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LET'S CHANGE A RUNNING SYSTEM

>> Umweltschutz ist eine Frage von Technologie,
Innovation und wirtschaftlichem Erfolg.
Das ist gutes, zukunftsweisendes Geschaft. <<

Peter Loscher?

VORWORT

LET'S CHANGE A RUNNING SYSTEM

Kaum ein Leitsatz 16st bei Menschen so viele positive Gefiihle aus wie ,Never change a running
system" oder in der Sportwelt: ,Never change a winning team". Es funktioniert etwas hervorragend!
Es werden gerade wirklich erfreuliche Ergebnisse erzielt. Man hat Erfolg — man kann und darf
genieflen.

Erstaunlicherweise findet sich das Motto ,Never change a running system" in der englischsprachi-
gen Welt nicht. Auch in der IT-Welt geht es nicht darum, ein stoérungsfrei laufendes IT-System nie zu
patchen. Vielmehr sollen Systemwartungen in solchen Zeitfenstern vorgenommen werden, in dem
Anwender es gerade am wenigsten aktiv benotigen.?

Selbst in der Sportwelt zeigen viele Beispiele, dass Trainer in Turnieren mit Mannschaften gerade
dann besonders erfolgreich waren, wenn sie die Aufstellungen geschickt von Spiel zu Spiel veran-
derten.

Das okologisch-6konomisch und soziale System auf unserem Erdball schien im Verlauf der letzten
200 Jahre gut zu funktionieren. Ressourcen und Wachstum schienen unerschopflich. Fortschritt
und Wohlstand entwickelten sich gefithlt Hand in Hand. Gerade unser Land erlebte nach 1945 eine
Zeit, die als ,Wirtschaftswunder” in die deutsche Geschichte einging.

Anfang der 70er Jahre entwickelten sich erste tiefgreifendere Bedenken, ob das Zusammenspiel
von Okonomie und Okologie in der laufenden Form ein Zukunftsmodell bleiben kann. Vorausbe-
rechnungen lieRen immer deutlicher erkennen, dass wir Menschen das in der Natur bestehende
Gleichgewicht in Unordnung bringen. 1972 veroffentlichte eine Gruppe von Wissenschaftlern um
Dennis und Donella Meadows eine Studie, in der sie unter der Bezeichnung ,Standard Run" die Zu-
kunft auf Grundlage eines Modells mit Daten der Vergangenheit simulierten. Sie unterstellten, dass
die Menschheit so weiter wirtschaften wiirde wie bislang und gelangten zum Ergebnis, dass die
Zivilisation unter diesen Bedingungen innerhalb der ndchsten 100 Jahre zusammenbrechen wiirde.
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Heute steht aus wissenschaftlicher Sicht fest: Das Zusammenspiel von Okonomie, Okologie und
Sozialem bedarf tiefgreifender Veranderungen. Zwischen exponentiellem Bevidlkerungswachstum,
der Ausbeutung der Rohstoffe sowie der Zerstérung des Lebensraumes und dem Verlust von Bio-
diversitét bestehen signifikante Zusammenhénge. Entsprechende Erkenntnisse sind politisch an-
erkannt und zumindest in Deutschland auch bei den Menschen tiberwiegend angekommen. Die
Anforderungen an diese Verdnderungen werden inzwischen gerne in einem Begriff zusammenge-
fasst: Nachhaltigkeit.

2019 verschafften die Fridays-for-Future-Demonstrationen dem Klimaschutz einen Schub in der
offentlichen Wahrnehmung. Auf dem Weltwirtschaftsforum in Davos Anfang 2020 widmete der
amerikanische Prasident dem Thema in seiner Rede zwar nur wenig Aufmerksamkeit. Das Forum
stand dennoch ganz im Zeichen des Klimaschutzes. Die Corona-Pandemie wurde kurz darauf zu
einem alles Uiberstrahlenden Ereignis. Der durch die Pandemie ausgeldste Lockdown und die da-
mit einhergehende Entschleunigung der Menschen forderte verdrangte Systemfragen an die Ober-
flache. Zukunftsforscher und Wissenschaftler wiesen auf die Chance hin, die die Pandemie fir ein
Umdenken in 6kologischer, konomischer und sozialer Sicht erdffnen kénnte. Es wurden die Aus-
wirkungen des Lockdowns auf die CO,-Emissionsentwicklung beobachtet. Bei der Ausgestaltung
staatlicher Forderprogramme gab es aus Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und Presse zahlreiche
Stimmen, die Nachhaltigkeitsaspekte bei diesen Programmen letztlich erfolgreich einforderten.

Sucht man heute Literatur nach den Schlagworten Unternehmen, Organisationsentwicklung, Lea-
dership oder Agilitat, so eroffnet sich eine Auswahl, die Bibliothekswéande fiillt. Sucht man in der
deutschsprachigen Literatur hingegen mit den Schlagworten Unternehmen, Nachhaltigkeit, SDG
(Sustainable Development Goals), wird der Suchende ziemlich allein gelassen. Bei viel allgemeiner
Literatur zum Thema Nachhaltigkeit wird selten eine schliissige Synthese von Okologie und Oko-
nomie mit dem Schwerpunkt Transformation gesucht. Dazu passt ein Befragungsergebnis der Eu-
ropaischen Investmentbank, wonach nur 28 Prozent der Deutschen glauben, dass Technologie und
Digitalisierung zu den besten Losungen des Klimaschutzes gehoren. Die verbreitete kritische Hal-
tung gegeniiber einer Synthese von Okologie und Okonomie korreliert mit meiner Wahrnehmung in
der Beratungsarbeit: Eine gewisse Offenheit fiir Nachhaltigkeitsaspekte in Organisationen besteht
haufig, jedoch selten in Kombination mit ,Aktion aus Uberzeugung'. Vielmehr spiirt man die Sorge
der Entscheidungstréger, einen Trend zu spat aufzugreifen und dadurch einen Wettbewerbsnach-
teil zu erleiden. Fast immer werden MafRnahmen in schneller Form kostenmaRig quantifiziert. Da-
bei fiihren Kurzfristbetrachtungen und noch haufiger Voreingenommenheit gegeniiber Verdnde-
rungen in Sackgassen. Wir werden sehen: In Wahrheit gibt es viele Entwicklungen und gute Griinde
fiir mehr Tatkraft und Optimismus!

Simon Sinek hat mit seinem ,Golden Circle" einen Marketingansatz geschaffen, der heute auch ger-
ne in der Projektarbeit und bei Change-Prozessen herangezogen wird. Eine stufenweise Abarbei-
tung des ,WHY-HOW-WHAT" stellt sicher, dass Menschen beim Start eines Veranderungsprojektes
zunachst auf der Ebene der Dringlichkeit abgeholt werden, um sie dann fiir den Verdnderungspro-
zess im ,Wie"und ,Was" der Umsetzung mitzunehmen. An der Idee des Golden Circle habe ich mich
auch beim Schreiben dieses Buches orientiert.
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Viel wurde in den letzten Jahren bereits tiber die Dringlichkeit notwendiger Veranderungen im Be-
reich der Nachhaltigkeit geschrieben — dem Why. Dabei spielte die Darlegung der hoch komplexen
Vernetzung okologischer, ckonomischer und sozialer Spannungsverhéltnisse eine wesentliche Rol-
le. Dieses Buch will sich daher nicht zu sehr auf die Makroebene dieser Vernetzung begeben — we-
der in deren Darstellung, noch in deren konzeptioneller Auflosung. Stattdessen gibt es ein klar defi-
niertes Ziel, es in den Kapiteln nicht bei Problemvertiefung zu belassen, sondern Losungswege und
Mut machende Entwicklungen zu beschreiben. Ziel ist eine Synthese aus Okonomie und Okologie,
unter Wahrung sozialer Anforderungen. Das Hauptaugenmerk liegt also auf den Fragen: Wo wur-
den in der Wirtschaft die Zeichen der Zeit bereits erkannt? Wo wurden neue Ideen oder Optimierun-
gen entwickelt, um Nachhaltigkeit substantiell und messbar voranzubringen? Welche Erkenntnis-
se konnten andere Organisationen anregen, neue Wege zu gehen, selbst aus thnen zu lernen oder
eigene Ideen zu entwickeln?

Daher konzentrieren sich die nachfolgenden Kapitel recht schnell auf die SDG-Ziele und Themen-
felder, in denen Unternehmen bereits Pionierarbeit geleistet und besondere Erfolge erzielt haben.
Es finden sich eine Reihe von Beispielen interessanter Firmen, die ihr langjahrig bewéhrtes Ge-
schaftsmodell grundlegend gedndert haben und dabei erfolgreich sind. Weiterhin werden innovati-
ve Unternehmen beschrieben, die mit neuen Geschéaftsmodellen attraktive Nischen besetzt haben
und gerade sehr spannende Entwicklungen nehmen. Das wird auch wiederkehrend mit Aktien-
kursentwicklungen der Unternehmen verglichen. Damit soll deutlich werden: Der Change in die
Nachhaltigkeit muss nicht zusatzliche Last in einem fiir viele Unternehmen ohnehin schon ambiti-
onierten Wettbewerbsumfeld sein. Es finden sich vorausdenkende, kreative Gesellschaften, die den
Change in die Nachhaltigkeit schon vor Jahren entdeckt und angepackt haben. Mit teils tiefgreifen-
der, wertebasierter Arbeit wurde die Strategie der Unternehmen modifiziert, neu ausgerichtet oder
die Strategie war vom Start weg von Nachhaltigkeit gepragt. Diese Unternehmen profitieren heute
von mutigen Entscheidungen und konsequent umgesetzten Veranderungen. Es sind wirtschaft-
lich erfolgreiche Firmen, die mit hoher Kompetenz und Professionalitat nachhaltig Ertrag und Ar-
beitsplatze schaffen. Thnen gelingt die Verbindung von Okonomie, Okologie und Sozialem, den drei
Saulen, die auch den SDG zugrunde liegen. Solche Unternehmen und auch dieses Buch sind zwar
keine Blaupause fiir einen Transfer in eine nachhaltige Wirtschaft. Als Vorbilder stellen sie aber un-
ter Beweis, was der ehemalige CEO Peter Loscher der Siemens AG formulierte: ,Umweltschutz ist
eine Frage von Technologie, Innovation und wirtschaftlichem Erfolg. Das ist gutes, zukunftsweisen-
des Geschaft." Im Kern geht es also darum, Ideen von gelebter Nachhaltigkeit zu transportieren und
insbesondere Vordenkern unserer Wirtschaft eine Plattform zu geben. Der Aufbau der nachfolgen-
den Seiten folgt somit der Idee:

Let’s change a running system!

Bei Licht betrachtet haben wir unter Berticksichtigung aller konomischen, 6kologischen und so-
zialen Wechselwirkungen aktuell nur noch ein vordergriindig funktionierendes System. Notwendig
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sind Verdnderungen in fast allen Bereich des Lebens und der Wirtschaftswelt: Der Energieerzeu-
gung und Mobilitat, bei Produkten, Dienstleistungen und Konsumverhalten. Es muss gelingen,
Unternehmen, Beschéftigte und Konsumenten fiir neue Wege zu gewinnen.

Am einfachsten haben es Produkte, die unter dem Label Nachhaltigkeit vertrieben werden, wenn
der Konsument den personlichen Nutzen ganz konkret erlebt und sich mit ihm im besten Falle
sogar sehr identifizieren kann. In eigener Person habe ich das erlebt, als wir vor drei Jahren eine
Solaranlage auf unserem Hausdach installieren und diese zur Tankstelle eines Elektroautos wer-
den lieRen. Unsere Jiingste (15 Jahre) kommentierte auf der ersten gemeinsamen Fahrt mit dem
rein elektrisch betriebenen Fahrzeug: ,Das ist ja schoner als Fliegen!” Die Elektromobilitdt muss und
wird unter Nachhaltigkeitsaspekten noch entscheidende Weiterentwicklungen durchlaufen. Doch
schon heute teile ich eine Erfahrung mit anderen Nutzern: Wer das Fahren im Elektroauto erlebt hat,
wird auf keinen Verbrenner mehr umsteigen. Auf dem eigenen Dach erzeugter griiner Strom als An-
triebsmittel anstelle von Benzin vermittelt ein gutes Gefiihl.

Dieses Buch sucht zwar immer wieder den Blickwinkel von Unternehmen. Ganz im Sinne richtig
verstandener Agilitat steht aber die Perspektive des Verbrauchers stets Pate. Zwar sind es die gro-
Ren digital ausgerichteten Konzerne, die in den letzten Jahren viel Macht gewonnen haben. Es wird
aber deutlich werden: Im Verhéltnis zu vielen anderen Leistungserbringern hat die Digitalisierung
auch Verbrauchern mehr Macht in die Hand gegeben, die sie zuvor so nicht hatten. Besonders in der
jungen Generation ist dartiber hinaus die ,Sehnsucht nach einer gesunden Welt" spiirbar. Insgesamt
steigt die Nachfrage nach vertrauenswiirdigen Unternehmen, die die Erwartung von Konsumenten
erfiillen, sich dem Thema Nachhaltigkeit zu stellen.

Dieses Buch spricht Leser an, die die Notwendigkeiten und Hiirden des Transformationsprozesses
in eine CO_ -neutrale Welt durchdenken und besser verstehen wollen: liber Daten, Fakten, techni-
sche Hintergriinde, Zusammenhange und im engeren Sinne des Wortes ,Wissenswertes" zum The-
ma Nachhaltigkeit. — Nachdem ich in den letzten zehn Jahren Einblicke in Unternehmen verschie-
dener Branchen gewonnen habe, wurde mir deutlich: Es bleibt noch viel Spielraum fiir nachhaltiges
Wirtschaften. Insofern wendet sich dieses Buch im Besonderen an Begeisterte:

* An begeisterte Entscheidungstrager in Organisationen, die sich im ,Grofen" — der Strategie des
Unternehmens - einbringen kdénnen. Eine ganzheitlich nachhaltige Ausrichtung eines Anbieters
schafft flir Verbraucher Bindungen und fordert seine Kaufentscheidungen. Daher zahlt sich eine
Nachhaltigkeitsstrategie fiir das Unternehmen selbst als Investition in die eigene Zukunft aus.

* Anbegeisterte Mitarbeiter in Organisationen, die dort als Umsetzer und Multiplikatoren fiir Nach-
haltigkeit tatig sind. Die Beispiele der Praxis dieses Buches sollen Impulse und Riickhalt geben.

+ Zwar hat nicht jeder Mitarbeiter in Organisationen den gleichen ,Wirkungshebel" auf das Kern-
geschaft. Die Organisation und ihre Mitarbeiter sind aber auch selbst Konsumenten. Deswegen
haben letztlich alle Mitarbeiter die Chance, mit guten Ideen und deren Umsetzung im eigenen
Bereich Nachhaltigkeit zu fordern.
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Bei allen Veranderungen von Organisationen ist das ,Wie" der Umsetzung fiir den Erfolg entschei-
dend. Das gilt auch fir die Transformation in nachhaltige Prozesse und Produkte. Daher wird im
abschliefenden Teil des Buches den folgenden Fragen nachgegangen:

* Wie gelingt ein ,glaubhafter Aufschlag” der Unternehmensleitung?

* Ist die Ausrichtung der Organisation auf Nachhaltigkeitsaspekte in der Strategie verankert?

* Gibt es eine Roadmap, die den gesamten Veranderungsprozess steuert und in der Organisation
wachhalt, bis er selbsttragend ist?

» Wird die Notwendigkeit der Veranderung gut vermittelt?

* Werden die richtigen Mitarbeiter fiir ein verantwortliches Team gewonnen?

* Wie wird eine Wirkungs- und Wesentlichkeitsanalyse erstellt?

+ Gibt es Nachhaltigkeitsziele, die mit anderen unternehmerischen Zielen gleichrangig verfolgt
werden?

Sehr geachtet habe ich darauf, in allen Kapiteln polarisierende Formulierungen zu vermeiden.
Das Thema Nachhaltigkeit leidet seit seiner Entstehung unter widerstreitenden ,Ideclogisierun-
gen", die der Sache nicht zutraglich sind. Fortschritte und Erfolge werden sich schneller einstel-
len, wenn von allen Beteiligten stets die Sachebene gesucht und gewahrt wird. Schuldzuweisun-
gen und Streit Giber das Ausmaf von Fehlentwicklungen kosten Zeit und vernebeln Losungswege.
Es muss im Kern darum gehen, auf die MaRnahmenebene zu gelangen und dort messbare Erfolge
zu erzielen.

Immer wieder wird es um die wichtige Frage gehen, wie wir in Deutschland im erforderlichen
Umfang unseren Beitrag zu den Zielen des Pariser Klimaschutzabkommens beisteuern konnen.
Grundlegend dafiir ist eine Quick-Win-Matrix, die eine Einordnung ermaéglicht, mit welchen MaR-
nahmen, Ressourcen und leistungsfahigen Playern wir die hochste CO,-Reduktion erzielen kon-
nen — bei gleichzeitig geringstmdglichen Einschrankungen unternehmerischer oder individueller
Freiheitsrechte.

Schon an dieser Stelle kann vorweggenommen werden: Gleichgiiltig, ob in der Nahrungsmittel-,
Energie-, Fahrzeug-, Kleidungs-, Elektronikindustrie oder in der Finanzwirtschaft — es gibt keine
Branche, die nicht den Veranderungsdruck aus dem ,Zielfeld" Nachhaltigkeit spiirt. Dabei ist
gleichgiiltig, ob dieser Druck vom Bundesverfassungsgericht, der Politik, Kunden, Investoren oder
von der Strale ausgeht. Es hat sich ein gesellschaftlicher Trend herausgebildet. Unternehmen
werden Nachhaltigkeit bezliglich Risiken und Kosten anders bewerten miissen. Es ist ein Thema,
das bleiben wird. Umso mehr lohnt es, sich seines jetzt anzunehmen.
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>> Wenn wir keinen Planeten mehr haben,
geht es der Wirtschaft nicht gut. <<

Al Gore®

1-DIE DREI DIMENSIONEN DER SDG

Im Jahr 2016 haben die Vereinten Nationen mit der sogenannten Agenda 2030 17 Ziele der Nach-
haltigkeit geschaffen: Die Sustainable Development Goals (SDG) mit ihren 169 Unterzielen bzw.
Zielvorgaben wollen drei Dimensionen in Balance bringen: Okologie, Okonomie und Soziales. Las-
sen Sie uns vor einer Vertiefung der einzelnen Ziele einen Blick auf die aktuelle Ausgangsituation
in den drei Dimensionen werfen.

OKOLOGIE

Klimawandel - Erderwdrmung durch Treibhauseffekt

Die Lage ist bedrohlich und wissenschaftlich ziemlich eindeutig: Falls der Aussto der klima-
schadlichen Treibhausgase weiter so stark zunimmt wie in den letzten Jahrzehnten, droht der
Meeresspiegel bis zum Jahr 2100 um 60 bis 110 Zentimeter zu steigen. Gletscher, Eisschilde, Meer-
eis und Permafrostboden werden weiter auftauen. Kleinere Gletscher, auch in Europa, konnten bis
zum Jahr 2100 mehr als 80 Prozent ihrer Eismasse verlieren. Weltweit stieg der Meeresspiegel im
20. Jahrhundert insgesamt um 15 Zentimeter, aktuell erhcht er sich doppelt so schnell wie im Mit-
telwert des letzten Jahrhunderts: etwa um 3,6 Millimeter pro Jahr*

Das Klima auf der Erde war zwar noch nie konstant, sondern schwankte auch schon zu Zeiten,
als es den Menschen noch nicht gab. Im Unterschied dazu verzeichnen wir jetzt allerdings einen
schnellen, exponentiellen Ausschlag in nur noch eine Richtung. Chartanalytiker von Aktien wiir-
den vom Ausbruch nach oben sprechen. Zwischen 2010 und 2019 lagen acht der global warmsten
Jahre seit 1880. Die Jahre 2015 bis 2019 waren die warmsten seit Beginn der Wetteraufzeichnun-
gen.’ Vom Menschen verursachte Emissionen haben dazu gefiihrt, dass die CO,-Konzentration in
der Atmosphére heute um 40 Prozent iiber dem Niveau vor Beginn der Industrialisierung (etwa
1750) liegt und so hoch wie noch nie zuvor in den zuriickliegenden 800.000 Jahren.



LET'S CHANGE A RUNNING SYSTEM

Wie ist es Wissenschaftlern moglich, eine so weit in die Vergangenheit zuriickreichende Aussage
zu treffen? Sobald Schnee auf den Eisschild fallt und sich zu Eis verdichtet, schlieft er Luft ein und
bildet mit diesen Luftblasen eine Momentaufnahme der Atmosphére im Eis ab. Durch Bohrungen
in der Antarktis bergen Wissenschaftler teils kilometerhohe Eiszylinder mit den iber Jahrhunder-
te eingeschlossenen Luftblasen. Die Analyse dieser Blasen ergeben die Konzentration von Treib-
hausgasen in der sehr weit zurlickliegenden Vergangenheit.

Der CO,-Gehalt in der Atmosphdre zeigt einen exponentiellen Anstieg
Angaben in zurlickliegenden Jahren und parts per million (ppm)

Heute (2020)
) X Industrielle
€0, Maximum-Level: 300 ppm Revolution
€0, Minimum-Level
800.000 700.000 600.000 500.000 400.000 300.000 200.000 100.000 2020 Quelle: 6

Die Graphik zur CO_-Entwicklung verdeutlicht unser Problem: Wir haben es mit einem exponenti-
ellen Anstieg zu tun. Bewegte sich der Anteil von CO, in der Atmosphére Uber ,Urzeiten" zwischen
150 und 300 ppm (parts per million), wurden 2019 erstmals 415 ppm gemessen. Wenn wir so weiter-
machen wie im Moment, werden 2060 etwa 560 ppm erreicht sein. Dann hétten wir Menschen die
CO,-Menge in der Atmosphére innerhalb von etwa zweieinhalb Jahrhunderten verdoppelt.” Derzeit
ist es auf der Erde 1,2 Grad warmer als vor der Industrialisierung; auf dem aktuellen Pfad bewegen
wir uns - bis zum Ende dieses Jahrhunderts — Richtung 3 Grad Erwarmung' Klimaforscher war-
nen, dass es ab 450 ppm richtig ungemiitlich wird: Dann droht die Zwei-Grad Grenze mit Extrem-
wetter und 6kologischen Kettenreaktionen, die niemand mehr kontrollieren kann. Daher kommt
im Bereich der Okologie dem Schutz der Atmosphare und damit der Regulierung der Erdtempera-
tur die entscheidende Rolle zu. Die Erdatmosphare halt bzw. steuert die Temperatur auf der Erd-
oberflache. Der physikalische Hintergrund ist leicht verstandlich:

 Sonnenstrahlung durchdringt die Atmosphare.

« Auf der Erdoberflache wird ein Teil der Energie in Warme umgesetzt, der Uibrige Teil als Infrarot-
strahlung reflektiert.

* Ein Teil der Infrarotstrahlung wird von der Atmosphére eingefangen und sorgt so fiir Tempera-
turen auf der Erde, die Leben ermdglichen. Bis zu welcher Hohe und mit welcher Geschwindig-
keit die Temperatur weiter ansteigt, hdngt vom Anteil der Treibhausgase in der Atmosphare
und damit mafgeblich vom Umfang der anthropogen emittierten Treibhausgase ab.
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Der beschriebene sogenannte natiirliche Treibhauseffekt mit seiner wichtigen Temperatur
regulierenden Funktion wird durch die in der Atmosphére enthaltenen Spurengase gewahrleis-
tet, hauptsdchlich Wasserdampf und CO,, Methan (CH,) sowie Lachgas (Distickstoffoxid N,0). Die
Treibhauswirkung von Methan — vornehmlich durch wasserbedeckte Reisfelder und extensive
Viehzucht verursacht — ist zwar wesentlich starker als die des CO,, wird in der Atmosphére aber
viel schneller wieder abgebaut. Spatestens seit den Kyoto-Abkommen konzentriert sich das Au-
genmerk beim Umweltschutz daher auf die Reduzierung des rund 80 Prozent der Treibhausgase
ausmachenden CO,.

Corona-bedingt sind im Jahr 2020 die Treibhausgas-Emissionen im Vergleich zum Vorjahr wegen
der weltweiten Lockdowns gesunken, bewirkten aber nur eine winzige Delle in der aufsteigenden
Kurve.® Das Klimasystem ist trdge. Heute emittiertes CO, bleibt etwa 100 Jahre lang in der Atmo-
sphéare und wirkt tiber diesen Zeitraum warmend. Bildlich betrachtet fiillen wir die Atmosphére Jahr
fur Jahr mit CO, wie einen Eimer mit Wasser. Wenn der Wasserhahn um zehn Prozent zugedreht
wird, lauft trotzdem noch sehr viel Wasser ein und der Eimer fiillt sich weiter. So stieg auch 2020 die
CO,-Menge in unserer Atmosphére weiter an, Lockdown-bedingt lediglich ein wenig langsamer.”
Deswegen tiberrascht es auch nicht, dass das Jahr 2020 trotz des Lockdown-bedingten Emissions-
riickgangs das in Europa warmste Jahr seit Beginn der Wetteraufzeichnungen war. Es kommt noch
ein wichtiger Aspekt hinzu: Heute emittiertes CO, erhoht die Temperatur — vergleichbar dem Warm-
werden einer konventionellen Herdplatte — nur langsam. Den wahren Effekt gegenwartiger Emis-
sionen erleben wir erst etwa zehn Jahre spater. Reduzieren wir heute also Emissionen, wird der
Klimaschutz-Effekt auch erst entsprechend zeitversetzt eintreten. Und was bis dahin passiert,
haben wir schon gar nicht mehr in der Hand.!

Wir sollten festhalten: Trotz manch verbliebener Unklarheiten im Detail sind sich alle international
anerkannten Organisationen wie Weltklimarat (Intergovernmental Panel on Climate Change, IPCC),
NASA, oder auch die staatlichen Wissenschaftsakademien aus 80 Landern einig: Der Klimawandel
der letzten 200 Jahre ist ein Fakt, fiir den mit hoher Wahrscheinlichkeit der Mensch verantwort-
lich ist.?

Die deutschen Klimaziele

Im Pariser Klimaschutzabkommen hatte Deutschland fiir den Zeitraum bis 2020 auf Basis des Jah-
res 1990 eine CO,-Reduktion um 40 Prozent zugesagt. Nachdem wir Ende 2019 eine Reduktion um
nur 35,7 Prozent ausweisen konnten, hatte unser Land nach einer Analyse der Denkfabrik Agora
Energiewende den Zielwert mit einem Ergebnis von 37,8 Prozent verfehlt.® Die ,Bremsspuren” der
Covid-19-Pandemie in Produktion und Verkehr verhinderten dies und fithrten fiir das Jahr 2020 zu
einer Ubererfiillung (40,8 Prozent). Im Sport sind es oft gliickliche oder unerwartete Ergebnisse, die
bel Gewinnern viel Freude auslosen. Wenngleich das deutsche Klimaziel von vornherein hatte am-
bitionierter sein sollen, das Ergebnis war ein Erfolg, iber den wir uns freuen diirfen. Denn immer-
hin sind in den zurlckliegenden 30 Jahren in drei Bereichen deutliche CO,-Reduktionen gelungen:
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Im Energiesektor um fast 39 Prozent, im Sektor Industrie um rund 40 Prozent und bei den privaten
Haushalten vor allem dank besserer Heizungen um etwa 42 Prozent. Nur der Verkehrssektor stag-
nierte auf hohem Niveau.

Entwicklung der CO,-Emittenten in Deutschland nach Sektoren

Angaben in Millionen Tonnen CO,-Aquivalente (ohne Schwefeldioxid)
1990

2018
427

295

187

165 164
130 132

39 38 9

Energie Industrie Verkehr Haushalte Gewerbe Sonstige Quelle: 14

Obgleich der Sektor Energie mit einem Anteil von 40 Prozent der Hauptemittent geblieben ist, haben
sich die erneuerbaren Energien in unserer CO,-Bilanz sehr ausgezahlt: Thr Anteil am Bruttostrom-
verbrauch stieg von 3,4 Prozent im Jahr 1990 auf 49 Prozent im Jahr 2020. Die weiteren Meilensteine
beiden deutschen Klimaschutzzielen wurden von der Bundesregierung im Klimaschutzgesetz (KSG)
Ende 2019 wie folgt definiert:

¢ Bis 2030 sollten die CO,-Emissionen im Vergleich zu 1990 um 55 Prozent sinken und
* bis 2040 um mindestens 70 Prozent reduziert werden.
* 2050 sollte Klimaneutralitat erreicht werden.

Entwicklung und Ziele der CO,-Emissionen in Deutschland Anpassung der Ziele
Angaben in Millionen Tonnen CO,-Aquivalente Beschluss der Bundesregierung
(ohne Schwefeldioxid)/Prozentangabe auf Basis 1990 vom 12.05.2021
1.249
1.043 942 a0.8%
738 -55%
563 0% -65%
-80%
380 bis -95% 437 -88%
250 150 bis 95%
63
1990 2000 2010 2020 2030 2040 2050 2030 2040 2045  Quelle:ls
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Um die Ziele im Jahr 2030 sicherzustellen und Transparenz {iber Emittenten und Handlungsfelder
zu schaffen, schliisselte die Bundesregierung im KSG die Wirkungsbereiche erneut auf Sektoren
auf’® Der Energiesektor sollte bis 2030 eine Emissionsreduktion auf der Basis von 1990 um 61 bis 62
Prozent erreichen, die Industrie 49 bis 51 Prozent, der Gebdudebereich 66 bis 67 Prozent, der Sektor
Verkehr 40 bis 42 Prozent und die Landwirtschaft 31 bis 34 Prozent. Die Transformationsziele wur-
den in Anlage 2 des KSG ausgewiesen, allerdings in Jahresschritten nur bis einschliefllich 2030,
nicht fiir die Jahre 2031 bis 2050.

Jahresemissionsmengein 5059 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030
Mio. Tonnen CO_-Aquivalent

Energiewirtschaft 280 - 257 - = - = - = - 175
Industrie 186 182 177 172 168 163 158 154 149 145 140
Gebaude 118 113 108 103 99 94 89 84 80 75 70
Verkehr 150 145 139 134 128 123 117 112 106 101 95
Landwirtschaft 70 68 67 66 65 64 63 61 60 59 58
Abfallwirtschaft und Sonstige 9 9 8 8 7 7 7 6 6 5 5
Quelle: 17

Flankierend wurden von der Bundesregierung bereits eine Reihe Mafnahmen beschlossen, um die
Sektorenziele zu unterstiitzen, beispielsweise

 das Paket fiir den Kohleausstieg,

+ die nationale CO,-Bepreisung von fossilen Brennstoffen ab 2021,
 Pramien fiir Elektrofahrzeuge und

* verbesserte Forderkonditionen fiir die energetische Gebaudesanierung.

Das Bundesverfassungsgericht legt die Generationenschraube an

Mehrere junge Beschwerdefiihrer legten Verfassungsbeschwerde gegen das oben in Text, Balken-
diagramm und Tabelle wiedergegebene KSG ein und bekamen Recht: Am 24.03.2021 verkiindete
das Bundesverfassungsgericht (BVerfG) ein wegweisendes Urteil’, das in ersten Reaktionen als
,spektakular” und ,epochal” bezeichnet wurde. Tatséachlich liest sich die Entscheidung auf 70 engst
beschriebenen Seiten wie ein Paradigmenwechsel, verpflichtet sie die Politik doch zu einer gene-
rationeniibergreifenden Betrachtung und Rechtssetzung. Der Entscheidung des BVerfG lagen zwei
wesentliche Ausgangsiiberlegungen zu Grunde:

* Beiunserer heutigen Lebensweise sei nahezu jegliches Verhalten unmittelbar oder mittelbar mit
dem AusstoR von CO, verbunden. Deswegen stehe nur noch ein taxierbares Restbudget an CO,-
Emissionen zur Verfiigung, um die Erderwarmung innerhalb des Zielpfades des Pariser Klima-
abkommens zu begrenzen. So habe der Sachverstédndigenrat des IPCC flir Deutschland ein ab
2020 verbleibendes nationales Restbudget von 6,7 Gigatonnen ermittelt, bei dessen Einhaltung es
gelingen miiRte, den Anstieg der mittleren Erdtemperatur mit einer Wahrscheinlichkeit von 67
Prozent auf 1,75 °C zu begrenzen. Da das KSG mit seiner Anlage 2 jedoch bereits gut sechs Giga-
tonnen CO,-Emissionen bis 2030 zulésst, verbliebe flr die Zeit ab 2030 bis 2050 vom nationalen
Restbudget weniger als eine Gigatonne.
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* Zwar liefe sich das CO,-Restbudget nicht so exakt ermitteln, dass es fiir die verfassungsgericht-
liche Kontrolle ein zahlengenaues MaR bieten konne. Jedoch diirfe der Gesetzgeber seine Wer-
tungsspielraume nicht nach politischem Belieben ausfiillen: Das Restbudget wiirde aber nach
2030 kaum fiir ein Jahr ausreichen.

Aus diesen Grundiiberlegungen leiteten die Richter folgendes ab: Wird das nationale CO,-Restbud-
get in den kommenden nahen Jahren unter Verzicht notwendiger Einschrankungen der Freiheits-
rechte von Biirgern und der Industrie im vom KSG eingerdumten Rahmen verbraucht, wiirde in den
Jahren danach auf dem Pfad zur CO,-Neutralitét eine radikale Reduktionslast verbleiben. Bei einem
Verzicht auf einen schnellen Klimaschutz wiirden die Folgen fiir die Menschen in einigen Jahren
derart dramatisch und existenziell, dass kaum mehr Handlungsspielrdume blieben. Vielmehr wa-
ren dann fiir die Transformation in eine klimaneutrale Wirtschaft und Gesellschaft sehr tiefe Ein-
schnitte in die Lebensfiihrung notwendig, um die allerschlimmsten Folgen der Klimaveranderung
abzuwenden: Ahnlich wie in Corona-Zeiten kénnte die Klimakrise dann einen permanenten Aus-
nahmezustand erfordern, der von Zwang statt von Freiheit gekennzeichnet ware. Somit umfasse
die aus Art. 2 Abs. 2 GG bestehende Schutzpflicht des Staates auch die Verpflichtung, Leben und
Gesundheit der Menschen kiinftiger Generationen vor den Gefahren des Klimawandels zu schiit-
zen. Die Schonung kiinftiger Freiheitsrechte verlange, den Ubergang zur Klimaneutralitit rechtzei-
tig einzuleiten. Das sei im KSG nicht erfolgt und verletze daher Grundrechte der Kldger.

Im Ergebnis forderte das BVerfG den Gesetzgeber auf, bis Ende 2022 im KSG eine Konkretisierung
der Mafnahmen fiir die Zeit nach 2030 vorzunehmen. Die Uberarbeitung des KSG miisse mit trans-
parenten Maflgaben fiir die weitere Ausgestaltung verbleibender Emissionsmdoglichkeiten und Re-
duktionserfordernisse nach 2030 versehen werden, differenziert nach Jahresemissionsmengen
und Reduktionsmafgaben.

Das BVerfG monierte weiterhin Fehler im Gesetzgebungsverfahren: Anders als bislang im Klima-
schutzgesetz vorgesehen, muss der Gesetzgeber die erforderlichen Regelungen zur Grofe der fiir
bestimmte Zeitrdume zugelassenen Emissionsmengen selbst treffen. Verordnungen der Bundesre-
gierung mit einer schlichten Parlamentsbeteiligung durch Zustimmung des Bundestags seien nicht
ausreichend.

Was kann schon jetzt aus dieser Entscheidung des BVerfG abgeleitet werden?

Die Mafinahmen zur CO,-Reduktion fir die Zeit bis 2030 mussen ergénzt werden. Ohne diesen
Schritt bleibt eine Erhohung des verbleibenden Restbudgets in den Jahren 2030 bis 2050 unmdaglich.
Die Politik wird dadurch kurzfristig viel stéarker als bislang in Zielkonflikte zwischen der Wahrung
von Freiheitsrechten der Biirger, dem Schutz der Okologie und den Interessen der Wirtschaft gera-
ten. Die Herausforderung besteht darin, den Transferweg zusammen mit der Wirtschaft zu verein-
baren und zu gestalten.
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Auf Seiten der Bundesregierung, die im Verfahren bekundete, bislang nicht mit nationalen CO,-
Budgets gerechnet zu haben, ist nun Rechendisziplin gefordert: Die CO,-Budgets der kommenden
knapp drei Jahrzehnte miissen realitatsgerecht kalkuliert werden; es gilt auch flr die ferneren
Jahre sektorenbezogen plausible Verbrauchsentwicklungen zu projizieren. Vorsorglich haben die
Richter die Generationenschraube schon mal recht fest angezogen: Bei wissenschaftlicher Unge-
wissheit iiber umweltrelevante Ursachenzusammenhange lege Art. 20a GG dem Gesetzgeber eine
besondere Sorgfaltspflicht auf! — Immerhin kann nichts dagegensprechen, technische Fortschritte
und MaRnahmen zu beriicksichtigen, die die aktuelle Generation der kommenden Generation zur
Nutzung Uberlasst und ihr zu einem CO,-reduzierten Lebensstil verhilft: errichtete Windrader und
Solaranlagen, eine Digitalisierung der (Land-)Wirtschaft, der Umstieg auf Elektrofahrzeuge, der Aus-
bau von Fernwérme oder der Bau von energieeffizienten Hausern.

Man darf erwarten, dass die Kldger das modifizierte Gesetz mit seiner neuen Budgetkalkulation sehr
genau auf Plausibilitat tiberpriifen werden. Bei fehlender Ausgewogenheit tiber die Generationen
hinweg werden sie wohl nicht scheuen, erneut den Rechtsweg zu beschreiten. Dann wird es nicht
mehr um das Ob des Ausgleichs zwischen Freiheits- und Umweltschutzrechten gehen, sondern um
das ganz konkrete Wie — die Ausgewogenheit in den verbleibenden knapp drei Jahrzehnten.

Was bedeutet die Entscheidung fiir den Biirger und unsere Unternehmen?

Ob uns das gefallt oder nicht: Die Freiheit eines kohlenstoffintensiven Lebensstils — Mobilitat, Rei-
sen, Heizen, Essen oder viele Hobbys — driftet kiinftig wohl aus einer bislang fast ausschlieflichen
Selbstverantwortung des einzelnen Biirgers starker in einen staatlich regulierten Raum. Die indi-
viduelle Lebensgestaltung ist nicht mehr allein eine Frage der Ausiibung individueller Freiheit; sie
unterliegt plétzlich dem Druck einer CO,-neutraleren Lebensfiihrung: Der persénliche CO,-Fuftab-
druck bleibt gefiihlt nicht mehr nur ein eigenes Datum, sondern wird Ausdruck gelebter Solidaritét.
Aus ,Flugscham" kénnte ,CO,-Scham" erwachsen. Auch auf diesem Wege werden Auswirkungen
des Urteils schnell die Unternehmen erreichen: Denn der hochstrichterlich eingeforderte Trans-
formationsweg in ein klimaneutrales Leben wird den Blick der Verbraucher auf die Produktwel-
ten schéarfen. Die Zahl der Konsumenten, die nach nachhaltigen Angeboten suchen und diese in
Produktwelten einfordern werden, wird sehr spiirbar zunehmen! Fehlende Nachhaltigkeit im Sorti-
ment wird zum Wettbewerbsnachteil, Beitrdge und Erfindungsreichtum bei der CO,-Reduktion zum
Wettbewerbsvorteil. Fiir die Freiheit des eingerichteten und ausgeiibten Gewerbebetriebes nach
Art. 14 GG qilt daher das Gleiche wie fiir das Freiheitsrecht des einzelnen Biirgers: Die Verpflichtung
zur Rucksichtnahme auf die Umwelt und eine Minderung der CO,-Last der eigenen Geschéftstatig-
keit wird die Prozesse in den Unternehmen noch viel intensiver erfassen; sie miissen nicht nur di-
gital, sondern auch CO,-neutral werden.

Wesentlicher Erfolgsfaktor wird die Kommunikation im Transformationsprozess und ein positives
Mindset fiir KlimaschutzmafRnahmen sein. Wirtschaft und Biirger miissen fiir die Dekarbonisierung
gewonnen werden — keine einfache Aufgabe, denn die Menschen werden Veranderungen erfahren,
die mit dem Gefiihl des Verlusts individueller Freiheiten und sinkendender Lebensqualitat einher-
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gehen: Viele Lebensgewohnheiten bedingen aktuell noch den Verbrauch fossiler Ressourcen. Der
Losungsweg wird deswegen auch eine Antwort darauf geben miissen, wie die Lasten innerhalb der
jetzt konsumierenden Generation fair verteilt werden kénnen.

In unmittelbarer Reaktion auf die Entscheidung des Bundesverfassungsgerichts beschloss die Bun-
desregierung bereits am 12.05.2021 eine Anpassung der Ziele im KSG: Deutschland soll schon bis
zum Jahr 2045 Klimaneutralitat erreichen. Gleichzeitig wurde die Erarbeitung eines Sofortpro-
gramms von Manahmen mit einem zusatzlichen Fordervolumen von acht Milliarden Euro ange-
kiindigt. Die Verscharfung der Ziele erhoht den Druck auf der MaRnahmenebene; man darf auf den
Lésungsweg gespannt sein!

Die Entscheidung des Bundesverfassungsgerichts diirfte die Republik verandern! Wir werden auch
in diesem Buch deswegen noch mehrfach auf sie zurlickkommen.
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