kumulative CO,-Entfernungskapazitat und -nachfrage

(in Mio. Tonnen)

64.2
50.6
38.4
247
14.9 _ 214
I
6.4 8.3
0.3 0.6 : —_—
2025 2026 2027 2028 2029 2030

Enhanced Rock Weathering

Alkalinitdtserhohung im Meer

B siokonie

— Nachfrage

Direct Air Capture
Bioenergie mit CO2-Abscheidung und -Speicherung

. Nutzung von abgeschiedenem Kohlenstoff

Quelle: AlliedOffsets, Bain — Studie "The Visionary CEO’s Guide to Sustainability 2025"

Friihes Handeln verschafft
Unternehmen Vorteile

Frihe Anwender treiben diese Ent-
wicklung mit voran. Unternehmen
wie etwa Airbus, Bayer, Bain &
Company, JP Morgan Chase, LEGO
oder Microsoft erwerben bereits
proaktiv CO,-Entfernungen. Mit
der Signalwirkung ihrer Nachfrage
schaffen sie fur Technologieent-
wickler und Anbieter mit die Grund-
lage, ihre Kapazitaten auszubauen
und ihre Losungen in groBerem
MafBstab voranzubringen. Zwar hat
nicht jedes Unternehmen die M6g-
lichkeiten groBerer Konzerne, doch

alle sollten schon heute eine Strate-
gie entwickeln, wie sie klimaneutral
werden wollen. Unternehmen, die
friihzeitig in diesen Markt einstei-
gen, kdonnen sich den Zugang zu
CO,-Zertifikaten zu noch glinstige-
ren Konditionen verschaffen.

Denn klar ist: Die Nachfrage
Ubersteigt das Angebot deutlich —
und treibt die Preise. So prognos-
tiziert AlliedOffsets, ein flihrender
Datenanbieter im CO,-Markt, dass
sich die verfligbaren Kapazitdten
zur CO,-Entfernung bis 2030 auf
rund 21 Millionen Tonnen erhdéhen
werden — das entspricht dem Sieb-
zigfachen der heutigen Menge.

Verantwortung

So stark stieg im ersten Halbjahr
2025 die Zahl der Unternehmen, die
sich im Rahmen der weltweiten Sci-
ence Based Targets initiative (SBTi)
ein Netto-Null-Ziel gesetzt haben.

VITAE

Karl Strempel

Bain & Company
Karl Strempel ist Partner im Diisseldorfer Biiro
der internationalen Unternehmensberatung
Bain & Company. Er berat Unternehmen welt-
weit zu Nachhaltigkeit, Dekarbonisierung sowie
Transformation und unterstiitzt Flihrungsteams
dabei, Klima- und Geschéftsziele erfolgreich zu
verbinden.

Tony Oehm

ZeroEx
Tony Oehm ist Mitgriinder und CEO des in Miin-
chen ansdassigen Start-ups ZeroEx. Er treibt die
Entwicklung innovativer Technologien zur dauer-
haften CO,-Entfernung voran und arbeitet daran,
diese Loésungen vom PilotmafBstab in industrielle
Anwendungen zu Uberfiihren.
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Gleichzeitig wachst die Nachfrage
noch starker: Flir 2030 schatzt All-
iedOffsets ein Volumen von uber
64 Millionen Tonnen, was mehr als
dem Dreifachen des prognostizier-
ten Angebots entspricht.
Langfristig ist die Herausforde-
rung noch groBer. Plausible Sze-
narien gehen davon aus, dass die
Weltwirtschaft 2050 jahrlich zwi-
schen finf und zehn Gigatonnen
nachhaltiger CO,-Entfernung beno-
tigen wird, um das Netto-Null-Ziel
zu erreichen. Natlrliche Losungen
wie etwa Aufforstungen konnen
nur einen Teil dieses Bedarfs de-
cken. Den Grofteil missen techni-
sche Verfahren tUbernehmen — die
heute noch Uber weniger als eine
Million Tonnen Kapazitat verfligen.
Um industrielle Kapazitdaten aufzu-
bauen und die Kosten nachhaltig
zu senken, sind also erhebliche An-
fangsinvestitionen erforderlich.

® TN

Welche drei Schritte CEOs
heute angehen kénnen

Unternehmen sind vor diesem Hin-
tergrund gefordert, ihre Klima- und
Geschaftsstrategie weiter konse-
quent miteinander zu verknupfen.
Fir das Topmanagement ergeben
sich daraus drei zentrale Hand-
lungsfelder:

— Belastbaren Dekarbonisierungs-
plan entwickeln. Die Transforma-
tion hin zu Netto-Null setzt eine
Roadmap voraus, die Klimaziele
mit konkreten MaBnahmen und
einer entsprechenden Finanzpla-
nung verzahnt. Ein realistischer
Dekarbonisierungsplan berlick-
sichtigt dabei die Emissionen aus
den Scopes 1, 2 und 3 und integ-
riert die Klimastrategie in Budget-
und Investitionsentscheidungen.
Dazu gehoren auch Zeitplan, Um-
fang und Art der angestrebten
CO,-Entfernungen.

— Bedarf an CO,-Zertifikaten kla-
ren. Zertifikate sollten als stra-
tegischer Hebel zur Erreichung
von Klimaneutralitdt verstanden
werden. Dafur muss jedes Unter-
nehmen seine spezifische Wert-
logik fur Investitionen in CO,-
Entfernungen definieren. Ebenso
gilt es, das Zusammenspiel zwi-
schen CO,-Entfernung und ande-
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Start-ups

ren DekarbonisierungsmaBnah-
men sorgfaltig auszubalancieren.
Daraus leitet sich der langfristige
Bedarf an CO,-Zertifikaten ab.

— Zugang zu Zertifikaten sichern.
Das Topmanagement sollte ein
tiefes Verstandnis fir Verfligbar-
keit und Preisentwicklung dieses
jungen, volatilen Marktes gewin-
nen. Langfristige Vertrage mit
Technologieentwicklern kdnnen
dabei eine Option darstellen. Sie
reduzieren das Risiko von Preis-
schocks und Engpéssen, wah-
rend die Anbieter durch planba-
re Umsatze die Skalierung ihrer
Geschéaftsmodelle vorantreiben
kénnen.
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Weichen jetzt stellen

Um das Netto-Null-Ziel zu errei-
chen, sind Infrastruktur und Tech-
nologien flir eine dekarbonisierte
Welt gezielt aufzubauen. Dabei
spielen die strategischen Entschei-
dungen eine Rolle, die Unterneh-
men bereits heute bei der Auswahl
ihrer Klimapartner treffen. So ent-
steht das notwendige Vertrauen in
Markte und Technologien, die kiinf-
tig im groBen MaBstab bendétigt
werden. Ob die Netto-Null-Zukunft
gelingt, hangt daher wesentlich von
den Weichenstellungen ab, die Un-
ternehmensfiihrungen schon heu-
te vornehmen. Fakt ist: Die CO,-
Entfernung hat das Potential, sich
von einem zunachst freiwilligen
Markt zu einem zentralen Bestand-
teil europaischer Klimastrategien
zu entwickeln. ®

Verantwortung
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CO,-Entfernung als Schliissel zum Netto-Null-Ziel

Die Herausforderung

Nur mit Zertifikaten aus CO,-Entfernung kénnen Unternehmen bis 2050 das Net-
to-Null-Ziel erreichen. Zertifikate aus natiirlichen Methoden wie Aufforstung allein
reichen nicht aus — sie kdnnen den enormen Bedarf der Wirtschaft nicht decken.

Die Technologien

Verschiedene Verfahren wie Enhanced Rock Weathering (ERW) werden erforscht
und entwickelt. Sie haben das Potential, kiinftig im industriellen MaBstab CO, dau-
erhaft aus der Atmosphéare zu binden.

Die Strategie fiir Unternehmen

Friihzeitig informieren: Sich mit neuen Technologien und Anbietern befassen
Rechtzeitig sichern: Wer sich friih Zertifikate sichert, gewinnt Planungssicherheit
Sektor starken: Gleichzeitig wird der Aufbau eines neuen Wirtschaftszweigs unterstiitzt

Das Ergebnis
Ein vorausschauender Einstieg in die CO,-Entfernung schafft einen robusten Nach-
haltigkeitsplan — und verbindet Klima- mit Unternehmensstrategie.
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wvertrauen
in den
Rechtsstaat
starken*

Globale Krisen verunsichern und erhéhen die gesellschaft-
liche Konfliktbereitschaft. ARAGs Nachhaltigkeitsstrategie
setzt dagegen auf Demokratiestarkung und Rechtsstaatlich-
keit. Chief Sustainability Officer Kathrin Kéhler gibt Einblick
in die Strategie, die ,immer auch soziale Nachhaltigkeit®
beinhaltet und langfristige Partnerschaften flr gesellschaft-
liche Projekte. Ein Schwerpunkt: Kinderrechte.

Kathrin Kohler ist seit 2023 Chief Sustainability Officer und
Menschenrechtsbeauftragte fiir den ARAG Konzern. Sie absolvierte nach dem Abitur
zunachst eine Ausbildung zur Bankkauffrau und Finanzassistentin bei der Dresdner
Bank AG Friedrichshafen. AnschlieBend studierte Sie Rechtswissenschaften in Leipzig,
absolvierte ihr Referendariat unter anderem an der Deutschen Botschaft in Lima/
Peru und legte beide Staatsexamen ab. Kohler arbeitet seit 2004 fiir das Diisseldorfer
Familienunternehmen, zunédchst als Rechtsanwaltin fiir eine Tochterfirma. Seit 2013 ist
sie im Bereich Konzernkommunikation & Marketing tatig und baute dort den Bereich
Sustainability & Corporate Responsibility auf. Inr besonderes Engagement gilt dem
Thema soziale Nachhaltigkeit, vor allem der Chancengerechtigkeit beim Zugang zu
Bildung fuir Kinder und Jugendliche und der Durchsetzung ihrer Rechte.

Quelle: Jonas Ratermann
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Frau Kohler, Zugang zu Recht steht
im Mittelpunkt von ARAGs Han-
deln. Was bedeutet das konkret fiir
Ihre Nachhaltigkeitsstrategie?

Kathrin Kohler: Die Griindungsidee
der ARAG vor 90 Jahren ,Chan-
cengerechtigkeit beim Zugang
zum Recht“ deckt den SDG 16 der
Vereinten Nationen mit ab. Diese
Griindungsidee treibt uns nach wie
vor in unserer taglichen Arbeit an.
Sie ist unser Geschaftsmodell und
Teil unserer Unternehmensleitli-
nien, der ARAG Essentials. Unsere
Nachhaltigkeitsstrategie fuBt un-
mittelbar auf dieser Unternehmens-
DNA. ESG bedeutet fir uns daher
auch immer soziale Nachhaltigkeit.

Sie haben 2024 eine langfristige
Partnerschaft mit UNICEF Deutsch-
land gestartet und unterstiitzen das
"Kinderrechteschulen Programm".
Uber 15.000 Kinder nehmen be-
reits teil. Was ist das Ziel des Pro-
gramms, und was war fiir ARAG der
Ausl6ser, sich gerade hier zu enga-
gieren?

Kathrin Kohler: Mit dem Programm
unterstlitzt UNICEF Deutschland
Bildungsministerien und Schulen
dabei, ihre padagogische Praxis
an der UN-Kinderrechtskonvention
auszurichten. Ziel ist es, die Kinder-
rechte nachhaltig und systematisch
an Schulen zu verankern und das
Wissen Uber Kinderrechte und ihre
Verwirklichung zum Teil des Unter-
richts- und Schulentwicklungspro-
zesses zu machen. Als weltweit
groBter Rechtsschutzanbieter sind
der Schutz und die Starkung von
Kinderrechten sowie die Chancen-
gerechtigkeit bei Zugang und Teil-
habe an Bildung flir uns ein elemen-
tares Anliegen. Wir sind stolz darauf,
dass wir als Partner dazu beitragen
kénnen, dass Kinderrechte fester
Bestandteil des Bildungssystems
werden.
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Wir wollten inshesondere

Rindern Grundrechte friihzeitig
vermitteln helfen. Nur das, was
man kennt und liebt, ist man auch
bereit, zu schiitzen.
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Das Kinderrechteschulen Programm richtet die padagogische Praxis an
der UN-Kinderrechtskonvention aus. Welche konkreten Veranderungen
erleben Sie in den Schulen, die bereits teilnehmen?

Kathrin Kéhler: Kinder erleben durch das Kinderrechteschulen Programm
echte Teilhabe durch die Moglichkeit der aktiven Mitgestaltung. Konflikt-
|6sungskompetenzen werden erlernt und dann direkt angewendet; sei es
beim FuBballspiel im Schulsport oder eben im Kinderparlament. Das ver-
mittelt das Geflihl, gehort und respektiert zu werden, auch wenn wir nicht
alle immer einer Meinung sind. Darum geht es letztlich in einer lebendigen
Demokratie.

Sie haben zum 75. Geburtstag des Grundgesetzes das Vorlesebuch
»Der allerbeste Spielplatz der Welt" zusammen mit Martin Baltscheit
veroffentlicht. Das Buch erkldrt die Verfassung liber elf Spielplatz-
Geschichten — wie kam es zu diesem kreativen Ansatz?

Kathrin Kohler: Wir kdnnen stolz auf unsere Verfassung sein, die auch nach
75 Jahren unglaublich modern ist und als Grundlage fiir den Erhalt der
Demokratie und den Zusammenhalt unserer vielfaltigen Gesellschaft tragt.
Uns kam daher die Idee, ausgewahlte Grundrechte kindgerecht aufzube-
reiten und zu illustrieren. Wir wollten insbesondere Kindern das Thema
friihzeitig vermitteln helfen. Nur das, was man kennt und liebt, ist man auch
bereit, zu schitzen. Entstanden ist dann dieses besondere Geburtstags-
geschenk.

Die Kinderrechtsarbeit ist ein wichtiger Baustein. Dariiber hinaus: Welche
gesellschaftlichen Entwicklungen beobachten Sie beim Thema ,,Zugang
zu Recht", und wie reagiert ARAG darauf?

Kathrin Kohler: Die Menschen sind globalen Polykrisen ausgesetzt, die
parallel stattfinden. Das verunsichert die Menschen. Die Konfliktbereitschaft
steigt dadurch. Der Fokus unserer Kunden verschiebt sich dabei von der
passiven Wohlstandsabsicherung hin zum Aufbau aktiver privater und per-
sonlicher Widerstandsfahigkeit. Aus einem friiheren Schutzbedurfnis wird
der Wunsch nach aktiver Resilienz. Hier helfen wir unseren Kunden, gehort
zu werden, was ihnen ohne entsprechende finanzielle Mittel so nicht gelin-
gen wirde. Wir sind davon Uberzeugt, dass wir so Teilhabe ermdglichen und
auch das Vertrauen in den Rechtsstaat starken.

Sie sind Rechtswissenschaftlerin und arbeiten heute als Chief Sustainability
Officer. Wie hat Ihre juristische Ausbildung Ihren Blick auf Nachhaltigkeit
und gesellschaftliche Verantwortung gepragt?

Kathrin Kéhler: Als Jurist lernt man, komplexe Sachverhalte zu erfassen,
Problemstellungen zu identifizieren, zu analysieren und Losungen zu ent-
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wickeln. Die Regulatorik im Bereich Nachhaltiger Trans-
formation ist umfangreich und &ndert sich permanent.
Da hilft es schon, das Handwerk gelernt zu haben.
Regulatorik ist auch grundsétzlich wichtig. Klare Rechts-
normen und Compliance-Vorschriften tragen letztlich
auch zur Rechtssicherheit bei. Ein gewisses Gespur fir
Fairness, Gerechtigkeit und VerhaltnismaBigkeit helfen
naturlich auch, wenn es darum geht, gesellschaftliche
Verantwortung zu ibernehmen und eine klare Haltung
zu definieren.

ARAG ist ein Familienunternehmen. Inwiefern ermég-
licht Ihnen diese Struktur, langfristig in Demokratie
und Rechtsstaatlichkeit zu investieren — auch jenseits
kurzfristiger Renditeerwartungen?

Kathrin Kéhler: Als Familienunternehmen ist uns unse-
re Unabhangigkeit sehr wichtig. Flache Hierarchien
ermdglichen hohe Flexibilitdt, das heit wichtige Ent-
scheidungen konnen schnell getroffen werden. Das
hilft uns im Geschéaft. Das gilt auch fiir den Einsatz von
Mitteln fir Projekte, die beispielsweise die Demokratie-
Bildung und damit den Erhalt der Rechtsstaatlichkeit
fordern. Als Familienunternehmen sind wir immer eine
Wertschopfungs- und Wertegemeinschaft. Ich finde,
damit arbeiten wir sehr erfolgreich. ®

Die Fragen stellte Maike Weismantel.

Quelle: Jonas Ratermann
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Kinderrechte als
Demokratie-Fundament

Demokratiebildung beginnt im Kindesalter.
Auch die UN-Kinderrechtskonvention von 1989
verankert nicht nur Schutz- und Férderrechte,
sondern explizit auch Beteiligungsrechte: Kinder
haben das Recht auf MeinungsauBerung und
Mitbestimmung in sie betreffenden Angelegen-
heiten.

Das UNICEF Kinderrechteschulen Programm
setzt genau hier an: Padagogische Praxis wird an
der UN-Konvention ausgerichtet, Kinder erleben
echte Teilhabe durch Mitgestaltung. In Kinderpar-
lamenten und beim Konfliktlésen im Schulalltag
lernen sie demokratische Grundprinzipien.

ARAG unterstiitzt diesen Ansatz mit ihrer
UNICEF-Partnerschaft und dem Grundgesetz-
Vorlesebuch ,Der allerbeste Spielplatz der
Welt". Das Buch erklart Verfassungsrechte tber
Spielplatz-Metaphern. Autor und lllustrator Martin
Baltscheit macht so bereits Grundschulkindern
demokratische Grundwerte verstandlich.
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Fuhrung muss
man wollen

Fiir Leadership begeistern ist eine
kulturelle Aufgabe

Von SUSANN HINZ

on Fuhrungskraften wird einiges abverlangt. Sie
V mussen sich selbst und andere managen, Ver-

trauen aufbauen, aus Fehlern lernen, die Initia-
tive ergreifen, empathisch sein. Sie sind lernwillig,
gelibte Teamplayer, identifizieren sich mit den Unter-
nehmenswerten, zeigen keine Angst vor Ungewiss-
heiten, erreichen ihre Ziele. Das alles klingt vertraut,
hatte auch vor einem Jahrzehnt so formuliert werden
konnen. Doch gibt es Parameter, die in unserer Gegen-
wart die Erwartungen an Leadership betrachtlich beein-
flussen. Zum einen hat das Transformationstempo noch
einmal zugelegt, die Veranderungskurve ist steiler — bei
der Fihrungskraft und im Team, was nicht zwangslaufig
synchron verlaufen muss.

Dabei geht es nicht nur um die fortschreitende Digita-
lisierung oder Erwartungen an Kl und Machine Learning.
Auch die Weltlage und die daraus resultierende eigene
psychische Verfasstheit kann auf soziale Prozesse in
Unternehmen einwirken. Hinzu kommt eine volatile Oko-
nomie. In den Medien wird eine Polykrise vermittelt, tag-
lich werden Gefahren akzentuiert und bebildert, Social
Media gerat zum Stressor. Doch Flhrungskrafte dirfen
keine Pessimisten sein. Sie konnen sich diesem gedank-
lichen Umfeld allerdings auch nicht entziehen. Gleich-
wohl bietet Fiihrung einige Verheiungen: Prozesse und
Teamkulturen kdonnen aktiv mitgestaltet werden, je nach
Personlichkeit, Aufgabe und Beziehungsqualitat — auch
zur eigenen Fuhrungskraft — wird eine hohe Selbstwirk-
samkeit erfahren. Man kann viel bewegen. Oftmals mehr
als Menschen ohne Fihrungsrolle.

Vom Wollen und Konnen

Weitere Faktoren tragen dazu bei, dass Leadership
nicht zwangslaufig als Teil einer ideal verlaufenden Be-
rufsbiographie betrachtet wird. Es ist nicht automatisch

mit einer hohen Reputationserwartung verbunden. In
friheren Zeiten ,stieg” man auf. Das war dann eine
LKarriere®, auf die man stolz sein konnte. Heutzutage
gilt man auch mit einer Spezialisierung — ohne Fih-
rungsverantwortung — als erfolgreich. Nicht wenige
wirden sogar flr sich reklamieren, dass es ohnehin auf
ganz andere Dinge ankomme. Insofern sind bei Wei-
tem nicht alle, die auf Basis ihrer Skills durchaus flihren
konnten, tatsdchlich an einer solchen Laufbahn interes-
siert. Oder sie wissen nichts von ihrer Eignung, weil es
hierzu an Feedback mangelt. Sie halten sich vielleicht
fur zu jung oder zu alt. Dabei kann man im Alter von
sechzig Jahren loslegen oder auch schon mit 23 — bei-
des ist in der AOK Hessen Realitat.

Bei Hessens groBter gesetzlicher Krankenkasse sind
tber hundert Fihrungskrafte mindestens 55 Jahre alt.
Das ist etwa ein Drittel von Mitarbeitern in einer Fih-
rungsrolle. Das gleichen jiingere Menschen aber nicht
im &ahnlichen MaBe aus. Denn weniger als 40 Flihrungs-
krafte sind jlinger als 35 Jahre. Im mittleren Altersfeld

gibt es zusatzlich enorme Potentiale.

m Das kann man niemandem vorhalten. Sie konnten
Flihrung noch nie ausprobieren. Sie wissen nicht, was
ihnen entgeht. Daraus ergibt sich fiir das Personalma-
nagement ein klarer Auftrag: Filhrungskrafte missen
mit einem breit gefdacherten Instrumentarium gewon-
nen, gehalten und entwickelt werden.

Zwar beschaftigen wir uns seit 2010 intensiv mit die-
sen Fragen, doch heute mit mehr Nachdruck als je zu-
vor. Der Hemmschuh hierbei bleibt jedoch das Tages-
geschéaft — nichts scheint wichtiger als das Erreichen
kurzfristiger Ziele, das Leeren der Inbox, das Erfillen

Quelle: AdobeStock
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von Quoten, eine hohe Zufriedenheit von Kundinnen
und Kunden. Dagegen ist nichts einzuwenden, und
doch lohnt sich das Investment unbedingt, um auch das
Tagesgeschaft von 2030 und 2035 auf weiterhin ho-
hem Niveau zu gewahrleisten. Wir nennen das Gesamt-
paket, das wir hierflr geschnirt haben, ,Fihrung in
der Transformation“ — daraus ergeben sich so genann-
te FiT-Module, die teilweise verbindlich durchlaufen
werden. Dazu gehoren Bausteine wie ,Fiihren in Zeiten
von Veranderung®, ,Positive Fihrung“ und von 2026
an ,Feedback geben und nehmen®. Die meisten Modu-
le indes sind optional und sollen dabei helfen, in eine
Flhrungsrolle hineinzufinden, bestarkt zu werden, ein
passendes Mindset zu entwickeln und den eigenen
Kompetenzen zu erweitern. Beispielhafte Wahlmodu-
le nennen sich ,Was unterscheidet einen Coach vom
Dirigenten?“ oder ,Konflikte erkennen und souveran
meistern®. Eine optimale Verbindung fur Erfahrene und
Personen, die mit Fihrungsaufgaben starten.

Fruh genug anfangen

Aber was ist nun mit jenen Menschen, die noch gar
keine Fuhrungskrafte sind? Sie erhalten erste wichti-
ge Einblicke, da das Thema bereits in der Ausbildung
und vor allem im Studium fest verankert wird. Direkt
nach dem dualen Studium an der Technischen Hoch-
schule Mittelhessen kénnen junge Menschen bei uns
eine Fuhrungsposition besetzen, die sie zuvor schon
in fachlicher Hinsicht bereits kennengelernt haben.
Insofern wird es bei der AOK Hessen immer mehr
Flihrungskrafte geben, die jinger als 25 Jahre sind.
Selbstverstandlich gibt es neben Mentoring, Reverse
Monitoring, Patenschaften und Hospitationen auch
virtuelle Netzwerke und offene Bildungsangebote fiir
Menschen, die erst einmal herausfinden wollen, ob sie
fuhren kénnen oder wollen. Als sehr hilfreich hat sich
die direkte Ansprache von Flhrungstalenten erwiesen.
Das gilt tbrigens auch flir Menschen, die schon Fiih-
rungskrafte sind. Sie kommen bislang noch recht sel-
ten auf die Idee, sich auf eine andere — moglicherweise
attraktivere — Position zu bewerben. Es geht um Ermu-
tigung und ein unterstitzendes Feedback, was insbe-
sondere flr Beschaftigte unter dreiBig gilt. Wir wissen,
dass die meisten von ihnen das Thema Fuhrung gar
nicht auf ihrer Agenda haben.

Im nachsten Step geht es um ein eng begleitetes
Onboarding, damit sich der Rollenwechsel nicht wie
ein Sprung ins kalte Wasser anflihlt. Dazu gehort auch

Verantwortung

VITA

Susann Hinz
AOK Hessen

Seit 2010 hat Susann Hinz, heute Stabstellenleiterin CSR,
Diversity und Change Management bei der AOK Hessen,
Erfahrung in der Fiihrung interdisziplindrer Teams. In ihrer
Funktion beschaéftigt sie sich mit Corporate Social Responsi-
bility, Diversity Management und der Implementierung von
Change-Management-Prozessen. Bei der Entwicklung von
Lésungsstrategien legt sie groBen Wert auf Vielfalt und Indi-
vidualitat aller Mitarbeitenden. Fiihrungskréfte sieht sie als
Vorbilder und damit wesentlichen Erfolgsfaktor zur Gestal-
tung eines zukunftsfahigen Unternehmens.

Ein statistisch evidentes Fiih-
rungspotential bei den Mitarbei-
tenden fiihrt nicht notwendi-
gerweise dazu, dass geniigend
Stellen nachbesetzt werden. Der
Einstieg in die Fiihrung muss
deshalb sehr viel leichter sein, als

es Newcomer erwarten wiirden.
Nur mit individuellen Angebo-
ten, die sich an Lebensphasen

und -entwiirfen orientieren, kann
das gelingen — und mit Paten-
schaften, Tandems, Mentoring,
Netzwerken sowie optionalen

Lernangeboten.

der Praxiswissenstransfer im Rahmen der Grundqua-
lifikation — und zwar sofort, nicht erst Monate spater.
SchlieBlich greift dann auch das bereits erwahnte FiT-
Programm. Das schlieBt einen individuellen Support in
Flhrungskrisen ein. Wir schaffen auch Strukturen, damit
sich Frauen enger vernetzen kdnnen, da sie nach wie
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vor im Schnitt starker mit Care-Arbeit befasst sind als
Manner. Was Leadership zuséatzlich attraktiv machen
kann, sind flexible Arbeitszeitmodelle, Projekt- und
Stellvertretungsfiihrung, fachliche Flihrung (somit nicht
zwangslaufig disziplinarisch) sowie die Vermarktung
nicht monetéarer Attraktivitatsfaktoren. Nicht allen Men-
schen geht es priméar darum, mehr Geld zu verdienen,
wenn sie annehmen, daflir sehr viel mehr arbeiten und
Verantwortung tragen zu mussen. Die Motive flr eine
Flhrungslaufbahn kdnnen sehr unterschiedlich sein.

Am Beginn einer Lernkurve

Womit wir noch wenig Erfahrung haben, ist Topsharing.
Nicht etwa weil wir es nicht fir moglich und in bestimm-
ten Bereichen sogar fur sinnvoll erachten. Es gibt bei
uns ein junges Fihrungsduo, das hervorragend funk-
tioniert. In anderen Abteilungen und Projekten fragt
man sich jedoch, ob das zur Blaupause taugt und auch
anderswo geteilte Fiihrung zum Erfolg fliihren konnte.
Generell miissen Teams eine solche Doppelspitze auch
annehmen. An die Kommunikation untereinander wer-
den hochste Anspriiche gestellt. Das Matching muss
einwandfrei stimmen. Der Fiihrungsstil sollte sehr ahn-

AUF EINEN BLICK
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lich, vor allem widerspruchsfrei sein. Wohl auch deshalb
Uberwiegt derzeit im Unternehmen noch ein gréBeres
Fragezeichen in diesem speziellen Punkt. Und was ist
mit Teams, die sich selbst flihren? Auch hier stehen wir
noch am Anfang.

Fithrung muss man wollen. Man wird jedoch nicht]
L,zur Filhrung geboren“. Diese Position gut auszu-
tillen heiBt, ein Handwerk zu beherrschen.JEELEY

Handwerk ist grundsatzlich erlernbar. Naturlich nicht
fur alle. Aber es gibt ganz sicher mehr Talente als Stel-
len, in allen Altersgruppen. Sie zu finden ist aufwendig,
aber unumganglich. Es mag in dieser Welt und auch
in meinem Unternehmen einige Menschen geben, die
ihre Fahigkeiten weit Uberschatzen — so wie Uberall.
Doch das Gegenteil Uberwiegt meiner Erfahrung nach:
Viele kennen ihr Potential nicht in Ganze, ihr Selbstver-
trauen hinkt ihren Fahigkeiten hinterher, ihre Vorstel-
lungskraft reicht noch nicht so weit, sie suchen nicht
aktiv die Veranderung, haben eventuell noch nie daru-
ber nachgedacht. Sie brauchen deshalb einen Finger-
zeig, Zuspruch und Rickhalt, Informationen und Be-
gleitung, praktisches Coaching und das sichere Geflihl,
dass noch mehrinihnen steckt, als sie bislang geglaubt
haben. Dabei wollen und missen wir ihnen helfen. ®

Stufenmodell der Fiihrungskrafteentwicklung

Erfolgreiche Fiihrungskrafteentwicklung erfordert mehr als Seminare — sie ist eine kulturelle Aufgabe, die bereits
bei der Talentidentifikation beginnt. Wie gelingt es, aus der Vielzahl ungenutzter Fiihrungstalente die Fiihrungs-
krafte von morgen zu entwickeln? Die AOK Hessen setzt auf gezielte Entwicklung entlang von vier Stufen:

— Kontinuierlich:
Kulturwandel durch Kommunikation
Verbindende Werte schaffen / Filhrung als
attraktive Option fir Talente

— Kontinuierlich:
Entwicklung und Pilotierung von
flexiblen Modellen
Fachliche Fuhrung, Projektfiihrung, flexible
Arbeitszeitmodelle, Attraktivitatsfaktoren

n Erste Stufe: Einblicke gewahren
Niedrigschwelliges und breit angelegtes Set von
Angeboten / Kein ,closed shop*

E Zweite Stufe: Zugdnge erleichtern
Vielfalt des Fiihrens aufzeigen (z. B. fachlich statt
disziplinarisch) / Positive Feedback-Kultur

Dritte Stufe: Einstieg begleiten
Patensystem, Fihrungstandems, Netzwerke,
Coaching / Positive Fehlerkultur

Vierte Stufe: Filhrung stabilisieren
Proaktives Annehmen von Lernangeboten /
Anwendbarkeit im Tagesgeschaft




Die Markte andern
sich. lhr Unternehmen
bleibt stark.

Mit der Sparkasse an lhrer Seite sind Sie fir
kommende Herausforderungen bestens aufgestellt:
jederzeit und tberall.
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Weil’s um mehr als Geld geht.







