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Unternehmen fördern, Resilienz stärken, Zukunft sichern
Nur wer sich ändert und anpasst, ist erfolgreich – Es bleibt auch 2023 schwierig, aber es ist viel Mut erkennbar 

sowie mit unseren Förderangeboten 
und Finanzhilfen im Klimaschutz- 
und Energiebereich ist es unser Ziel, 
den gesellschaftlich gewollten sowie 
ökonomisch und ökologisch notwen-
digen Strukturwandel anzuschieben. 
Über 5 100 Unternehmen haben im 
vergangenen Jahr mit Unterstützung 
der L-Bank ihre nächsten Digitalisie-
rungsschritte in die Wege geleitet, sei 
es mit einem Direktzuschuss oder 
einem Förderdarlehen. Dadurch un­-
terstützen wir nicht nur die Unter-
nehmen, sich zu modernisieren, son-
dern machen sie auch widerstandsfä-
higer gegen aktuelle und zukünftige 
Krisen.

Auch die Innovationsfinanzierung 
4.0 ist ein L-Bank-Programm, das die 
Digitalisierung vorantreibt. Darüber 

hinaus können Vorhaben zur Ent-
wicklung von neuen oder verbesser-
ten Produkten oder Prozessen sowie 
die Entwicklung neuer Wirtschafts-
modelle finanziert werden. Insge-
samt konnten wir im zurückliegen-
den Jahr in diesem Programm rund 
900 Mill. Euro fördern – auch das 
ein Beitrag, der Unternehmen resi-
lienter macht.

Nachhaltig investieren

Die L-Bank hat mit ihren Finanzie-
rungsprogrammen und Finanzhilfen 
im vergangenen Jahr zudem ver-
stärkt die nachhaltige Entwicklung 
von Wirtschaft und Gesellschaft ins 
Auge gefasst. So haben wir zum zwei-
ten Halbjahr 2022 in der Gründungs- 

und Wachstumsfinanzierung Baden-
Württemberg (GuW-BW) und in der 
Investitionsfinanzierung einen Nach-
haltigkeitsbonus eingeführt, um kli-
maschonendes Wirtschaften in der 
Breite in der Südwestwirtschaft zu 
verankern. Unternehmen, die für 
sich eine Klimastrategie entwickeln 
oder schon entwickelt haben, erhal-
ten für ein Darlehen aus den beiden 
genannten Programmen eine zusätz-
liche Zinsverbilligung.

Um die Klimaschutzziele des Lan-
des zu flankieren und gleichzeitig die 
Energieversorgung unter schwieri-
gen Rahmenbedingungen nachhal-
tig zu sichern, bietet die L-Bank seit 
Mitte September 2022 in Koopera-
tion mit der KfW zusätzlich die neue 
Energiefinanzierung an. Im Förder-

fokus stehen Anlagen zur Strom- und 
Wärmeerzeugung aus erneuerbaren 
Energien sowie zur Speicherung und 
Verteilung der erzeugten Energie. 
Bereits seit längerem im Förderange-
bot sind Klima- und Energieaspekte 
in Programmen der Wohnungsraum-
förderung wie das Neubau- und 
Sanierungsprogramm Kombi-Darle-
hen-Mittelstand mit Klimaprämie.

Wir müssen davon ausgehen, dass 
die schwierige gesamtwirtschaftliche 
Lage zumindest 2023 noch anhält. 
Denn auch wenn die schlimmsten 
ökonomischen Befürchtungen sich 
bisher nicht bewahrheitet haben – 
obwohl sie durch den Krieg und 
durch die hohen Energiepreise sowie 
durch Inflation und Lieferengpässe 
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Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Seit inzwischen drei Jahren befindet 
sich die Welt in einem Ausnahmezu-
stand. Corona-Pandemie, Ukraine-
krieg und Energiekrise bestimmen in 
weiten Teilen unser Denken und 
Handeln. Das gesellschaftliche Leben 
hat sich fundamental verändert, 

soziale Gräben sind tiefer geworden, 
politische Differenzen deutlicher 
zutage getreten. Gleichzeitig haben 
wir immer wieder erleben dürfen, 
wie Menschen und Gesellschaften 
zusammenrücken und solidarisch 
zueinanderstehen, um Herausforde-
rungen gemeinsam zu meistern. Die 
Krisen haben uns als Gesellschaft ver-
ändert – und wir haben gelernt, dass 
wir uns verändern müssen, um darin 
bestehen zu können. Das betrifft auch 
und ganz besonders die Wirtschaft. 

Mittelständische exportorientierte 
Unternehmen sind von jeher das 
Rückgrat der baden-württembergi-
schen Wirtschaft und die Basis für 
die hohe Lebensqualität im Südwes-
ten. Für viele haben sich die Rahmen-
bedingungen ihres unternehmeri-
schen Handelns in den vergangenen 

Jahren fundamental verändert. Für 
sie und für den Wirtschaftsstandort 
als Ganzes geht es in dieser Zeit 
darum, die eigene Resilienz zu stär-
ken, also die Fähigkeit, sich in einer 
Ausnahmesituation anzupassen, um 
wettbewerbsfähig zu bleiben und 
überleben zu können. 

Diese unternehmerische Fähigkeit 
ist als Folge der wirtschaftlichen und 
geopolitischen Umbrüche der ver-
gangenen Jahre als notwendige Wirt-
schaftsbedingung in den Fokus 
gerückt. Auch als Förderbank richten 
wir unser Augenmerk noch stärker 
als bisher auf das Ziel, die baden-

württembergische Wirt-
schaft, insbesondere 
kleine und mittlere 
Unternehmen verände-
rungsfähig und damit 
auch widerstandsfähi-
ger gegen und in Krisen 
zu machen. Mit unseren 
Programmen fördern 
und finanzieren wir Sta-
bilisierung und Entwick-
lung sowie Investition 
und Innovation, die es 
Unternehmen ermögli-
chen, unvorhergesehene 
Entwicklungen aufzu-

fangen und bestenfalls weiter an 
ihnen zu wachsen.

Der Weg dahin führt über strategi-
sche Transformationsprozesse, die 
maßgeblich von zwei gesellschaftli-
chen und wirtschaftlichen Mega-
trends geprägt werden: Digitalisie-
rung und Nachhaltigkeit. Die schnel-
le und umfassende Digitalisierung 
von Betriebsabläufen und Produk-
tionsprozessen sowie internationa-
len Geschäfts- und Kommunikations-
verbindungen ist eine zentrale 
Bedingung für eine wettbewerbsfähi-
ge Wirtschaft.

Unabhängiger werden

Gleiches gilt für das Prinzip der 
Nachhaltigkeit. Nachhaltige Ent-
wicklung ist ein Ausdruck gesell-
schaftlicher Unternehmensverant-
wortung. Um uns als Gesellschaft zu 
stärken und resilient zu machen, 
müssen wir ökonomische, ökologi-
sche und soziale Aspekte in unsere 
Art zu wirtschaften integrieren. Wirt-
schaft und Gesellschaft als Ganzes 
werden so unabhängiger von Ent-
wicklungen wie sie beispielsweise 
durch eine Pandemie oder jetzt 
durch den Angriffskrieg Russlands 
gegen die Ukraine ausgelöst worden 
sind. Die digitale und nachhaltige 
Transformation ist somit ein Schlüs-
sel für den Erhalt von Arbeitsplätzen, 
Wohlstand und gesellschaftlichem 
Zusammenhalt.

Wir erleben in den vergangenen 
Jahren, dass immer mehr Unterneh-
men sich immer stärker digitalisieren 
und an nachhaltiger Entwicklung 
ausrichten oder den bereits einge-
schlagenen Weg konsequent weiter-
gehen. Unsere Förderangebote und 
Förderzahlen spiegeln diese Ent-
wicklung.

Mit der Digitalisierungsprämie in 
der Darlehens- und Zuschussvariante 
und der Innovationsfinanzierung 4.0, 

Von
Edith Weymayr

Vorstandsvorsitzende 
der L-Bank

„Wir erleben in den 
vergangenen Jahren, 
dass immer mehr 
Unternehmen sich 
immer stärker 
digitalisieren und an 
nachhaltiger Entwicklung 
ausrichten oder den 
bereits eingeschlagenen 
Weg konsequent 
weitergehen.“

Bereit für Neues

LBBW – die Bank für Ihr nachhaltiges Business. 
www.LBBW.de/ihrbusiness

Wenn weniger bla bla 
und mehr tun tun  
Ihr Business ist,  
dann ist weniger bla bla 
und mehr tun tun auch  
unser Business.
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Das Miteinander im Unternehmen weiter verstärken 
Der neue Campus in Kornwestheim setzt Maßstäbe für modernes Arbeiten – Umfeld für mehr Vernetzung, Flexibilität und übergreifendes Teamwork

in den vergangenen Jahren deutlich 
gewachsen sind. Zudem ist die Suche 
nach Talenten und den besten Köp-
fen mit Blick auf die demografischen 
Veränderungen in Deutschland 
bereits seit geraumer Zeit eine der 
wichtigsten Herausforderungen für 
die gesamte Branche der Finanz-
dienstleister.

Eingebettet im Grünen 

Das Ergebnis aller dieser Entwick-
lungen und die Antwort auf die 
Herausforderungen des Marktes ist 
der W&W-Campus, eine Investition 
in Höhe von rund 500 Mill. Euro, für 
die die ersten Planungen bereits vor 
mehr als zehn Jahren begannen. Ein-
gebettet im Grünen, stehen in Korn-
westheim auf rund 160 000 m2  jetzt 
14 Häuser mit 4 000 modernen Büro-
arbeitsplätzen, weiteren 2 000 flexib-
len Arbeitsmöglichkeiten und umfas-
sender Infrastruktur. 

Entworfen vom renommierten 
Architekturbüro O&O Baukunst, bil-
det der Komplex kein in sich 
geschlossenes Konstrukt. Er ist eher 
die moderne Interpretation eines 
Straßendorfs mit einer Ansammlung 

von eleganten und doch unprätentiö-
sen Gebäuden, die alle über eine 
gemeinsame Passage miteinander 
verbunden sind. Die Fassaden aus 
hellem Backstein und die vielfache 
Verwendung von Holz im Innenaus-
bau lassen den Campus dabei warm, 
hochwertig und zugleich bodenstän-
dig wirken. Je zwei Häuser gruppie-
ren sich um einen eigenen Innenhof, 
dessen Gestaltung jeweils an unter-
schiedliche Landschaften aus der 
Region angelehnt ist.

Architektur und Gestaltung der 
Flächen orientieren sich im besten 
Sinne an den Vorgaben, die mit der 
Errichtung des Campus verbunden 
waren. Ziel ist, das Miteinander im 
Unternehmen noch weiter zu stär-
ken. Dabei erleben die Menschen, die 
viele Stunden ihres Lebens auf dem 
Campus verbringen, eine völlig neue 
und andere Arbeitswelt, als sie sie 
bislang kannten. Der Campus bietet 
ein Umfeld für mehr Vernetzung, Fle-
xibilität und übergreifendes Team-
work, digital und vor Ort. 

Er bildet damit auch das Herzstück 
des Projekts „Zukunft der Arbeit“ bei 
der W&W-Gruppe, bei dem es um die 
Frage geht, wie unsere Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter künftig zusam-
menarbeiten können, um ihren Auf-
gaben und ihrer Verantwortung 
gegenüber den Kundinnen und Kun-
den noch besser gerecht zu werden. 

Und genau diese absolute Kunden-
orientierung bleibt der wichtigste 
Auftrag. Der Campus ist keine Burg, 
die sich nach außen abschottet und 
ein Eigenleben entwickelt – im 
Gegenteil. Er bietet die Chance, noch 
besser für die Kundinnen und Kun-
den zu werden, weil die Teams krea-
tiver, schneller und agiler werden. 

Unwägbarkeiten bedacht

Ganz bewusst wurde der Campus 
auch für die Unwägbarkeiten der 
Zukunft konzipiert. Die Corona-Pan-
demie hat neue Formen der Kommu-
nikation und der Zusammenarbeit 
aufgezeigt, sowohl untereinander in 

den Teams als auch gegenüber Kun-
dinnen und Kunden und Geschäfts-
partnerinnen und -partnern. Nicht 
alles wird dauerhaft Bestand haben. 
Die Bedeutung eines direkten Aus-
tausches zwischen Beraterinnen und 
Beratern mit Kundinnen und Kunden 
bei wichtigen Vorsorge- oder Investi-
tionsentscheidungen steht ebenso 
außer Frage wie der Vorteil digitaler 
Meetings mit Blick auf Spontanität 
und Zeitersparnis.

Wie sich die Arbeitsgewohnheiten 
auch immer einpendeln werden: Der 
Campus ist in jedem Fall auf flexibles 
Arbeiten hin angelegt. So können die 
Flächen in den Büromodulen je nach 
Bedarf genutzt und angepasst wer-
den. Der Arbeitsplatz ist dabei künf-
tig nicht mehr fest an einen Ort 
gekoppelt, sondern ist dank eines 
Desksharing-Konzepts für die Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter frei 
wählbar. Hinzu kommt ein großzügi-
ger Konferenzbereich, ausgestattet 
mit moderner Medientechnik. 

Neben den Anforderungen an 
modernes Arbeiten war der Aspekt 
der Nachhaltigkeit einer der zentralen 

Anforderungen, die bei der Planung 
gestellt wurden. Insbesondere beim 
Energiekonzept wurde eine Vielzahl 
von effizienzsteigernden Maßnah-
men umgesetzt. Damit eng verbun-
den sind innovative Mobilitätskon-
zepte, die von einer eigenen Bushalte-
stelle mit zwei Busverbindungen bis 
zu einer umfassenden Infrastruktur 
für E-Autos und E-Bikes reichen. 

Im Zeit- und Kostenrahmen

Für Planung und Bau des 
W&W-Campus galt die Devise „In 
Budget, in time, in scope“ – ein hehrer 
Anspruch bei Großprojekten dieser 
Art, bei denen Zeitpläne und Kosten 
bekanntlich schnell aus dem Ruder 
laufen. In diesem Fall hat das Projekt-
management – trotz der er­schwerten 
Rahmenbedingungen der vergange-
nen Jahre durch Corona – bestens 
funktioniert. Im Jahr 2017 wurde der 
erste Bauabschnitt bezogen, 2018 
begann der Bau des zweiten 
Abschnitts. Und siehe da: Das Projekt 
ist im Zeit- und Kostenrahmen geblie-
ben und rechtzeitig fertig geworden. 

Umdenken lohnt sich in mehrfacher Hinsicht
Erfolgsfaktor ESG – Auf dem Weg zu einem nachhaltigen Kreditportfolio

Unternehmen fördern, Resilienz stärken . . .
bei wichtigen Rohstoffen absolut 
begründet sind – bleibt eine tiefe 
Unsicherheit über die weiteren Ent-
wicklungen und hält die Wirtschafts-
barometer im Keller.

Die Weichen neu stellen

Ich bin sicher, dass sich unsere 
Wirtschaft als ausreichend resilient 
erweisen wird, um trotz dieser Unsi-
cherheiten nicht nur zu bestehen, 
sondern sich weiterzuentwickeln. 
Viele Unternehmen werden sich 
dafür fundamental verändern. Das 
erfordert Mut und Weitsicht. Aber 
genau das ist mit Resilienz und 
Transformation gemeint: auf Ent-
wicklungen unternehmerisch mutig 
zu reagieren und für die Zukunft die 
Weichen neu zu stellen. Das kann mit 
Hilfe neuer Produkte sein, mit der 
Etablierung robusterer Lieferketten 

Fortsetzung von Seite B1 und Geschäftsbeziehungen oder mit 
gänzlich neuen Geschäftsmodellen.

Es stimmt zuversichtlich, dass 
gerade die L-Bank-Förderprogram-
me nach wie vor mit hohen Förder-
zahlen glänzen, die auf der einen 
Seite Innovationen und Digitalisie-
rung in etablierten Unternehmen 
stützen sowie auf der anderen Seite 
junge Unternehmen in den ersten 
Jahren der Gründungsphase finan-
ziell stärken. Das zeigt, dass es glei-
chermaßen jungen wie etablierten 
Unternehmerinnen und Unterneh-
mern in Baden-Württemberg weder 
an Mut noch an Zuversicht fehlt.

Den Blick nach vorne lenken

Insbesondere Existenzgründun-
gen sind ein wichtiger Indikator für 
die Resilienz und die Zukunftsaus-
sichten eines Wirtschaftsstandorts. 
Neue Unternehmen bedeuten neue 
Ideen und Impulse für die Moderni-

sierung der Wirtschaft und die Schaf-
fung neuer Arbeitsplätze. Fast 2 500 
junge Unternehmen haben wir im 
vergangenen Jahr auf ihrem unter-
nehmerischen Weg begleitet und mit 
der Rekordsumme von über 730 Mill. 
Euro unterstützt. Damit wurden 
deutlich mehr als 3 500 neue Arbeits-
plätze geschaffen und etwa 24 000 
Arbeitsplätze in jungen Unterneh-
men gefestigt.

Für uns als Förderbank sind Kredi-
te und Zuschüsse in neue Ideen eine 
Investition in eine resilientere und 
krisenfestere Wirtschaft. Wir unter-
stützen mit unseren Förderangebo-
ten sowohl die nötige Robustheit als 
auch die Veränderungsfähigkeit der 
Unternehmen. Und auch wenn aktu-
ell vielfach noch die Krisenbewälti-
gung im Fokus steht, müssen wir 
jetzt gemeinsam den Blick nach vor-
ne lenken: Transformation fördern, 
Resilienz stärken und Zukunft 
sichern.

des Jahres 2023 hat direkten Einfluss 
auf den „grünen“ Anteil des Immobi-
lienportfolios. Die neuen, ambitio-
nierten Grenzwerte reduzierten das 
„grüne“ Immobilienportfolio um 
rund ca. 550 Mill. Euro und den 
Anteil der „grünen“ Immobilien von 
59 % auf 53,2 %. Mittelfristig (2030) 
würde sich das Immobilienportfolio 
folglich – ohne Berücksichtigung 
eines regelmäßigen Portfolio-Up-
dates – jährlich um ca. 5,8 % ver-
schlechtern. 

Wir schaffen es

Trotz der Ergebnisse hat sich an 
unserem Ziel nichts geändert: Wir 
wollen grüner in unserem Immobi-
lienportfolio werden und werden das 
auch schaffen. Das ist unser 
Anspruch. Aktuell liegt der Fokus auf 
der weiteren Verbesserung des 
Datenmodells, der durchgängigen 
Bereitstellung der energetischen 
Kennzahlen in den Management-In-
formations-Systemen und damit auf 

der Verstetigung der Portfolioanaly-
se – immer mit dem Ziel, zur Einhal-
tung des Klimapfades für das 
1,5-Grad-Ziel beizutragen. 

Basierend auf den bisherigen 
Erkenntnissen konnten wir zudem 
konkrete Maßnahmen ableiten. Hier 
kommen beispielsweise die genann-
ten Klimakredite mit Nachhaltig-
keitsrabatt auf die Kreditkonditionen 
ins Spiel. Aber auch andere Maßnah-
men, wie etwa die Kooperation mit 
der Deutschen Gesellschaft für Nach-
haltiges Bauen (DGNB) ist Teil des 
Maßnahmenplans. Ziel der Zusam-
menarbeit ist, die Kunden und Kun-
dinnen bedarfsgerecht mit unabhän-
gigen Informationen zum nachhalti-
gen Bauen (Heizung, Strom- und 
Wasserversorgung, Dämmung etc.) 
zu versorgen. Darüber hinaus sollen 
die Baufinanzierungsberater der 
Bank noch mehr in Sachen Nachhal-
tigkeit geschult werden, um ihre 
Kunden und Kundinnen besser zu 
verantwortungsvollem Investieren 
beraten zu können.

Insgesamt sind wir sehr froh, dass 
wir nun einen transparenten Blick 
auf unser Kreditportfolio haben. Nur 
so können wir Maßnahmen ableiten, 
die einen nachweislichen Mehrwert 
für den Klimaschutz generieren. 
Denn klar ist auch: Die Sparda-Bank 
Baden-Württemberg kann nur dann 
einen langfristigen Beitrag zu den 
globalen Herausforderungen des Kli-
mawandels leisten, wenn sie ihren 
Kunden und Kundinnen nachhaltige 
Angebote macht, die sowohl für diese 
als auch für die Bank selbst profitabel 
sind. 

Unser Beispiel zeigt, dass Finanz-
institute eine wichtige Rolle im Hin-
blick auf Nachhaltigkeit und Klima-
schutz spielen beziehungsweise spie-
len müssen, um den Klimawandel 
aufzuhalten. Projekte wie unser ESG-
Projekt sind daher von unermessli-
chem Wert, weil nachhaltige 
Geschäftsmodelle auf diese Weise 
Realität werden und gleichzeitig den 
Beweis liefern, dass sich ein Umden-
ken lohnt – in mehrfacher Hinsicht.

Alles fing mit der Kernfrage an: Wie 
kann eine seriöse Aussage über den 
Status quo unseres Bestandsportfo-
lios von mehr als 10,9 Mrd. Euro 
getroffen werden? 

Insgesamt beinhaltet unser Immo-
bilienportfolio rund 95 000 Objekte. 
Ein mehrköpfiges Projektteam hat 
mit externer Unterstützung in einem 
ersten Schritt den „grünen“ und den 
„braunen“ Portfolio-Anteil ermittelt. 
Die Voraussetzung für die Nachhal-
tigkeitsanalyse des Portfolios ist 
allerdings, dass ausreichend digitali-
sierte Informationen zur Immobilie 

vorliegen. Hier war eine tiefgreifen-
de Recherchearbeit gefragt. Es folgte 
ein monatelanger Recherche- und 
Analyseprozess mit dem Ergebnis, 
dass rund 82 200 Immobilien die 
erforderliche Datenqualität aufwie-
sen, auf deren Basis eine Bewertung 
vorgenommen werden konnte. Diese 
erste Portfolioanalyse ergab, dass 
bereits knapp 59 % der Immobilien 
der Kategorie „grün“ zugeordnet 
werden können. 

Dieses zunächst einmal erfreuliche 
Ergebnis musste mit dem Jahres-
wechsel leider noch einmal relati-
viert werden. Denn die offizielle 
Anpassung der Grenzwerte des 
1,5-Grad- Klimapfadzieles zu Beginn 

„Grundsätzlich haben wir 
einige Schritte unter-
nommen, um unseren 
CO2-Fußabdruck zu 
reduzieren und 
Klimaschutz in der 
Baufinanzierung zu 
fördern. So trägt unsere 
Beratungsleistung 
hinsichtlich der Förder-
mittel von KfW und 
L-Bank maßgeblich zum 
energieeffizienten Bauen 
und Sanieren in Baden-
Württemberg bei.“

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Die vor rund sechs Jahren gestartete 
Transformation der Wüstenrot und 
Württembergische-Gruppe (W&W) 
in einer zunehmend digitalen Welt 
war stets vom Leitgedanken getra-
gen, dass nur ein agiler und konse-
quent auf die Kundinnen und Kun-

den ausgerichteter Finanzdienstleis-
ter dauerhaft erfolgreich sein wird. 
Ein sehr wichtiger Aspekt ist dabei 
die Frage, wie sich das Arbeiten im 
Unternehmen so effizient organisie-
ren lässt, dass immer mehr Zeit für 
die Kundenbetreuung zur Verfügung 
steht.

Historischer Meilenstein

Als zu Beginn dieses Jahres der 
neue W&W-Campus in Kornwest-
heim bei Stuttgart feierlich einge-
weiht wurde, war dies für die 
W&W-Gruppe in mehrfacher Hinsicht 
ein historischer Meilenstein. Nicht 
nur, dass erstmals alle Einheiten der 
Vorsorge- und Finanzdienstleistungs-
gruppe an einem Ort und unter einem 
Dach vereint sind. Die neuen Möglich-
keiten des Arbeitens zahlen genau auf 
das Ziel ein, interne Abläufe zu verein-
fachen und zu beschleunigen und 
damit Freiräume für den Kundenkon-
takt zu schaffen. Der Campus symbo-
lisiert insofern genau das, was die 
Gruppe heute ausmacht.

Das Bauprojekt ist umso bedeutsa-
mer, als die heutige W&W-Gruppe 

kein organisch gewachsenes Gebilde 
ist. Die fast 200 Jahre währende His-
torie der Gruppe und ihrer Vorgänger-
institute ist eine Geschichte mit vielen 
Neugründungen und Fusionen, aber 
erst 1999 schlossen sich Wüstenrot 
und Württembergische zur heutigen 
W&W zusammen. Auch nach diesem 

für beide Traditions-
unternehmen einschnei-
denden Schritt kam es 
durch Verschmelzungen, 
Desinvestments, Neu-
gründungen und Über-
nahmen zu weiteren Ver-
änderungen des Portfo-
lios. 

Ungeachtet der fort-
laufenden Veränderun-
gen war stets klar, dass 
es langfristig darum 
gehen muss, die verschie-
denen Standorte der 
Gruppe – davon allein 

drei große in Baden-Württemberg – 
zu vereinen. Dies gilt umso mehr, als 
die Ansprüche und Erwartungen der 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an 
ein attraktives und motivierendes 
Arbeitsumfeld und an moderne hy­-
bride Formen des Arbeitens gerade 

Von
Alexander Mayer

Chief Financial Officer 
der Wüstenrot & 
Württembergische AGFo
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Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Die genossenschaftlichen Grundwer-
te bilden den Kern der Unterneh-
mensphilosophie aller Genossen-
schaftsbanken. Diese wirken sich auf 
alle Bereiche der Geschäftstätigkeit 
aus und passen damit optimal, wenn 
es um das Thema nachhaltige 

Finanzwirtschaft geht. Auch bei der 
Sparda-Bank Baden-Württemberg 
hat Nachhaltigkeit entsprechend 
Priorität. Verantwortung zu über-
nehmen – egal, ob für unsere Mitglie-
der, für unsere Mitarbeiter und Mit-
arbeiterinnen, für unsere Gesell-
schaft oder für unsere Umwelt – ist 
der Kern des genossenschaftlichen 
Gedankens. Nachhaltigkeit ist daher 
ein integraler Bestandteil unserer 
Werte, unserer Unternehmenspolitik 
und unserer Geschäftsstrategie.

Anspruch und Verpflichtung

Als Teil der Unternehmens-DNA 
ist Nachhaltigkeit folglich Selbstver-
ständnis, aber auch Anspruch und 
Verpflichtung. Daher liegt der Fokus 
insbesondere auf dem Kerngeschäft 
– denn hier kann die Bank besonders 
viel Verantwortung übernehmen 
und ihren Einfluss gewinnbringend 
im Sinne des Klimaschutzes einset-
zen. Als einer der größten Baufinan-
zierer für den privaten Wohnungs-
bau in Baden-Württemberg ist es 
daher nur logisch, den Nachhaltig-
keits-Hebel genau dort anzusetzen: 
im Kreditportfolio.

Grundsätzlich haben wir einige 
Schritte unternommen, um unseren 
CO2-Fußabdruck zu reduzieren und 
Klimaschutz in der Baufinanzierung 

zu fördern. So trägt unsere Bera-
tungsleistung hinsichtlich der För-
dermittel von KfW und L-Bank maß-
geblich zum energieeffizienten Bau-
en und Sanieren in Baden-Württem-
berg bei. Im Kreditbereich haben wir 
im vergangenen Jahr zudem den 
­Klimakredit beziehungsweise den 

KlimakreditPlus einge-
führt – und damit un­-
sere ersten beiden eige-
nen Nachhaltigkeits-
produkte in der Baufi-
nanzierung auf den 
Markt gebracht. Es han-
delt sich dabei um ein 
Darlehen, bei dem im 
Neubau oder beim ener-
gieeffizienten Sanieren 
für die Einhaltung be­-
ziehungsweise Errei-
chung bestimmter Ener-
gieeffizienzklassen, ein 
Nachhaltigkeitsrabatt 

auf die Kreditkondition gewährt 
wird. Nach knapp vier Monaten 
Laufzeit wurden bis Ende Januar 
2023 bereits 231 Immobilienfinan-
zierungen mit einer Höhe von rund 
51,2 Mill. Euro ausgereicht.

Ziel dieser Aktivitäten ist, einen 
positiven Beitrag zur Erreichung der 
Klimaneutralität bis 2050 zu leisten – 
und das ist auch notwendig: Denn 
die Bau- und Gebäudewirtschaft 
liegt laut einem Bericht der UNO 
beim Treibhausgasausstoß auf 
Rekordniveau. Der Sektor macht 
mittlerweile 38 % der weltweiten 
CO2-Emissionen aus. Aus diesem 
Grund ist in der Novelle des Bundes-
Klimaschutzgesetzes festgeschrie-
ben, dass bis 2030 allein im Gebäu-
desektor insgesamt 67 Millionen 
Tonnen CO2 eingespart werden müs-
sen. Damit wird deutlich, warum die 
Sparda-Bank als Baufinanzierer eine 
besondere Verantwortung über-
nimmt, indem sie ihre Kunden und 
Kundinnen beim klimafreundlichen 
Bauen beziehungsweise Modernisie-
ren unterstützt.

Einen wesentlichen Beitrag zum 
Klimaschutz stellt diesbezüglich 
unser ESG-Projekt (Environment 
Social Governance – kurz ESG) dar. 
Im Zuge des Projekts haben wir unser 
Bestandsimmobilienportfolio auf 
nachhaltige Ansätze hin untersucht. 

Von
Martin Hettich

Vorstandsvorsitzender 
der Sparda-Bank 
Baden-Württem-
berg eGFo

to
: T

in
a-

Tr
um

pp

Innenaufnahme eines modernen Arbeitsplatzes Foto: Yakup Zeyrek

W&W-Campus  Foto: Andreas Martin
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Wir können nicht nur Automobil
Baden-Württemberg ist auch Heimat führender Unternehmen in der pharmazeutischen Industrie und Biotechnologie

Mittlerweile stellt die Firma sogar For-
mulierungen für die Pharmaindustrie 
her, macht also aus einem Wirkstoff 
ein stabiles Arzneimittel. 

Im Fokus der Unternehmenswei-
terentwicklungen stehen in der Regel 
nicht kurzfristige Trends, sondern 
nachhaltige, grundlegende For-
schung. Entwicklungszyklen von 
zehn, zwölf Jahren oder länger sind 
daher keine Seltenheit. Dabei steht 
die zentrale Frage im Raum: Wie 
komme ich vom „Know-how zum 
Geld“ (und nicht umgekehrt)? 

Es gelingt oftmals über eine Quer-
finanzierung, das heißt den Mix aus 
sehr profitablem Standard-Geschäft 
(zum Beispiel Lohnherstellung) und 
paralleler Grundlagenforschung in 
eigene Therapien. Die Firmen bewei-
sen Biss und glauben an ihre For-
schungsidee – und der Erfolg gibt 
ihnen Recht.

Trends beschleunigt

Nicht zuletzt die pandemischen 
Erfahrungen aus der Coronakrise 
und die tektonischen, geopolitischen 
Veränderungen haben in den vergan-
genen Jahren wesentliche Trends 
beschleunigt, die strategische Capex-
Investitionen erfordern:
1. Die Lokalisierung der Liefer­-

ketten zur Steigerung der Resilienz 
und
2. Digitalisierungserfordernisse 

aufgrund deutlich gestiegener Regu-
latorik bei zunehmender Arznei/
Therapievielfalt. 

Beides führt dazu, dass sich die 
Capex-Ausgaben im Healthcare-Seg-
ment innerhalb der nächsten fünf 
Jahre um 70 % erhöhen. In der Kon-
sequenz steigt der Kapital- und 
Finanzierungsbedarf vieler Unter-
nehmen spürbar. Hinzu kommt, dass 
wir in Deutschland, aber auch in 
Baden-Württemberg vor einem 
Dilemma stehen: Die Verfügbarkeit 
von Risikokapital ist im internationa-
len Vergleich sehr limitiert. 

Um diese Herausforderungen jetzt 
und in Zukunft erfolgreich zu bewäl-
tigen, notwendige Investitionen zu 
stemmen, brauchen die Unterneh-
men unter anderem einen gesicher-
ten Zugang zu Kapital und einen star-
ken Partner mit Branchenexpertise 
an der Seite.

Fest verwurzelt in Baden-Würt-
temberg und als Teil der Landesbank 
Baden-Württemberg (LBBW), steht 
die BW-Bank ihren langjährigen, 
mittelständischen Kunden mit Bran-

chenexpertisen zur Seite. Gemein-
sam mit den Sektorexperten 
„Healthcare und Pharma“, die aus 
der Indus­trie kommen und über leis-
tungsstarke Netzwerke verfügen, 
werden Unternehmen branchendif-
ferenziert und dem Geschäftsmodell 
entsprechend analysiert und beglei-
tet. Weitere, relevante Themenfel-
der (zum Beispiel Nachhaltigkeit) 
können dank des ganzheitlichen 
Advisory-Ansatzes gezielt vertieft 
werden.

Stadtentwicklung befindet sich 
unverkennbar im Wandel

Wie Innenstädte in Baden-Württemberg attraktiv bleiben 

In der BioRegion Stern vernetzen 
sich Hidden Champions aus dem Mit-
telstand mit jungen Biotechnologie-
unternehmen zu spezifischen opera-
tiven Themen. Firmen kooperieren 
leichter miteinander und bündeln 
Ressourcen, um gemeinsame For-
schungsprojekte durchzuführen. Das 
Resultat sind ganzheitliche Lösun-
gen und ein integriertes Miteinander. 

Günstig für Innovationen

Die regionalen Netzwerkstruktu-
ren, gepaart mit der regionalen Grün-
der- und Tüftlermentalität, begünsti-

gen Innovationen. Nicht wenige 
Unternehmen weiten ihre Wertschöp-
fungskette entlang des Kompetenz-
profils systematisch aus. So kommt 
ein Weltmarktführer für die Formulie-
rung von Arzneimitteln ursprünglich 
aus der verarbeitenden Industrie: Das 
Unternehmen hat ein „landwirtschaft-
liches Abfallprodukt“ als Träger für 
Pharmawirkstoffe weiterentwickelt. 

„Pharma- und 
Biotechnologieunterneh­-
men aller Strukturen 
bilden in Baden-
Württemberg eine 
außergewöhnliche 
Community. Durch 
gezielte Initiativen des 
Landes beziehungs-
weise der Kommunen 
wird diese Struktur stark 
gefördert und stimuliert. 
Besonders gut gelingt 
es in regionalen 
Clustern.“

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Die Stadt- und Metropolregionen in 
Baden-Württemberg stehen vor gro-
ßen Herausforderungen: Genannt 
seien die Beibehaltung der Wettbe-
werbsfähigkeit, die Schaffung von 

bezahlbarem Wohnraum, die altern-
de Gesellschaft und gestiegene 
Anforderungen in Puncto Nachhal-
tigkeit. Um dem begegnen zu kön-
nen, bildet eine ausgeklügelte Infra-
struktur, bei welcher Umweltschutz 
und weniger CO2-Emissionen höchs-
ten Stellenwert haben, die Voraus-
setzung. 

Infolge der Corona-Pandemie hat 
allerdings auch der ländliche Raum 
wieder an Attraktivität gewonnen. 
Dennoch: Insbesondere die junge 
Generation zieht es weiter in die 
Zentren der Städte, um dort zu woh-
nen und zu arbeiten. Vor diesem Hin-

tergrund ist zu beobachten, dass 
sowohl Büros als auch andere 
gewerbliche Arbeitsplätze, wie urba-
ne Manufakturen oder wissensba-
sierte Institutionen, in die Innenstäd-
te ziehen. 

Stichwort „15-Minu-
ten-Stadt“: Dieses Leit-
bild der Stadtplanung 
rückt immer mehr in den 
Fokus. 

Ziel ist es, motorisier-
ten Individualverkehr 
und somit Umweltbelas-
tungen auf ein Minimum 
zu reduzieren. In einer 
„Stadt der kurzen Wege“ 
sollen alle notwendigen 
Infrastrukturen, Services 
und Einrichtungen be­-
quem zu Fuß oder mit 
öffentlichen Verkehrs-

mitteln erreichbar sein. 
Dies deckt sich in den meisten 

Städten allerdings noch lange nicht 
mit der Realität: Wohnen, Arbeiten, 
Einkaufen und Freizeit finden an 
unterschiedlichsten Orten statt. Die-
ses Prinzip der Trennung wurde 
schließlich jahrelang von der Stadt-
entwicklung gefordert und geför-
dert. Das Konzept führt jedoch auch 
dazu, dass tagsüber die Wohnvier­tel 
und abends die Innenstädte nahezu 
verlassen sind. Hinzu kommt der 
Wandel im Einzelhandel. In vielen 
Städten stehen Ladenflächen leer. 
All dies macht ein Umdenken nötig. 

Städte haben es in der Hand

Gefragt sind hier Stadtplaner und 
Architekten genauso wie Stadtpolitik 
und Zivilgesellschaft. Städte haben es 
in der Hand, die Leitlinien in Puncto 
Nachhaltigkeit vorzugeben, den Nut-
zungsmix von Grundstücken zu 
bestimmen, Verdichtungsstrategien 
zu entwickeln und umzusetzen, Woh-
nungsbaukontingente festzulegen 
und Areale für Kreativnutzungen zu 
transformieren. Stadtplaner, Archi-
tekten und Kräfte aus der Zivilgesell-
schaft kommen dann ins Spiel, wenn 
es um die Entwicklung von intelligen-
ten Lösungsansätzen hinsichtlich 
Straßen- und Mobilitätsnetzwerk, 
Verdichtung, Typologie, Freiraum 
und Nutzungsmischung geht.

Von
Tobias Sauerbier

Vorstand bei Signa Real 
Estate Germany

„Das Büro selbst wird in 
Zukunft nur dann der 
wichtigste Arbeitsplatz 
sein, wenn es auf die 
Bedürfnisse der 
Nutzerinnen und Nutzer 
zugeschnitten ist. 
Mobiles Arbeiten ist 
mittlerweile ein fester 
Bestandteil des 
Arbeitsalltags geworden.“

Fakt ist: Die junge, gut ausgebilde-
te Generation möchte nicht in Büro­-
silos arbeiten. Ein Trend, der sich 
durch die Pandemie noch einmal 
beschleunigt hat. Projektentwicklun-
gen stehen deshalb vor der Aufgabe, 
eine große Vielfalt an Möglichkeiten 
zu bieten: Es gilt, Arbeit, Alltag und 
Freizeit harmonisch in Einklang zu 
bringen. 

Büro sollte besonders sein

Die innerstädtische Immobilie der 
Zukunft sollte deshalb die Funktion 
eines städtischen Konstrukts inner-

halb der Stadt in der Stadt haben. 
Das Büro selbst wird in Zukunft nur 
dann der wichtigste Arbeitsplatz 
sein, wenn es auf die Bedürfnisse der 
Nutzerinnen und Nutzer zugeschnit-
ten ist. Mobiles Arbeiten ist mittler-
weile ein fester Bestandteil des 
Arbeitsalltags geworden, deshalb 
sollte das Büro etwas „Besonderes“ 
sein. Zudem verlangen komplexer 
werdende Strukturen nach einer 
individuellen Gestaltung des Arbeits-
platzes. Die Erfüllung von funktiona-
len Aufgaben ist in modernen Büros 

Fortsetzung Seite B5

„Fakt ist: Die junge, gut 
ausgebildete Generation 
möchte nicht in 
Bürosilos arbeiten. 
Ein Trend, der sich 
durch die Pandemie 
noch einmal 
beschleunigt hat. 
Projektentwicklungen 
stehen deshalb vor der 
Aufgabe, eine große 
Vielfalt an Möglichkeiten 
zu bieten: Es gilt, 
Arbeit, Alltag und 
Freizeit harmonisch in 
Einklang zu bringen.“

Baden-Württembergs Pharmaunternehmen liegen insbesondere 
bei Investitionen in Forschung und Entwicklung innerhalb der 
Branche ganz vorne.

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Baden-Württemberg spielt nicht nur 
rund um die Automobilbranche 
national wie international eine 
bedeutende Rolle. Das Bundesland 
zählt zu Deutschlands größten 
Standorten für die pharmazeutische 
Industrie und Biotechnologie – und 

das nicht ohne Grund: Über 270 
Unternehmen mit mehr als 45 000 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern 
forschen, entwickeln und produzie-
ren hier. Ein Fünftel des deutschen 

Pharmaumsatzes wird generiert. 
Nach hausinternen Experten-Schät-
zungen ungefähr 13,5 Mrd. Euro im 
Jahr 2022. 

Allein der Raum Donau-Iller-Bo-
densee rund um die Städte Ulm, 
Biberach und Ravensburg trägt 

regional ein Viertel zum Umsatz bei, 
gefolgt von der Rhein-Neckar-Re-
gion mit Mannheim und Heidelberg 
(18 %). Nicht zu vergessen: Auch in 
einem anderen Bereich ist das „Länd-
le“ spitze: Tuttlingen ist das Welt-
zentrum für Medizintechnik. Im 
Exportbundesland Nummer eins ist 

die Branche auch inter-
national mit einer 
Exportquote über 65 % 
gut aufgestellt. Dabei 
kommt den Unterneh-
men die zentrale Lage im 
Herzen Europas immer 
mehr zugute.

Sind die baden-würt-
tembergischen Pharma-
unternehmen nominell 
und erlösseitig bemer-
kenswert stark, so liegen 
sie vor allem bei Investi-
tionen in Forschung und 
Entwicklung (F&E) 

innerhalb der Branche ganz vorne. 
Dies haben sie nicht erst in der Coro-
nakrise unter Beweis gestellt: Min-
destens jeder vierte Euro, der in der 
Pharmabranche in Forschung und 

Entwicklung fließt, wird 
in Baden-Württemberg 
investiert. Es unter-
streicht damit den 
Anspruch, Innovations-
motor in Deutschland 
und Europa zu sein.

Pharma- und Biotech-
nologieunternehmen 
aller Strukturen bilden 
in Baden-Württemberg 
eine außergewöhnliche 
Community. Durch 
gezielte Initiativen des 
Landes beziehungswei-
se der Kommunen wird 

diese Struktur stark gefördert und 
stimuliert. Besonders gut gelingt es 
in regionalen Clustern. Die Landes-
gesellschaft Biopro Baden-Württem-
berg beispielsweise hilft mit einer 
Unternehmensdatenbank bei der 
Suche nach Kooperationspartnern. 

Von
Norwin Graf Leutrum 
von Ertingen . . .

Vorstandssprecher der 
BW-Bank

. . . und
Ann-Kristin Stetefeld

Vorständin der 
BW-Bank Fo
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Jetzt beraten lassen,  
wie Sie Ihre energetische 
Sanierung finanzieren.
Mehr auf sparkasse.de/mehralsgeld

Weil’s um mehr als Geld geht.

Sparen Sie beim Sanieren 
das CO² gleich mit.
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Sparkassen unterstützen bei der Digitalisierung
Entwicklung verdeutlicht, dass eine Krise immer wieder auch eine Chance sein kann, wenn man sich konstruktiv damit beschäftigt

hält auch, nachdem die Pandemie 
zum Glück weitgehend überstanden 
ist, weiter an. So ist der digitale Wan-
del dabei, den gesamten Mittelstand 
zu revolutionieren. Während Anfang 
2020 nur jedes vierte Unternehmen 
konkrete Investitionen in das digitale 
Geschäft plante, machte die Corona-
krise deutlich, dass an der Digitalisie-
rung von Geschäftsmodellen, Pro-
dukten und Prozessen kein Weg vor-
beiführt. 

Unternehmen mit digitalen 
Geschäftsmodellen erweisen sich im 
Vergleich zu traditionell aufgestell-
ten Unternehmen als deutlich krisen-
fester und entpuppen sich als Wachs-
tumsmotor. So ist zu beobachten, 
dass so manche Firmen durch die 
plötzlich veränderten Konsum- und 
Arbeitsbedingungen, zu Krisenge-
winnern werden.

Pandemie war ein Weckruf

Für jene Firmen aber, die bislang 
das Investment in digitale Technolo-
gien gescheut haben, war die Coro-
na-Pandemie ein Weckruf. Die 
baden-württembergischen Sparkas-
sen sehen es als eine ihrer Schwer-
punktaufgaben an, die Unterneh-
men bei der digitalen Transforma-
tion ebenso wie bei der Transforma-
tion zu mehr Nachhaltigkeit aktiv zu 
begleiten. 

Dieser Anspruch spiegelt sich für 
die Institute im Südwesten in einem 
2022 um rekordhohe 8,6% auf 77 
Mrd. Euro gestiegenen Bestand an 
Unternehmenskrediten wider. Denn 
klar ist, dass die Einführung neuer 
Software, die Vernetzung der Pro-
duktion oder die Rekrutierung des 
notwendigen Personals hohe Kosten 
verursachen.

wurde. Kein Wunder also, dass 2022 
die Zahl der Nutzerinnen und Nutzer 
der App allein in Baden-Württem-
berg um 150 000 auf jetzt mehr als 
1,7 Millionen gestiegen ist.

Parallel dazu wurde 2022 das 
Online-Banking aller Sparkassen auf 
ein neues Level gebracht, wodurch 
es moderner, übersichtlicher und 
noch intuitiver bedienbar geworden 
ist. Es wurden neue Navigations- 
und Suchelemente entwickelt, die 
Finanzübersicht überarbeitet sowie 
Typografie und Kontraste an aktuel-
le Standards angepasst. Im Ergebnis 
sind damit Finanzgeschäfte einfa-
cher zu handhaben. Dazu trägt auch 
die Vereinfachung von Fotoüber-
weisungen bei, deren Anzahl im Jah-
resverlauf um ein Drittel auf mehr 
als 36 Millionen sprunghaft gestie-
gen ist.

Leichtere Kundenbindung

Unterm Strich zeigen diese Ent-
wicklungen beispielhaft, dass digita-
le Technologien, genauso wie bei 
den Unternehmen, auch die Sparkas-
sen jenseits der Krise voranbringen 
können. Kundinnen und Kunden las-
sen sich dadurch leichter binden, 
Wünsche passgenauer erfüllen, Ver-
fahrensabläufe effizienter gestalten 
und Prozesse, wenn es sein muss, 
auch weltweit steuern. Aber insbe-
sondere erhöht die Generierung von 
neuen digitalen Angeboten Produk-
tivität und Wettbewerbsfähigkeit, 
was wiederum profitables Wachs-
tum in Aussicht stellt. Und ganz 
nebenbei zeigt diese Entwicklung 
auch, dass eine Krise immer wieder 
auch eine Chance darstellen kann, 
wenn man sich konstruktiv damit 
beschäftigt.

Beim Upgrade des eigenen Unter-
nehmens steht also die Frage der 
Finanzierung, die ebenfalls zum Teil 
neu gedacht werden muss. Während 
sich der klassische Bankkredit bevor-
zugt für physisch anfassbare Objekte 
eignet, zum Beispiel Werkzeugma-
schinen, Traktoren oder Werksimmo-

bilien, geht es bei Digitalisierungs-
projekten häufig um Prozesse, Ver-
netzung, Software oder die Weiterbil-
dung von Personal. Als innovative 
Finanzierungslösungen bieten sich 
hier Asset-Finance-Instrumente wie 
Leasing, Mietkauf und Miete an. Die 
Rückzahlung erfolgt dann, sobald die 
neuen Systeme in Betrieb sind und 
Einnahmen erwirtschaften, was wie-
derum Spielraum für laufende Kosten 
und weitere Investitionen erlaubt.

Professionell begleiten

Am Beispiel dieser geänderten 
Investitionsprofile wird deutlich, 
dass Unternehmen mehr denn je 
Finanzierungspartner brauchen, die 
die digitale Transformation über-
haupt verstehen. So steht einem 
Rückgang an klassischen Maschinen-

investitionen einer zunehmenden 
Verschmelzung mit IT-Anforderun-
gen gegenüber. Also gibt es bei den 
Firmen einen Bedarf an Partnern, die 
Asset-Kompetenz aufweisen und die 
Gesamtheit der Wirtschaftsgüter 
eines Unternehmens verstehen. Die 
Sparkassen sind aufgrund ihrer tradi-

tionellen Nähe zum Mit-
telstand prädestiniert 
für eine derartige profes-
sionelle Begleitung.

All diese Entwicklun-
gen hatten im Ansatz 
bereits begonnen, bevor 
uns Covid in den Lock-
down und zum Teil in 
das Homeoffice zwang. 
Der langanhaltende Ver-
lauf der Pandemie aber 
sorgte auch dafür, dass 
die Digitalisierung der 
Bankgeschäfte selbst 
vorangetrieben wurde. 

Im Fokus stand und steht dabei die 
Optimierung des Multikanal-Ban-
kings, das den Kundinnen und Kun-
den die Wahl lässt, wie sie ihre 
Finanzgeschäfte regeln wollen – egal 
ob via PC, Tablet, Smartphone, Fest-
netz oder vor Ort in der Filiale. Nicht 
viele Geldhäuser bieten dies in einer 
solchen Qualität, wie es die Sparkas-
sen tun. Immer mehr Leistungen 
werden möglichst digital und fallab-
schließend verfügbar gemacht, 
immer mehr interne Prozesse wer-
den automatisiert.

Top-Qualität auf allen Feldern

Dies schafft für die Sparkassen 
freie Kapazitäten für den Kontakt mit 
den Kundinnen und Kunden, denn, 
wie wir wissen, wünschen sich 80 % 
von ihnen eine persönliche Beratung, 

Von
Peter Schneider

Präsident des 
Sparkassenverbandes 
Baden-Württemberg

Mehr KI für Privatbanken und Vermögensverwalter
Neue Technologien und Hybridstrategien versprechen Effizienzgewinne und Vorteile in der Kundengewinnung und -bindung

kontrolliert, abgeglichen und im 
System entsprechend hinterlegt 
werden. 

Künstliche Intelligenz indes geht 
noch einen Schritt weiter. Sie spielt 
ihre Stärken immer dann aus, wenn 
es um gewaltige Datenmengen geht, 
die sowohl innerhalb als auch außer-
halb der Finanzdienstleister liegen. 
KI ermöglicht es, aus diesen Daten 
aussagekräftige und kontextrele-
vante Erkenntnisse zu ziehen, die 
den Berater und Relationship Mana-
ger in der Neukundengewinnung 
und im Geschäft mit Bestands­-
kunden unterstützen. Der Trend 
geht demnach weg vom digitalen 
Robo-Advisor hin zu einem hybriden 
Beratungsansatz mit dem bestmög-
lichen Match aus Menschen und 
Maschine. 

Eine der Kernfragen ist dabei, wie 
sich basierend auf maschinellem Ler-
nen personalisierte Anlagevorschlä-
ge generieren lassen. Denn mit Hilfe 
der Technologie lassen sich Erkennt-
nisse gewinnen, indem das bisherige 
Verhalten des Kunden herangezogen 
wird, persönliche Präferenzen wie 
soziale oder nachhaltige Komponen-
ten, das Marktsentiment und regula-
torische Anforderungen automati-
siert einfließen. All dies mündet in 
maßgeschneiderten Anlagevorschlä-
gen, die wiederum die Basis für das 
persönliche Gespräch sowie die 
Erarbeitung und Verabschiedung des 
Anlagemodells gemeinsam mit dem 
Kunden bilden. 

Spezieller Algorithmus

Dank KI-Lösungen ist es zudem 
möglich, die Ausrichtung und den 
CO2-Fußabdruck eines Portfolios zu 
überprüfen und Alternativen für eine 
klimaschutzgetriebene Neuausrich-
tung zu bieten: Ein speziell entwi-
ckelter Algorithmus kann zum Bei-
spiel die Portfoliostrategie und -res­-
triktionen prüfen und generiert die 
optimale Verteilung der Gewichte 
für jeden Vermögenswert auf Basis 
der Prioritäten des Kunden (Klima, 
Performance und/oder Risiko). Dies 
ermöglicht es Vermögensverwal-
tern, Wealth Managern und Asset-
managern, die Vorschläge des Algo-
rithmus an die Bedürfnisse ihrer 
Kunden anzupassen und die Auswir-
kungen von Anlageentscheidungen 
auf Klima, Biodiversität, Risiken und 
finanzielle Performance direkt zu 
sehen.

Schließlich haben sich regulatori-
sche Rahmenbedingungen in den 
vergangenen Jahren massiv ver-

Newsdaten und Hintergrundinfor-
mationen geboten ist, wie zum Bei-
spiel im Client Onboarding, wo sich 
Aufnahmeprozesse schnell und ein-
fach automatisieren lassen und damit 
die Time to Market verkürzt wird. 

Mit Blick auf diese Einsatzmöglich-
keiten im Bereich Compliance sehen 
wir den Einsatz von modernster 
Technologie auch als Chance für 
Banken und Vermögensverwalter, 
die Anforderungen abzudecken, das 
operative Modell zu überarbeiten 
und eigene Prozesse zu verbessern 
und somit ihre Teams operativ zu 
entlasten und den Fokus auf das 
Kerngeschäft zu schärfen. 

Umsetzung von KI-Lösungen

In Zeiten rückläufiger Margen 
stellt sich insbesondere für kleinere 
Privatbanken und Vermögensver-
walter die Frage nach der Umsetzung 
und damit verbundenen Investitio-
nen. Plattformlösungen sind geeig-
net, weil sie die Möglichkeit bieten 
in einem vertretbaren Kostenrahmen 
mit moderner Technologie zu arbei-
ten. In den Fokus rücken zudem 
Open Banking und Open-Wealth-Ini-
tiativen, die es zum Ziel haben, einen 
offenen Standard für Banken zu 
schaffen und Daten in einem einheit-
lichen Format bereitzustellen.

In diesem Zusammenhang spielen 
bei immer mehr Finanzdienstleistern 
in Baden-Württemberg – wohlge-
merkt längst nicht mehr ausschließ-
lich bei größeren Banken – Cloud-
Strategien eine Rolle, wenn sie vor 

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Die Digitalisierung von Bankgeschäf-
ten stellt für die Finanzbranche auf 
mehreren Ebenen eine große 
Herausforderung dar, der sich die 
Sparkassen in Baden-Württemberg 
erfolgreich stellen. Zum einen trei-
ben wir intern den Prozess der Digita-
lisierung weiter voran – stets wohl 

austariert mit den Erwartungen, die 
die Kundinnen und Kunden an uns 
haben. Und zum anderen sehen wir 
uns in der Rolle eines Begleiters mit-
telständischer Unternehmen bei 
deren digitaler Transformation.

Tatsächlich hat die Coronakrise 
für einen enormen Schub bei der 
Digitalisierung gesorgt. Dieser Schub 

„Unternehmen mit 
digitalen Geschäfts-
modellen erweisen sich 
im Vergleich zu 
traditionell aufgestellten 
Unternehmen als 
deutlich krisenfester und 
entpuppen sich als 
Wachstumsmotor. So ist 
zu beobachten, dass so 
manche Firmen durch 
die plötzlich veränderten 
Konsum- und 
Arbeitsbedingungen, zu 
Krisengewinnern 
werden.“

wobei diese für 40 % auch online 
erfolgen kann. Dennoch bleiben wir 
in der Fläche präsent, wofür 1 200 
Filialen stehen, in denen wir in 
Baden-Württemberg persönliche 
Beratung anbieten. Daran wird auch 
deutlich, dass die Sparkassen sämtli-
che Kanäle zum Kunden offenhalten 
und auf allen Feldern eine Top-Qua-
lität offerieren müssen, während wir 
mit Instituten konkurrieren, die sich 
für den Kundenkontakt lediglich auf 
das Smartphone beschränken.

Dennoch nehmen wir den Wettbe-
werb gerne an. Dass uns dies gelingt, 
wurde von der Stiftung Warentest 
zuletzt bestätigt, als die App „Spar-
kasse“ in einem Vergleich verschie-
dener Multibanking-Apps einmal 
mehr als Testsieger ausgezeichnet 

„2022 wurde das 
Online-Banking aller 
Sparkassen auf ein 
neues Level gebracht, 
wodurch es moderner, 
übersichtlicher und noch 
intuitiver bedienbar 
geworden ist. Es wurden 
neue Navigations- und 
Suchelemente 
entwickelt, die Finanz-
übersicht überarbeitet 
sowie Typografie und 
Kontraste an aktuelle 
Standards angepasst.“

Impressum

Börsen-Zeitung
Sonderbeilage

Wirtschaftsraum 
Baden-Württemberg

Am 1. April 2023

Redaktion: Claudia Weippert-Stemmer
Anzeigen: Bernd Bernhardt (verantwortlich)

Technik: Tom Maier 
Typografische Umsetzung: Daniela Störkel

Verlag der Börsen-Zeitung in der Herausgebergemeinschaft 
WERTPAPIER-MITTEILUNGEN Keppler, Lehmann GmbH & Co. KG

Düsseldorfer Straße 16 · 60329 Frankfurt am Main ·  Tel.: 069/2732-0
(Anzeigen) Tel.: 069/2732-115 · Fax: 069/233702 · (Vertrieb) 069/234173
Geschäftsführung: Mirjam Pütz (Vorsitzende), Axel Harms, Torsten Ulrich

Druck: Westdeutsche Verlags- und Druckerei GmbH · Kurhessenstraße 4–6 · 64546 Mörfelden-Walldorf

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Der Digitalisierungsdruck hat in den 
vergangenen Jahren auch vor der 
Finanzindustrie keinen Halt ge­-
macht. Spätestens seit der Covidkrise 
haben die Banken, Vermögensver-
walter und Family Offices jedoch die 

Notwendigkeit zur digitalen Trans-
formation erkannt und gehandelt. So 
ist der Einsatz von moderner Techno-
logie heute, unabhängig von der Fra-
ge nach Cloud-Strategien, vielerorts 
Standard. 

Insbesondere im beratungsintensi-
ven Private Banking und Vermögens-
verwaltungsgeschäft, welches in 
Baden-Württemberg und in der 
Region Stuttgart traditionell eine 
wichtige Rolle einnimmt, bleibt der 
Druck jedoch weiter hoch, weil er 
von zwei Seiten kommt: Einerseits 
steigen regulatorische Anforderun-
gen – Stichworte Mifid II (Markets 
in Financial Instruments Directive), 
GWG-Erweiterungen (Geldwäsche-
gesetz) oder neue ESG-Regulatorien 
(Environment Social Governance) – 
andererseits hat die nachrückende 
Generation von Anlegern gänzlich 
andere Ansprüche, wenn es um 
Transparenz, Anlagepräferenzen 
oder die Verfügbarkeit von aussage-
kräftigen Reportings geht. 

Auf Augenhöhe interagieren

Um diesen Ansprüchen gerecht zu 
werden und jüngere Kunden an sich 
binden zu können, ist für die freien 
Vermögensverwalter und Private-
Banking-Anbieter der Einsatz von 
Technologie in Verbindung mit 
künstlicher Intelligenz (KI) das A und 
O. Denn diese trägt auf unterschiedli-
chen Ebenen entscheidend dazu bei, 
dass der Berater oder Relationship 
Manager weiter auf Augenhöhe, ver-
trauensvoll und persönlich mit sei-
nen Kunden interagieren kann. 

Die Grundlage besteht aus unserer 
Sicht darin, mittels technologieba-

sierter Lösungen die häufig komple-
xen Vermögensverhältnisse transpa-
rent und übersichtlich aufzuberei-
ten, so dass sie als Online-Analysen 
im App-Format täglich verfügbar 
sind oder auf Knopfdruck im Print-
format erstellt und versendet wer-

den können. Die Zeiten, 
in denen vierteljährlich 
ausgedruckte Repor-
tings ausreichten, ge­-
hören der Vergangen-
heit an.

Nachfolgenden Gene-
rationen geht es heute 
um den täglichen Zu­-
gang zum Portfolio und 
hochmoderne Berichte. 
Immer bedeutender 
wird es in diesem Zusam-
menhang auch, neben 
den liquiden Invest-
ments ebenso die soge-

nannten Non-Bankable Assets, also 
die illiquiden Vermögensbestandtei-
le, wie Immobilien, Kunstsammlun-
gen, Privatflugzeuge, Yachten, Oldti-
mer-Sammlungen, Münzen oder Fir-
meninvestitionen konsolidiert im 
Reporting abbilden zu können. 

Der zentrale Erfolgsfaktor hierfür 
ist die Datenqualität – diese gibt es 
jedoch nur dann in ausreichendem 
Maße, wenn die Daten im Mid- und 
Back-Office auf das nötige Niveau 
gebracht werden. Ein Beispiel aus 
der Vermögensverwaltung und 
Family Offices: Dort herrscht häufig 
ein Multibank-Ansatz vor. In der 
Folge müssen Datenströme aus 
Transaktionen und Positionen von 
unterschiedlichen Banken täglich 

Von
Pius Stucki

Chief Executive Officer 
der Etops Group AG

„Spätestens seit der 
Covidkrise haben die 
Banken, Vermögens-
verwalter und Family 
Offices jedoch die 
Notwendigkeit zur 
digitalen Transformation 
erkannt und gehandelt. 
So ist der Einsatz von 
moderner Technologie 
heute, unabhängig von 
der Frage nach Cloud-
Strategien, vielerorts 
Standard.“

schärft. Ob es um ESG, Know Your 
Customer (KYC) oder die Dokumen-
tation von Geldbewegungen – Stich-
wort Geldwäschegesetz – geht. All 
dies sind Bereiche, in denen KI künf-
tig eine größere Rolle spielen wird, 

weil hier standardisierte Prozesse auf 
riesige Datenmengen treffen. Da sich 
dank ihrer Hilfe sogenannte unstruk-
turierte Daten aus dem Internet aus-
werten lassen, wird sie insbesondere 
überall dort zum Einsatz kommen, 
wo ein automatisiertes Screening von 

„Plattformlösungen sind 
geeignet, weil sie die 
Möglichkeit bieten in 
einem vertretbaren 
Kostenrahmen mit 
moderner Technologie 
zu arbeiten. In den 
Fokus rücken zudem 
Open Banking und 
Open-Wealth-Initiativen, 
die es zum Ziel haben, 
einen offenen Standard 
für Banken zu schaffen 
und Daten in einem 
einheitlichen Format 
bereitzustellen.“

der Aufgabe stehen, interne Informa-
tionen und Daten mit denen, die 
außerhalb verfügbar sind, zu ver-
knüpfen. Wenn dies in bestehenden 
Systemen nicht abgebildet werden 
kann, sollte über Alternativen wie 

Cloud-Software nachgedacht wer-
den, damit Digitalisierung wirkungs-
voll umgesetzt werden und dank 
eines hohen Automatisierungsgrads 
Anforderungen von Kunden und 
Regulatoren auch künftig erfüllt wer-
den können.

„Immer bedeutender 
wird es in diesem 
Zusammenhang auch, 
neben den liquiden 
Investments ebenso die 
sogenannten Non-
Bankable Assets, also 
die illiquiden Vermögens-
bestandteile, wie 
Immobilien, Kunstsamm­-
lungen, Privatflugzeuge, 
Yachten, Oldtimer-
Sammlungen, Münzen 
oder Firmeninvestitionen 
konsolidiert im Reporting 
abbilden zu können.“
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Warum institutionelle Akteure auf digitale Assets setzen
Längst als Anlageklasse etabliert – Großes mittel- bis langfristiges Potenzial – Kunden optimal in der klassischen wie in der neuen Welt bedienen

Daneben bieten wir Affiliate-Mo-
delle, die eine Reihe von Volksban-
ken und Sparkassen nutzen, 
darunter zwei Institute aus Baden-
Württemberg. Dabei leiten die Ban-
ken interessierte Kunden von ihren 
Websites an unseren Handelsplatz 
für digitale Assets weiter.

Auch im Corporate Banking 
gewinnen digitale Assets an Bedeu-
tung. Denn viele Unternehmen der 
Realwirtschaft wollen die Möglich-
keiten von Digital Finance nutzen – 
und erwarten von ihren Banken 
geeignete Unterstützung. In der 
Realwirtschaft können digitale 
Assets im Umfeld von Smart Con-
tracts, im Metaverse, für den Zah-
lungsverkehr oder für Treasury und 
Risikomanagement eingesetzt wer-
den. Ein Anwendungsbeispiel sind 
NFTs (Non-Fungible Tokens), die in 
der Konsumgüterindustrie immer 
häufiger für Marketing und Kunden-
bindung genutzt werden. 

Das Interesse ist groß

Insgesamt ist das Interesse an digi-
talen Assets groß: Auf Boerse Stutt-
gart Digital sind mehrere Hundert 
Unternehmen aus unterschiedlichs-
ten Branchen zugekommen. Einige 
von ihnen haben wir bereits an unse-
ren Handelsplatz für digitale Assets 
angeschlossen. Mit Corporate Ban-
ken stehen wir in einem intensiven 
Austausch, wie wir sie als Infrastruk-
turpartner beim Zugang zur digitalen 
Welt mit unseren Lösungen unter-
stützen können.

Mit Blick auf ihre Kunden engagie-
ren sich auch Assetmanager immer 
stärker bei digitalen Assets. So ist 
BlackRock, der größte Assetmanager 
der Welt, im vergangenen Jahr mit 
dem Bitcoin Private Trust in den 
Krypto-Markt eingestiegen. Bei Fide-
lity können Anleger in den USA Kryp-
towährungen in ihre Portfolien für 
die Altersvorsorge aufnehmen. Hier-
zulande hat beispielsweise der Ver-

stehen also der regulierte Kauf sowie 
die sichere Verwahrung dieser 
Assets.

Der Überblick macht deutlich: Ins-
titutionelle Akteure setzen auf digita-
le Assets. Ihr Anteil am Gesamtmarkt 
ist schon jetzt relevant und wird wei-
ter steigen. Weitsichtige Regulierung 
– wie in der Europäischen Union 
durch besagte MiCA-Verordnung – 
und die Professionalisierung der In­-
frastruktur werden ihr Engagement 
weiter verstärken. Für ihre Aktivitä-
ten benötigen alle institutionellen 
Akteure – seien es Banken, Broker, 
Assetmanager oder Versicherer – 
integrierte und stabile Infrastruktur-
lösungen.

In der Vorreiterrolle

Wir sehen uns hier als Vorreiter 
– als One-Stop-Shop entlang der 
gesamten Wertschöpfungskette für 
digitale Assets. Mit individuellen 
B2B- und B2B2C-Lösungen sind wir 
der vertrauenswürdige Partner für 
institutionelle Akteure in ganz Euro-
pa, die ihren Kunden Zugang zu ver-
lässlichem Handel und sicherer Ver-
wahrung von digitalen Assets gewäh-
ren wollen.

Boerse Stuttgart Digital ist nicht 
nur ein vollständig in Deutschland 
regulierter Infrastrukturanbieter 
ohne Exposure zu intransparenten 
Jurisdiktionen. Wir haben Zuverläs-
sigkeit, Sicherheit und Transparenz 
von Anfang an als Kernprinzipien 
unseres Geschäfts betrachtet. Damit 
heben wir uns im Wettbewerb ab.

Schließlich: Digital Finance kom-
plementiert das klassische Kapital-
marktgeschäft unserer Gruppe in 
ganz Europa. Kapitalmarktgeschäft 
und Digital Finance gehören für uns 
untrennbar zusammen. Als Börse der 
Zukunft wollen wir in beiden 
Geschäftsfeldern führend in Europa 
sein und unsere institutionellen Kun-
den optimal bedienen – in der klassi-
schen wie in der neuen Welt.

am Ende immer häufiger die Ent-
scheidung stehen, die hohe Kunden-
nachfrage zu adressieren – allerdings 
nur mit einem zuverlässigen, siche-
ren, transparenten und voll regulier-
ten Partner.

Wir sind der Partner

Wir sind überzeugt, dieser Partner 
zu sein: Die Lösungen der Boerse 
Stuttgart Digital ermöglichen es Ban-
ken, ihren Endkunden einen sicheren 
Zugang zu digitalen Assets zu eröff-
nen und dabei das Modell zu wählen, 
das ihren individuellen Bedürfnissen 
am besten entspricht. Ein Modell ist 
die schnelle Integration unserer 

Krypto-Brokerage-Lösung ins eigene 
Angebot. Ein weiteres Modell ist der 
Anschluss an den multilateralen 
Handelsplatz von Boerse Stuttgart 
Digital für digitale Assets, der ein 
transparentes und voll reguliertes 
Umfeld bietet – spezialisierte Finanz-
institute sind dort bereits als Liquidi-
tätsspender aktiv. 

„Digital Finance 
komplementiert das 
klassische 
Kapitalmarktgeschäft 
unserer Gruppe in 
ganz Europa. 
Kapitalmarktgeschäft 
und Digital Finance 
gehören für uns 
untrennbar zusammen. 
Als Börse der Zukunft 
wollen wir in beiden 
Geschäftsfeldern 
führend in Europa sein.“

mögensverwalter DWS angekündigt, 
in das Geschäft mit digitalen Assets 
vorzustoßen. Dabei haben die Ver-
mögensverwalter vor allem im Blick, 
dass digitale Assets mit ihrem Risiko-
Ertrags-Verhältnis die Diversifizie-
rung und Optimierung von Portfolien 

ermöglichen – und reagieren natür-
lich auf die Nachfrage ihrer Kunden.

Ein weiteres Beispiel sind schließ-
lich Versicherer: Auf Grundlage der 
Blockchain-Technologie bilden sich 
in dieser Branche neue, dezentrale 
Plattformen heraus, die einen trans-
parenten und unmittelbaren Zugriff 
auf fälschungssichere Informationen 
und das Management von Risiken 
ermöglichen. Um auf diesen innova-
tiven Plattformen aktiv zu sein, benö-
tigen klassische Versicherer aller-
dings spezielle digitale Assets, die 
sich wiederum nur mithilfe gängiger 
Assets wie Ethereum erwerben las-
sen. Am Anfang jedes Engagements 

„Institutionelle Akteure 
setzen auf digitale 
Assets. Ihr Anteil am 
Gesamtmarkt ist schon 
jetzt relevant und wird 
weiter steigen. 
Weitsichtige Regulierung 
– wie in der 
Europäischen Union 
durch besagte 
MiCA-Verordnung – 
und die 
Professionalisierung der 
In­frastruktur werden ihr 
Engagement weiter 
verstärken.“

Stadtentwicklung befindet sich . . .
genauso wichtig wie die Erzeugung 
von Identifikation mit dem Unter-
nehmen.

Ein Paradebeispiel dafür ist das 
ZWEI HOCH FÜNF: Signa entwickelt 
in zentraler Innenstadtlage Stutt-
garts ein Geschäftshaus in nachhalti-
ger Holz-Hybrid-Bauweise. Darüber 
hinaus wird für einen energieopti-
mierten Betrieb ein innovatives 
Gebäudekonzept realisiert. Holz, 
Licht, Transparenz und Begrünung 
charakterisieren das ganzheitliche 
Architekturkonzept. Es ist das erste 
innerstädtische Holz-Hybrid-Büro-
gebäude der Stadt. Das hybride 

Architekturkonzept lebt von Arbeits-
flächen, die von hellem Tageslicht, 
welches durch raumhohe Verglasun-
gen ins Innere geleitet wird, beleuch-
tet sind. Alle Außenbereiche, die Ter-
rassen sowie Teile der Fassade erhal-
ten eine intensive Begrünung. 

Highclass statt Quantität

Unternehmen sind im aktuellen 
Marktumfeld vorsichtiger geworden. 
Wenn aber die Entscheidung für 
einen Umzug in eine neue Bürofläche 

Fortsetzung von Seite B3 gefallen ist, dann geht dies in den 
meisten Fällen mit gestiegenen Anfor-
derungen an die Immobilie und den 
Standort einher. Während die quali-
tativen Anforderungen an die Büros 
zunehmen, sinkt der quantitative 
Bedarf. Es ist inzwischen unverkenn-
bar, dass gerade die großen Nutzer 
mit einem teils deutlich geringeren 
Pro-Kopf-Büroflächenbedarf planen. 

Sprung bei Spitzenmieten

Dies spiegelt sich auch in den aktu-
ellen Zahlen zum Stuttgarter Büro-
markt wider: Laut E & G Real Estate 
haben sich im vergangenen Jahr 
zwar die Leerstände insgesamt 
erhöht, die Spitzenmieten machten 
jedoch einen großen Sprung nach 
oben und auch die Durchschnitts-
miete erreichte einen neuen Höchst-
stand. Marktexperten führen dies auf 
die anhaltend hohe Nachfrage nach 
modernsten Büroflächen in der City 
in Kombination mit dem dort noch 
knappen Angebot zurück. 

Zudem sollte man sich vor Augen 
führen, dass die steigenden Energie-
kosten auch die Eigentümer zu spü-
ren bekommen; und zwar vor allem 
jene von Büroobjekten mit geringem 
energetischem Standard. Es besteht 
die Gefahr, dass ein erheblicher Teil 
der derzeit unvermieteten Büroflä-
chen zum Sockelleerstand werden 
könnte, wenn diese nicht energetisch 
ertüchtigt und auch den veränderten 
Nutzeranforderungen entsprechend 
aufgewertet werden. 

Innenstädte als Lieblingsorte

Wenn Wohnen und Arbeiten 
immer mehr verschmelzen, entste-
hen sogenannte Mischquartiere mit 
flexibler Nutzung. Die Herausforde-
rung für die Planer von Quartieren 
in den Innenstädten großer Metropo-
len besteht demnach darin, eine neue 
urbane Lebensqualität zu schaffen. 
Es gilt möglichst viele Nutzungsmög-
lichkeiten an einem Standort zu ver-
einen: Wohnen, Arbeiten, Shopping, 
Cafés und Restaurants sowie kultu-
relle und sportive Angebote. Zudem 
braucht es weitläufige öffentliche 
Flächen, wie zum Beispiel große 
begrünte Dachterrassen oder Innen-
höfe, die das Mikroklima verbessern, 
Aufenthaltsqualität schaffen und für 
Ausgleich sorgen. Es müssen Orte 
entstehen, an denen zum einen die 

Dynamik der Metropole spürbar ist 
und zum anderen Rückzugsmöglich-
keiten schnell erreichbar sind. 

Darüber hinaus liegt es auf der 
Hand, dass wir Städte brauchen, die 
der demografischen Entwicklung 
Rechnung tragen und für alle Grup-
pen individuellen, substanziellen 

Raum in der Innenstadt zur Verfü-
gung stellen. In diesem Sinne 
beschäftigt sich auch die Internatio-
nale Bauausstellung 2027 StadtRe­-
gion Stuttgart mit der Frage nach der 
Zukunft des Bauens und des Zusam-
menlebens: Ihre Ausstellungsorte 
werden im Jahr 2027 sozial und 
funktional gemischte Häuser und 
Quartiere sein, in denen Wohnen, 
Arbeiten, Kultur und Freizeit zu viel-
schichtigen Nachbarschaften ver-
schmelzen. 

Quintessenz – Unsere Bauten müs-
sen neben funktionalen Aufgaben 
vor allem Identifikation erzeugen – 
mit den Nutzerinnen und Nutzern 
auf der einen und dem Stadtraum auf 
der anderen Seite. Es ist zugleich 
unsere Aufgabe, eine Architektur zu 
schaffen, die den Menschen in den 
Mittelpunkt stellt. Denn das Bauen 
dient vor allem dem Leben in unseren 
Städten – Raum erzeugt Kultur. 

„Wenn Wohnen und 
Arbeiten immer mehr 
verschmelzen, 
entstehen sogenannte 
Mischquartiere mit 
flexibler Nutzung. Die 
Herausforderung für die 
Planer von Quartieren in 
den Innenstädten großer 
Metropolen besteht 
demnach darin, eine 
neue urbane 
Lebensqualität zu 
schaffen. Es gilt 
möglichst viele 
Nutzungsmöglichkeiten 
an einem Standort zu 
vereinen.“

„Unsere Bauten müssen 
neben funktionalen 
Aufgaben vor allem 
Identifikation erzeugen – 
mit den Nutzerinnen 
und Nutzern auf der 
einen und dem 
Stadtraum auf der 
anderen Seite. Es ist 
zugleich unsere 
Aufgabe, eine 
Architektur zu schaffen, 
die den Menschen in 
den Mittelpunkt stellt. 
Denn das Bauen dient 
vor allem dem Leben in 
unseren Städten – 
Raum erzeugt Kultur.“

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Zeitenwende in der Politik, Zinswen-
de der Notenbanken, Verwerfungen 
in der globalen Wirtschaft – die inter-
nationalen Kapitalmärkte kamen 
zuletzt nicht zur Ruhe. Bei digitalen 
Assets ging es sogar noch turbulenter 

zu: Deutliche Kurseinbrüche bei Bit-
coin und Co. und Krisen rund um 
wichtige Marktakteure führten gera-
dewegs in einen „Krypto-Winter“, 
bevor es in letzter Zeit wieder zu 
leichten Aufwärtsbewegungen kam. 

Diese Entwicklungen haben die 
Diskussionen um die Integrität des 
Krypto-Marktes und um eine strenge-
re Regulierung von digitalen Assets 
verstärkt – und das zu Recht. Deshalb 
ist es richtig und wichtig, dass die 
Europäische Union (EU) in den kom-
menden Monaten mit der MiCA-Ver-
ordnung (Markets in Crypto-Assets 
– kurz MiCA) ein umfassendes Regel-
werk etabliert, das global Maßstäbe 
setzt.

Gekommen, um zu bleiben

Das Durchlaufen von Marktzyklen, 
die Konsolidierung bei Marktakteu-
ren und die kontinuierliche Weiter-
entwicklung der Marktregeln zeigen: 
Der Reifeprozess der digitalen 
Finanzmärkte schreitet weiter voran. 
Digitale Assets sind aktuell noch der 
wichtigste Anwendungsbereich der 

Blockchain-Technologie, und sie 
sind gekommen, um zu bleiben. Sie 
haben sich längst als Anlageklasse 
etabliert, ihr mittel- und langfristiges 
Potenzial ist groß. So lag die Gesamt-
marktkapitalisierung im März 2023 
bei über 1 Bill. Dollar.

Deshalb ist auch in der 
aktuellen Marktphase 
das Interesse institutio-
neller Akteure an digita-
len Assets ungebrochen, 
nachdem es im Nach-
gang zur FTX-Pleite zu 
einem kurzen Innehal-
ten gekommen war. Dies 
registrieren wir bei der 
Gruppe Börse Stuttgart 
in vielen Gesprächen mit 
potenziellen institutio-
nellen Kunden aus dem 
In- und Ausland. Als 
europäische Börsen-

gruppe mit dem größten Digital- und 
Kryptogeschäft sind wir der regulier-
te Infrastrukturpartner, der institu-
tionellen Akteuren integrierte Lösun-
gen für Brokerage, Handel und Ver-
wahrung von digitalen Assets bietet 
– gebündelt unter dem Dach der 
Boerse Stuttgart Digital.

Langfristiger Horizont

Institutionelle Akteure eint der 
langfristige Horizont, ein strategi-
scher Blick auf die Möglichkeiten 
digitaler Assets und der Wunsch, 
einen sicheren, zuverlässigen und 
transparenten Marktzugang zu 
bekommen. Banken, Broker und 
Assetmanager werden bei digitalen 
Assets aktiv, um ihre Kunden bedie-
nen zu können, die sich in dieser 
Anlageklasse engagieren wollen. 
Natürlich wird in vielen klassischen 
Banken angesichts der hohen Volati-
lität von digitalen Assets und der 
damit einhergehenden Risiken inten-
siv abgewogen, ob man Kunden diese 
Assets anbieten sollte. Dies ist ein 
wichtiger Prozess. In Zukunft dürfte 

Von
Matthias Voelkel

Chief Executive Officer 
der Gruppe Börse 
StuttgartFo
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In Vorständen sind mehr Technologieexperten nötig
Deutschland und Baden-Württemberg riskieren, weltweiten Führungsanspruch bei neuen Technologien weiter zu verlieren

Eine technische Fachkraft muss auf 
die Rolle als Führungskraft selbstver-
ständlich vorbereitet sein. Der klassi-
sche Weg besteht darin, dass dies im 
Rahmen von MBA-Programmen 
erfolgt. Dabei besteht jedoch die 
Gefahr, sich zu weit von der technolo-
gischen Fachlichkeit zu entfernen. 
Die Führungsebene braucht jedoch 
keine Controller, die früher einmal 
Ingenieure waren. Sie braucht Inge-
nieure, die inmitten ihres Faches ste-
hen und zusätzlich Führungskompe-
tenz vorweisen können. 

Basisausbildung anpassen

Doch auch die Basisausbildung 
muss sich den Erfordernissen des 
internationalen Wettbewerbs anpas-
sen: Eine breitere und interdisziplinä-
re Positionierung ist gefragt, die das 
gesamte System, und nicht nur Teilas-
pekte, im Fokus hat. Dabei darf insbe-
sondere die Digitalisierung – die bis-
lang bedauerlicherweise keine große 
Rolle in der Ausbildung spielt – nicht 
vergessen werden. 

Das alte Selbstbild, dass nur Inge-
nieur ist, wer absoluter Experte in 
einem einzigen Thema ist, muss 
überwunden werden: Wir brauchen 
Ingenieure, die absolute Spezialisten 
auf ihrem Gebiet sind. Aber wir brau-
chen mehr von denjenigen, die das 
große Ganze im Blick haben und 
interdisziplinär fokussiert sind. 
Erfolgreiche Produkte basieren heut-
zutage immer auf der perfekten Kom-
bination unterschiedlichster Techno-
logien aus Maschinenbau, Mechatro-
nik, Elektronik, Digitalisierung und 
dem richtigen Geschäftsmodell. Dies 
erfolgreich und strategisch auszuba-
lancieren ist Aufgabe von Ingenieu-
ren in den Führungsetagen.

Auf Augenhöhe begegnen 

Eben diesen Ansatz verfolgt die 
Duale Hochschule Baden-Württem-
berg. Das neu geschaffene Studien-

denführung von anderen Unterneh-
men unterscheiden. So wie jede 
andere Facheinheit auch, sollten 
Techniker auf eine spezifische Art 
und Weise geführt werden. Es gilt, 
die Organisationsstrukturen so zu 
gestalten, dass die Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter nicht in ihren kreati-
ven Prozessen eingeschränkt sind. 
Andererseits ist es unabdingbar, 
durch fachlich fundierte Strategien 
klare Zukunftsprognosen zu formu-
lieren, die stabile Ziele vorgeben. 
Maximale Kreativität in einem siche-
ren Rahmen zu ermöglichen, ist die 
Herausforderung. 

Schnelligkeit zählt

Die Anerkennung von Ingenieu-
rinnen und Ingenieuren als Entschei-
dungsträger bildet die Grundlage. 
Zudem müssen Unternehmen jedoch 
ihre Prozesse neu organisieren. In 
einer Welt mit rasend schnellen Ent-
wicklungen im technologischen Sek-
tor ist nicht mehr die Unternehmens-
größe, sondern Schnelligkeit Garant 
für Stabilität und Erfolg. Nur wer in 
der Lage ist, agil auf Trends zu 
reagieren, kann sich am Markt 
behaupten. Die wichtigste Frage lau-
tet also: Wie können wir Technolo-
gieunternehmen so organisieren, 
dass sie die für den internationalen 
Wettbewerb notwendige Geschwin-
digkeit und Entwicklungsflexibilität 
erreichen können? 

Die Integration technischer Fach-
kräfte in die Führungsetagen und 
deren Einbindung in die Organisa-
tionsfragen ist dabei ein wichtiger 
Schritt. Zwei wichtige Aspekte wer-
den mit ihm abgedeckt: Zum einen 
wird sichergestellt, dass in den Ent-
scheidungsgremien technisches 
Know-how vertreten ist. Zum ande-
ren wird gewährleistet, dass Arbeits-
einheit und Führungsebene buch-
stäblich die gleiche Sprache spre-
chen. Die Vermittlerfunktion zwi-
schen Entwicklungs- und Führungs-

Aus „dem Ländle“ wird „The Länd“
Von Baden-Württembergs Vorstoß, KI-Weltmarktführer zu werden und was das für die Auswahl von Führungskräften bedeutet

torische Vorschriften und plötzliche 
Technologiesprünge zu wappnen, 
hat die Landesregierung daher in den 
vergangenen Jahren milliarden-
schwere Investitionen beschlossen. 
Dies stellt die Führungsebenen von 
baden-württembergischen Unter-
nehmen vor unausweichliche Fra-
gen: Welche Eigenschaften müssen 
Manager derzeit mitbringen, um 
unser Unternehmen im internationa-
len Wettbewerb zu behaupten? Sind 
wir vor diesem Hintergrund für einen 
nachhaltigen Erfolg personell richtig 
aufgestellt? Und falls nicht, wie kann 
man internationale Top-Führungs-
kräfte ins beschauliche „Ländle“ 
locken?

Ambitionierte Projekte

Mit dem Cybervalley in Tübingen 
(eröffnete 2016, Fokus auf For-
schung) und dem Innovation Park 
Artificial Intelligence in Heilbronn 
(Baubeginn 2022, Fokus auf Anwen-
dungen) wurden gleich zwei extrem 
ambitionierte KI-Projekte (Künstli-
che Intelligenz – kurz KI) ins Leben 
gerufen. Hier sollen Vertreter aus pri-
vaten Unternehmen und Start-ups, 
angewandter Forschung und Wissen-
schaft sowie aus öffentlichen Einrich-
tungen zusammenkommen und so 
ein vollständiges und diverses Öko-
system für die gesamte KI-Wert-
schöpfungskette geschaffen werden. 

Langfristig verfolgen die Investitio-
nen das Ziel, Baden-Württemberg zu 
einer weltmarktführenden Region im 
Bereich KI zu transformieren. Um die 
Position des Landes im nationalen 
und internationalen Standortwettbe-
werb weiter zu stärken und Schlüssel-
technologien nach Baden-Württem-
berg zu holen, stellte die Landesregie-
rung im Mai 2022 Eckpunkte einer 
Ansiedlungsstrategie vor. Kurzge-
fasst sollen Ansiedlungsprozesse ver-
einfacht, verfügbare Flächen transpa-
rent angeboten und das internationa-
le Standort-Marketing ausgebaut 
werden – in der eigenen Kampagne 
heißt „das Ländle“ jetzt „The Länd“.

Zunehmend internationaler

Baden-Württemberg wird also 
zunehmend internationaler. Dieser 
Trend wird in den kommenden Jah-
ren durch die Ansiedlungsstrategie 

Raum für Innovation bieten! Und 
diese Innovation bedarf der richtigen 
Manager an den richtigen Stellen, die 
diese nicht nur sehen, sondern ihre 
Potenziale erkennen und diese aktiv 
fördern.

Hier wird offensichtlich, dass es 
eine zentrale Aufgabe jeder Füh-
rungskraft ist, Orientierung zu stiften 
– umso mehr in solch volatilen Zei-
ten. Transparente Unternehmenszie-
le konstituieren eine starke Zukunfts-
vision und geben so eine Richtung 
vor, an der sich die Mitarbeitenden 
ausrichten können. Erfolgreiche Füh-
rungskräfte werden von ihren Teams 
und Mitarbeitenden als visionäre 
Richtungsgeber und authentische 
Entscheidungsträger anerkannt. Und 
natürlich bedarf es der entsprechen-
den Umsetzungskompetenz. 

Bei aller Zukunftsorientierung 
bleibt allerdings ein gewisses Maß an 
Agilität zwingend notwendig: Ge­-
fragt ist kontinuierliches Streben 
nach Lösungen in Abhängigkeit von 
den eigenen Möglichkeiten und exter-
nen Rahmenbedingungen. Erfolgrei-
che Anpassung bedeutet immer auch 
Entwicklung und basiert auf einem 
stetigen Lernprozess. Daher müssen 
Führungskräfte sich selbst und die 
Umsetzbarkeit ihrer Vision konstant 
hinterfragen.

Wettbewerbsfähig bleiben

Einige Unternehmen in Baden-
Württemberg werden sich grundle-
gend transformieren müssen, um 
wettbewerbsfähig zu bleiben. In vie-
len Unternehmen werden ein Wech-
sel an der Spitze und/oder zusätzli-
che ausgewählte Schlüsselpositio-
nen der richtige erste Schritt sein. 
Auch wenn das bedrohlich wirken 
mag, gibt es hier tatsächlich großen 
Grund zur Hoffnung. Etwa seit 
Anfang des Jahres geht eine Entlas-
sungswelle durch die großen Tech-
Firmen der USA. Über 80 000 Stellen 
wurden bereits von Google, Micro-
soft, Amazon etc. gestrichen, dazu 
will eine wachsende Zahl von Ameri-
kanern ihren Job wechseln, ein Phä-
nomen, das als „Great Resignation“ 
bezeichnet wird. 

Es ist also eine Fülle an hochquali-
fizierten und teilweise frisch entlas-
senen Arbeits- und Führungskräften 
vorhanden. Die „Great Resignation“ 

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
In Zeiten beschleunigter Produkt-
zyklen und tiefgreifender Transfor-
mation von internationalen Märk-
ten sind insbesondere Technologie-
unternehmen massiv von falschen 
strategischen Weichenstellungen 

betroffen. Dass deutsche und insbe-
sondere baden-württembergische 
Technologieunternehmen den 
­weltweiten Führungsanspruch in 
der Entwicklung neuer Technolo-
gien verloren haben, liegt weder an 
fehlendem Know-how noch an 
­Kreativlosigkeit: Mangelnder tech-
nischer Sachverstand in den Füh-
rungsetagen ist mit ein Grund dafür, 
dass uns andere Länder den Rang 
abgelaufen haben. Den strategi-
schen Blick von Ingenieuren in die 
Geschäftsführung zu holen, steht im 
Widerspruch zu den in vielen 
­Führungsetagen dominierenden, 
kurzfristigen Controlling-Themen. 
Es ist dennoch ein längst überfälli-
ger und absolut notwendiger 
Schritt, um wieder eine internatio-
nale Vorreiterrolle auf dem Gebiet 
der technologischen Innovation ein-
zunehmen. 

Vor diesem Hintergrund sollte 
Ingenieurinnen und Ingenieuren 
mehr strategische Entscheidungs-
kompetenz zugestanden und 
gewährt werden. Keineswegs soll 
dies bedeuten, dass Juristen und 

Controller nicht mehr in Vorständen 
von Technologieunternehmen ver-
treten sein sollen. Das Gegenteil ist 
der Fall: Alle Sparten sind unabding-
bar für den Unternehmenserfolg. Sie 
müssen nur gleichwertig gewichtet 
werden. Gleichwohl führen falsche 

technologische Einschät-
zungen bei technologie-
getriebenen Unterneh-
men schnell zu existenz-
bedrohenden Proble-
men. Beispiele hierfür 
gibt es genug.

Ingenieure werden 
ausgebildet, um Proble-
me, die es noch nicht 
gibt, mit Technologien, 
die noch nicht erfunden 
wurden, zu lösen. Mehr 
als alle anderen müssen 
sie die Zukunft und ihre 
Entwicklungen im Auge 

behalten. Umso wichtiger ist es, sie 
in die strategischen Entscheidungen 
von technischen Unternehmen ein-
zubeziehen: Ebenso wenig wie Tech-

nikerinnen und Techniker juristische 
oder ökonomische Fragestellungen 
beurteilen sollten, können Juristen 
und Controller strategische Techno-
logieentscheidungen fällen. 

Von
Andreas Föhrenbach

Dekan des Fachbereichs 
Technik am DHBW 
Center for Advanced 
Studies (DHBW CAS)Fo
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„Baden-Württemberg 
hat die Möglichkeit, 
hier eine Vorreiterrolle 
einzunehmen. Wie kein 
anderes Bundesland 
verfügt es über 
technologische 
Unternehmen jeglicher 
Größen und 
Spezialisierungen.“

profil ist von vorneherein so ange-
legt, dass Absolventinnen und Absol-
venten in der Lage sind, mit den 
unterschiedlichen Fachabteilungen 
auf Augenhöhe zu kommunizieren, 
auf technischer Ebene zusammenzu-
arbeiten und Entscheidungen treffen 
zu können. 

Die für leitende Positionen not-
wendige Führungskompetenz wird 
am Center for Advanced Studies 
(DHBW CAS) vermittelt: Der Kernge-
danke des Masterstudiengangs Exe-
cutive Engineering vereint Inge-
nieurs- und Führungskräfteentwick-
lungsprogramm. Dies ist ein explizit 
technischer Studiengang, der entwi-
ckelt wurde, um technische Fach-
kräfte für Führungspositionen zu 
qualifizieren. 

Bei der Konzeption des Studien-
gangs stand auch die Fragestellung 
im Vordergrund, wie sich Technolo-
gieunternehmen in der Mitarbeiten-

„Den strategischen Blick 
von Ingenieuren in die 
Geschäftsführung zu 
holen, steht im 
Widerspruch zu den in 
vielen Führungsetagen 
dominierenden, 
kurzfristigen Controlling-
Themen. Es ist dennoch 
ein längst überfälliger 
und absolut notwendiger 
Schritt, um wieder eine 
internationale Vorreiter­-
rolle auf dem Gebiet der 
technologischen Innova­-
tion einzunehmen.“

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Wenige Regionen investieren so 
nachhaltig in Forschung und Ent-
wicklung (FuE) wie Baden-Württem-
berg. 2019 war es mit 5,8 % des 
nominalen Bruttoinlandsprodukts 
(BIP) sogar europäische Spitzenre-
gion. Dies hängt direkt mit der beson-
deren wirtschaftlichen Bedeutung 
von kleineren und mittleren Unter-
nehmen (KMU) zusammen. 2021 fie-
len 99 % der ansässigen Unterneh-
men unter die EU-Definition eines 
KMUs, sie erwirtschafteten 39,5 % 

aller Umsätze und beschäftigten 
jeden zweiten Baden-Württember-
ger. Doch gerade für mittelständi-
sche Unternehmen stellen umfang-
reiche Transformationsvorhaben, 
wie die Digitalisierung, traditionell 
eine große Investition und Heraus-
forderung dar. 

Um die zahlreichen mittelständi-
schen Unternehmen und Hidden 
Champions Baden-Württembergs 
gegen zunehmende internationale 
Konkurrenz, andauernd neue regula-

„Baden-Württemberg 
wird zunehmend 
internationaler. Dieser 
Trend wird in den 
kommenden Jahren 
durch die Ansiedlungs-
strategie und den 
Versuch, KI-Weltmarkt-
führer zu werden, 
voraussichtlich 
zunehmen. 
Führungskräfte baden-
württembergischer 
Unternehmen müssen 
dem gerecht werden, 
indem sie sowohl 
internationale als auch 
nationale und lokale 
Kommunikation perfekt 
beherrschen.“

und den Versuch, KI-Weltmarktfüh-
rer zu werden, voraussichtlich zu-
nehmen. Führungskräfte baden-
württembergischer Unternehmen 
müssen dem gerecht werden, indem 
sie sowohl internationale als auch 
nationale und lokale Kommunika-
tion perfekt beherrschen. Auch wer-

den Führungskräfte von KI-Unter-
nehmen immer wieder mit Skepsis 
konfrontiert, vor allem bezüglich 
Datenschutz-Parameter. Doch auch 
diese Skepsis kann und muss durch 
kommunikatives Fingerspitzenge-
fühl überwunden werden.

Lokale Beziehungspflege

In einer von KMUs geprägten Wirt-
schaftslandschaft wie in Baden-
Württemberg ist eine intensive lokale 
Vernetzung mit diversen Zulieferern 
und/oder Abnehmern ohnehin 
schon bedeutend. Angesichts der zu 
erwartenden Neuansiedlungen von 
Unternehmen und vielleicht sogar 
internationalen Großkonzernen, 
wird die lokale Beziehungspflege 
aller Wahrscheinlichkeit nach eine 
noch größere Dringlichkeit erhalten. 

Die zwei neuen KI-Zentren in 
Tübingen und Heilbronn sind – im 
Hinblick auf die große Anzahl an 
KMUs – ebenfalls auf eine vernetzte 
und kooperative Arbeitsweise ausge-
legt, um so möglichst große ökono-
mische Synergien freizusetzen. Um 
hieraus Kapital zu schlagen, muss 
eine Führungskraft natürlich auch 
eine gewisse technische Expertise 
mitbringen, um eventuelle Risiken 
gegen potenziellen Gewinn fundiert 
abwiegen zu können.

Speziell in hochtechnologischen 
Bereichen wie KI ist es, neben der 

eigenen Expertise, noch wichtiger, 
Erfahrung im Management von 
Expertengruppen mitzubringen. 
Auch Vorerfahrungen im Skalieren 
von Anwendungen und Geschäfts-
modellen sind an dieser Stelle sehr 
wertvoll, da das Wachstumspotenzial 
baden-württembergischer Unterneh-

men durch die Investitio-
nen vervielfacht wurde. 
Hier werden also dem-
nächst verstärkt Mana-
ger mit entsprechender 
Erfahrung und Expertise 
gesucht werden. Um ein 
Unternehmenswachs-
tum möglichst stabil und 
nachhaltig zu gestalten, 
ist es zudem wichtig, 
eine offene Fehlerkultur 
zu etablieren. 

Der in Baden-Würt-
temberg benötigte Ma­-
nager-Typ muss auf die-

se neuen dort herrschenden Anforde-
rungen ausgerichtet sein und ein 
noch größeres Gespür für Innovation 
als zuvor ohnehin schon benötigt an 
den Tag legen. Denn viele bedeuten-
de Erfindungen der Menschheitsge-

schichte waren nicht das beabsichtig-
te Ergebnis ihrer zugrundeliegenden 
Forschung, sondern gehen auf das 
wachsame Beobachten von un­-
erwünschten Resultaten zurück. Ins-
besondere im Zusammenhang mit 
neuen Technologien gibt es in der 
Forschung jede Menge unerwartete 
Ergebnisse. Innovation muss also 
Raum für Fehler lassen, weil Fehler 

Von
Kaan Bludau

Gründer und 
Geschäftsführer der 
BludauPartners 
Executive Consultants 
GmbH

„Innovation muss also 
Raum für Fehler lassen, 
weil Fehler Raum für 
Innovation bieten! Und 
diese Innovation bedarf 
der richtigen Manager 
an den richtigen Stellen, 
die diese nicht nur 
sehen, sondern ihre 
Potenziale erkennen 
und diese aktiv fördern.“

könnte hier ein entscheidender Fak-
tor sein, um auch einen Job- und 
Tapetenwechsel nach Europa in 
Betracht zu ziehen. Eine internatio-
nalisierte Rekrutierungsstrategie ist 
also für baden-württembergische 
Firmen mehr als sinnvoll. Damit der 
Standort hier mit seinen Pfunden 
wuchern kann, bedarf es natürlich 
einiger Überzeugungsarbeit. Auch 

Top-Führungskräfte und Spezialis-
ten wissen noch nicht überall und im 
vollen Umfang von den Vorteilen des 
„Länds“. 

Baden-Württembergs Top-Adres-
sen sollten sich daher frühzeitig posi-
tionieren, damit sie die richtigen 
Köpfe mit den benötigten Kompeten-
zen für sich gewinnen können. Dabei 
darf aber trotz aller Ausrichtung auf 
Innovation und neue Technologien 
die Persönlichkeit und das Soft-Skill-
Repertoire der gesuchten Talente 
auf allen Ebenen nicht außer Acht 
gelassen werden. Um international 
erfahrene Experten mit einem ausge-
prägten Kontaktnetzwerk und Bran-
chenexpertise kommen die Unter-
nehmen beim Umbau und der 
Zukunftsausrichtung vom „Ländle“ 
in „The Länd“ daher wohl nicht 
umher.

„Bei aller 
Zukunftsorientierung 
bleibt allerdings ein 
gewisses Maß an 
Agilität zwingend 
notwendig: Ge­fragt ist 
kontinuierliches Streben 
nach Lösungen in 
Abhängigkeit von den 
eigenen Möglichkeiten 
und externen 
Rahmenbedingungen. 
Erfolgreiche Anpassung 
bedeutet immer auch 
Entwicklung und basiert 
auf einem stetigen 
Lernprozess.“

abteilung, das Übersetzen der fachli-
chen Inhalte ohne inhaltliche Ver-
luste ist die wichtigste Aufgabe eines 
Ingenieurs im Vorstand.

Das Ausruhen auf der Marktfüh-
rerschaft, das Verharren in unzeitge-
mäßen Prozessen und die damit ein-
hergehende mangelnde Agilität und 
Dynamik haben dazu geführt, dass 
wir im Bereich technologischer Inno-
vationen abgehängt wurden. Die 
positive Seite: Wir haben es selbst in 
der Hand, ob wir das Rennen für uns 
entscheiden oder anderen den Vor-
tritt lassen.

Baden-Württemberg hat die Mög-
lichkeit, hier eine Vorreiterrolle ein-
zunehmen. Wie kein anderes Bun-

desland verfügt es über technologi-
sche Unternehmen jeglicher Größen 
und Spezialisierungen, in denen 
geballtes Wissen, Erfahrung und 
Innovationspotenzial vorhanden 
sind. Es erfordert Mut, die bewährten 
Strukturen neu zu denken und Refor-
men anzustoßen. Doch können wir 
es uns nicht leisten, mutlos zu sein.

„Das alte Selbstbild, 
dass nur Ingenieur ist, 
wer absoluter Experte in 
einem einzigen Thema 
ist, muss überwunden 
werden: Wir brauchen 
Ingenieure, die absolute 
Spezialisten auf ihrem 
Gebiet sind. Aber wir 
brauchen mehr von 
denjenigen, die das 
große Ganze im Blick 
haben und interdiszi­-
plinär fokussiert sind.“
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Digitaler Euro – Chancen erkennen, Risiken minimieren
Gründliche quantitative Analyse nötig – Unüberlegte Einführung kann nicht nur die Finanzstabilität gefährden, sondern auch die Wettbewerbsfähigkeit

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Soll es den Euro in Zukunft auch als 
digitale Währung geben? Auch wenn 
aktuell sicherlich kein Mangel an 
Bezahlmöglichkeiten besteht, spricht 
vieles dafür, diese Frage mit „ja“ zu 
beantworten. Als die drei wichtigsten 
Argumente für die Einführung eines 
digitalen Euro und eines auf das digi-
tale Zeitalter ausgerichteten Geldsys-
tems für die Wirtschaft werden 
genannt: 
1. Das Bezahlverhalten der Men-

schen ändert sich rasant, die Nut-
zung von Bargeld wird in der Zukunft 
immer weiter zurückgehen. Wäh-
rend an der Ladenkasse immer selte-
ner nach Münzen und Scheinen, son-
dern nach Karten und Smartphones 
gegriffen wird, gibt es im Online-
Handel noch nicht einmal eine Alter-
native. Dort geht es nur mit bargeld-
losen Zahlungsmitteln. Daher nimmt 
die Bedeutung von Bargeld insge-
samt immer mehr ab. 
2. In Europa haben wir keine ein-

heitliche Bezahllösung für die Laden-
kasse und den Online-Handel. Häu-
fig sind wir auf internationale Kar-
tensysteme angewiesen, die ihren 
Sitz außerhalb Europas haben. Ein 
europäisches System wäre wün-
schenswert, und der digitale Euro als 
europaweit einsetzbares Zahlungs-
mittel könnte dazu beitragen. 
3. Für die Wirtschaft liegen in der 

digitalen Weiterentwicklung des 
Geldsystems große Chancen bezüg-
lich neuer, innovativer Zahlungspro-
zesse, etwa autonome Zahlungen 
zwischen Maschinen. Außerdem 
ermöglicht es Automatisierungen so­-
wie eine stärkere Integration des Zah-
lungsverkehrs in betriebliche Abläu-
fe. Hiervon erhoffen sich die Unter-
nehmen eine Steigerung der Effizienz 
der Zahlungsabwicklung sowie der 
vor- und nachgelagerten Prozesse.

Die Einführung eines digitalen 
Euro durch die Europäische Zentral-
bank (EZB) hat durchaus ökonomi-
sches Chancenpotenzial und könnte 
damit einen wichtigen Beitrag zur 
Sicherung der digitalen und wäh-
rungspolitischen Unabhängigkeit 
Europas leisten. Gleichzeitig stellte 
seine Einführung aber auch eine fun-
damentale Weichenstellung dar, die 
nicht nur unser  Zahlungswesen auf 
Jahrzehnte hinaus prägen würde, 
sondern auch erhebliche Konsequen-

ten. Dieses Nebeneinander in klar 
geregelter Aufgabenverteilung und 
-ergänzung stellt einen wesentlichen 
Grundpfeiler unserer sozialen Markt-
wirtschaft dar. 

Wettbewerbsverzerrung

Mit einem kontobezogenen digita-
len Euro, der sämtliche Zahlungsar-
ten unterstützt, würde die EZB zum 
Komplettanbieter im Zahlungsver-
kehr für Verbraucher und Unterneh-
men – erklärtermaßen kostenlos ana-
log zur kostenlosen Nutzung von Bar-
geld. Dies darf nicht geschehen. 
Denn gegenüber privaten Anbietern, 
Banken und Zahlungsdienstleistern 
wäre dies eine Wettbewerbsverzer-
rung durch eine hoheitlich organi-
sierte Dienstleistung, ohne dass ein 
Marktversagen vorliegen würde. Es 
ist davon auszugehen, dass in der 
Folge die privaten Investitionen in 
die Weiterentwicklung und den 
Betrieb alternativer Lösungen massiv 
sinken würden. 

Das Angebot für die Verbrauche-
rinnen und Verbraucher würde sich 
verschlechtern und die Erfahrung 
der Banken und Finanzdienstleister 
im Umgang mit Kunden und Risiken 
durch ihre Schnittstellenfunktion 
bliebe ungenutzt. Im Ergebnis käme 
es somit auch im Zahlungsverkehr 
perspektivisch sowohl zu einer Inves-
titions- als auch einer Innovations-
bremse. 

Bevor grundlegende Entscheidun-
gen getroffen werden, müssen daher 
sorgfältig die Folgen für die Kredit-
wirtschaft, aber auch für die Unter-
nehmen klar abgeschätzt und 
berücksichtigt werden. Hierbei ist 
eine Differenzierung nötig, welche 
Auswirkungen auf einzelne Banken 
mit unterschiedlichen Geschäftsmo-
dellen zu erwarten sind. 

Bei den Überlegungen zum digita-
len Euro geht es um eine grundlegen-
de Weiterentwicklung des Geldsys-
tems im Zeitalter der Digitalisierung 

von Wirtschaft und Gesellschaft. Die 
deutsche Kreditwirtschaft setzt sich 
für die Schaffung von drei neuen 
Geldformen ein, die als „digitale 
Zwillinge“ die Eigenschaften der 
bereits existierenden Geldformen 
Bargeld, Giralgeld und Zentralbank-
guthaben der Banken spiegeln und 
diese ergänzen. Ein solches innovati-
ves Geldsystem würde Europa eine 
Führungsposition in der digitalen 
Welt verschaffen und verspricht den 
größten Nutzen. Der digitale Euro 
der EZB ist in diesem Zielbild somit 
eine von drei zu schaffenden Geldfor-
men. Seine Aufgabe ist es, die Vortei-
le des Bargelds für die Bürgerinnen 
und Bürger in die digitale Welt zu 
übertragen. 

Unternehmen im Blick

Mit Blick auf die Unternehmen 
und den digitalen Euro ist unbestrit-
ten, dass diese eine andere Form des 
digitalen Gelds als die Bürgerinnen 
und Bürger benötigen. Für die Wirt-
schaft hat es Vorrang, Automatisie-
rungen sowie eine stärkere Integra-
tion des Zahlungsverkehrs in betrieb-
liche Abläufe zu ermöglichen und so 
die fortschreitende digitale Transfor-
mation der europäischen Wirtschaft 
zu fördern, während anonyme Zah-
lungen nicht erforderlich sind. Diese 
Anforderungen kann und sollte toke-
nisiertes Geschäftsbankengeld erfül-
len. Die Schaffung von Giralgeldto-
ken ist keine Aufgabe staatlichen 
Handelns durch die EZB, sondern 
Aufgabe der Kreditwirtschaft. Ein 
staatliches Angebot ist hierfür nicht 
nur nicht nötig, da kein Marktversa-
gen vorliegt, sondern sogar schäd-
lich. Es wäre eine Bremse für die 
bereits weit fortgeschrittenen priva-
ten Innovationsprojekte. 

Die EZB arbeitet intensiv am digi-
talen Euro, der bereits 2025 zur Ver-
fügung stehen könnte. Gleichzeitig 
wird durch die Privatwirtschaft an 
einer innovativen Geldform für die 

Industrie (Giralgeldtoken) gearbei-
tet. Fassen wir den aktuellen Stand 
zusammen: 
n Es zeichnet sich ein weitreichen-

der Handlungs- und Aktionsrah-
men der EZB ab; eine umfassende 
Bezahllösung scheint das Ziel der 
EZB zu sein. 

n Dies wirft nicht nur die Frage nach 
dem notwendigen Innovations-
spielraum für die Privatwirtschaft, 
sondern ganz grundsätzlich zum 
Auftrag und zum Mandat der EZB 
und der Arbeitsteilung zwischen 
Staat und Privatwirtschaft auf. 

n Für das Gelingen des digitalen 
Euro ist es unumgänglich, dass er 
zum einen im Sinne der Bürger, 
der Gesellschaft und der Volks-
wirtschaft einen klaren Fokus 
bekommt. Stichworte sind: Ergän-
zung des Bargelds, Geldform mit 
anonymer Zahlmöglichkeit, off-
line-fähig und in der Summe 
beschränkt. Außerdem muss der 
digitale Euro in enger Zusammen-
arbeit mit der Kreditwirtschaft 
entwickelt und ausgegeben wer-
den. 

n Neben möglichen Chancen und 
der Bedeutung eines digitalen 
Euro für die Sicherung der Wäh-
rungssouveränität im globalen 
Wettbewerb der Währungen, 
bestehen gleichzeitig teils erhebli-
che Risiken insbesondere für die 
Stabilität der Real- und Finanz-
wirtschaft. Diese müssen genau 
analysiert und bei der Ausgestal-
tung des digitalen Euro berück-
sichtigt werden. 

n Der Erhalt des zweistufigen Geld- 
und Bankensystems ist von grund-
legender Bedeutung. Daher müs-
sen Risiken minimiert werden. 
Eine unüberlegte Einführung 
kann nicht nur die Finanzstabilität 
gefährden, sondern auch die Wett-
bewerbsfähigkeit unserer Wirt-
schaft. Eine gründliche quantitati-
ve Analyse ist daher zwingend not-
wendig.

zen für die Finanz- und Geldpolitik 
sowie die Realwirtschaft haben 
könnte. Daher muss sorgfältig über-
legt werden, wie der digitale Euro 
ausgestaltet werden soll.

Dazu ist es notwendig, sich den 
grundlegenden Unterschied zu ver-
gegenwärtigen von Zentralbankgeld 

und Buchgeld. Buchgeld ist Privat-
geld, dem eine konkrete Forderung 
gegen eine Bank zugrunde liegt – so 
wie wir es vom Girokonto kennen. 
Der digitale Euro wäre hingegen 
Geld, das von der Zentralbank ausge-
geben ist – so wie Bargeld. 

Für die Ausgestaltung des digita-
len Euro gibt es nun zwei grundle-
gende Modelle: Eine Inhaber-Ver-
sion und eine Konto-Version. Bei der 
Inhaber-Version würde der digitale 
Euro von der EZB als digitales Bar-
geld ausgegeben werden. Die Kredit-
wirtschaft würde diese wie Bargeld 
beziehen und an die Menschen in 
Wallets ausgeben – analog zur Bar-
geldausgabe am Geldautomaten. 

Nicht ratsam

Die EZB könnte den digitalen Euro 
aber auch konventionell über Konten 
in Umlauf bringen. Die Guthaben 
würden dann entweder direkt auf 
privaten EZB-Konten oder treuhän-
derisch und außerhalb der Bilanz auf 
Konten bei privaten Banken geführt 
werden. Diese Form wäre eine Kopie 
heutiger Bankkonten unter dem 
Label der EZB und stünde in direkter 
Konkurrenz zu den Banken. Damit 
stünde der digitale Euro auch in 
direktem Wettbewerb zu dem Geld, 
das die Kunden auf ihren Girokonten 
oder anderen Einlagenformen bei 
den Banken halten. 

Es ist dringend davon abzuraten, 
den digitalen Euro als Form der Geld-
verwahrung oder Geldanlage zu 
sehen. Wenn der Euro zur Geldanla-
ge würde, könnte dies dazu führen, 
dass Bürgerinnen und Bürger ihre 
bisherigen Einlagen bei den Banken 
umschichten. Dies würde die Finanz-

stabilität gefährden und 
die Finanzierungsmög-
lichkeiten für die Wirt-
schaft einschränken und 
verteuern. Denn der 
Zahlungsverkehr und 
die über Einlagen abge-
sicherte und refinanzier-
te Kreditvergabe wären 
massiv bedroht. Ausrei-
chende Bankeinlagen 
sind Grundvorausset-
zung für ein nicht einge-
schränktes Kreditange-
bot. Ist dieses Verhältnis 
gestört, würden sich die 

Finanzierungskonditionen sowohl 
für Privathaushalte als auch für die 
Wirtschaft verschlechtern. Die not-
wendige Finanzierung in Wachstum 
und Innovation sowie in die ökologi-
sche und digitale Transformation 
wäre gefährdet. 

Daher braucht es auch – in Anleh-
nung an ein volles Portemonnaie – 
eine betragliche Obergrenze für 
jeden Verbraucher. Eine klare und 
niedrige Obergrenze von 500 Euro 
ist zielführend. Damit findet kein zu 
starker Abfluss von Bankeinlagen in 
den digitalen Euro statt. Außerdem 
begrenzt solch ein Limit die Möglich-
keiten von Geldwäsche und Terroris-
musfinanzierung und bringt dies mit 
der von den Verbraucherinnen und 
Verbrauchern eingeforderten Privat-
sphäre beim Bezahlen in Einklang. 

In einem Satz ausgedrückt: Der 
von der EZB geplante digitale Euro 
muss in erster Linie eine von den 
Bürgerinnen und Bürgern verwende-
te Ergänzung zum heutigen Bargeld 
darstellen, die durch die Banken ver-
teilt wird. Als solcher „digitaler Zwil-
ling“ des Bargelds hätte der digitale 
Euro den größten Mehrwert. So ver-
standen braucht es eine klare Ab­-
grenzung, was ein digitaler Euro der 
EZB leisten soll, und was unverän-
dert Aufgabe der privaten Banken 
bleiben muss. Private und staatliche 
Geldformen müssen sich ergänzen 
und dürfen nicht in Konkurrenz tre-

Von
Roman Glaser

Präsident des Baden-
Württembergischen 
Genossenschaftsver­-
bandes

Mittelstand zwischen 
Tradition und Innovation 

Zeichen der Zeit erkennen und Schicksal in die eigenen Hände nehmen

setzen. Hier kann der Mittelstand, mit 
dem ihm eigenen Pragmatismus vor-
weggehen. 

Dieser ist auch notwendig, wenn 
es um die Beachtung mittelständi-
scher Betriebe im Rahmen staatlicher 
Unterstützungsmaßnahmen geht. 
Oftmals auf die Bedürfnisse von 
Großkonzernen zugeschnitten, ist es 
an den Betrieben, sich im Bewusst-
sein der Politik zu halten und Berück-
sichtigung einzufordern. Dazu ist der 
Mittelstand sowohl in der Lage als 
auch ist er es wert, in seinen spezifi-
schen Anforderungen wahrgenom-
men zu werden. Er muss nur mit dem 
notwendigen Selbstvertrauen für sei-
ne Position einstehen. 

Mit der Zeit gehen

Wie steht es nun um die Fort- oder 
Rückschrittlichkeit des baden-würt-
tembergischen Mittelstands? Wie so 
oft würden pauschale Aussagen hier 
den wirklichen Gegebenheiten nicht 
gerecht werden. Eines kann jedoch 
festgestellt werden: Er hat die Ver-
antwortung, sich entweder aus der 
Rückschrittlichkeit heraus zu trans-
formieren oder ein Abfallen in diese 
von vorneherein zu verhindern. Es 
ist die ständige Verantwortung mitt-
lerer Betriebe, sich selbst zu hinter-
fragen, Bewährtes zu erhalten und 
Neues anzunehmen.

Bei Electrostar/starmix haben wir 
dies jüngst umgesetzt, indem wir 
erstmals ein Sortiment für den Do-it-
yourself- und Heimwerker-Bereich 
aufgesetzt haben. Dieses Segment 
soll in Zeiten der Inflation und der 
Reallohnsenkungen den Marktgege-
benheiten gerecht werden. Die Zei-
chen der Zeit erkennen, die Hände 
nicht in den Schoß legen und das 
Schicksal in die eigenen Hände neh-
men: Mehr als alle anderen hat der 
Mittelstand die Verantwortlichkeit, 
aber auch die Möglichkeit dazu.

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Der baden-württembergische Mittel-
stand steht wie keine andere indus­-
trielle Struktur für Disziplin, Fleiß 
und Zuverlässigkeit. Doch schleichen 
sich hin und wieder auch weniger 
schmeichelhafte Zuschreibungen 

wie mangelnder Fortschrittswille, 
veraltete Strukturen und fehlende 
Innovationskraft in die Liste der 
Assoziationen. Sind diese berech-
tigt? Oder schadet es in turbulenten 
Zeiten globaler Pandemien, Liefer-
kettenproblematiken und Fachkräf-
temangel am Ende nicht, etwas tradi-
tioneller als nötig zu sein?

Dass schwäbische Mittelständler 
nicht der Inbegriff hipper Start-up-
Kultur sind, ist unbestritten. Aber sie 
müssen es auch nicht sein. Denn ihre 
Stärken liegen gerade in der Tradi-
tion, der tiefen regionalen Verwurze-
lung und der Loyalität und Verbun-
denheit ihrer Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter, die bisweilen seit Gene-
rationen für den gleichen Betrieb 
tätig sind. Das alles sind Aspekte, auf 
die mittelständische Unternehmen 
zu Recht stolz sein können. 

Sich darauf auszuruhen, wäre aber 
ein grober Fehler. Gerade in Zeiten 
des Fachkräftemangels müssen sich 
alle Unternehmen fragen, wie sie für 
Arbeitnehmende interessant bleiben. 

Und insbesondere im Vergleich mit 
modernen Konzernen und avantgar-
distischen Start-ups darf der Mittel-
stand den Anschluss nicht verlieren. 
Dazu gehört auch, tradierte Füh-
rungsvorstellungen zu hinterfragen. 
Ein autoritärer Führungsstil Top-

Down ist dabei noch in 
den wenigsten (Krisen-) 
Fällen angemessen und 
sinnvoll. Mehr Teilhabe, 
Flexibilität und Diversi-
tät sind Modelle, die die 
Big Player vorleben und 
die von Arbeitnehmerin-
nen und Arbeitnehmern 
zunehmend eingefor-
dert werden.

Ein „Das haben wir 
immer schon so ge­-
macht“, wird als Ausrede 
für wenig fortschrittli-
che Führungsstrukturen 

nicht mehr akzeptiert, und das ist 
auch gut so. Dass eine Transforma-
tion möglich ist und gelingen kann, 
hat mich meine eigene Erfahrung bei 
Electrostar/starmix gelehrt. 

Neues Selbstvertrauen 

Dass ein feststeckendes Schiff die 
ganze Weltwirtschaft erschüttern 
kann, ist uns allen spätestens im Früh-
jahr vergangenen Jahres schmerzlich 
vor Augen geführt worden. Für jedes 
Unternehmen mit unangenehmen 
Folgen verbunden, sind mittelständi-
sche Betriebe noch verwundbarer als 
Großkonzerne, wenn es um gestörte 
Lieferketten geht. Globale Abhängig-
keiten, sowohl bei der Rohstoffbe-
schaffung als auch bei Produktions-
standorten und Absatzmärkten, zu 
reduzieren, liegt im ureigensten Inte-
resse aller Unternehmen im Allgemei-
nen und von mittleren Betrieben im 
Besonderen. Kurzfristig gilt es, Just-
in-Time-Konzepte auszusetzen und 
auf eine vermehrte Lagerhaltung zu 

Von
Roman Gorovoy

Geschäftsführer bei 
Electrostar/starmixFo
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Anpassungsfähig, innovationsstark 
und weltweit an der Spitze

Familienunternehmen aus Großraum Stuttgart setzen auf Tradition und Wandel 

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Die Wirtschaftsregion Stuttgart gilt 
als eine der innovationsstärksten 
Metropolregionen Europas. Die 
Region Stuttgart und das Umland 
stehen dabei im Besonderen für zahl-
reiche familiengeprägte „Hidden 
Champions“, die außerhalb ihrer 
Branche zwar eher unbekannt sind 
– von denen aber viele äußerst erfolg-
reiche Weltmarktführer in ihren 
jeweiligen Bereichen sind. 

Wandelbar und erfolgreich

Gründe für diesen Erfolg liegen in 
der passenden Kombination ver-
meintlicher Gegensätze. So prägen 
diese Familienunternehmen eine 
lange Tradition und soll durch lang-
fristiges Denken diese Geschichte 
über Generationen hinweg künftig 
weitererzählt werden. Gewinne ver-
bleiben in der Regel ganz überwie-
gend im Unternehmen und sollen 
dessen Wachstum dienen. Folglich 
sind Familienunternehmen durch-
aus risikoavers – auch, weil das Fami-
lienvermögen in den Unternehmen 
gebunden ist und den künftigen 
Generationen zur Verfügung stehen 
soll. 

Zugleich sind diese Familienunter-
nehmen besonders wandelbar, flexi-
bel und anpassungsfähig, um dauer-
haft wettbewerbsfähig bleiben zu 
können. Aufgrund effizienter Ent-
scheidungsstrukturen sind sie schnell 
in der Entscheidungsfindung, weil 
keine langen Abstimmungsrunden 
mit Investoren oder anderen Stake-
holdern erforderlich sind. Somit kön-
nen selbst grundlegende Maßnah-
men wie Expansionen durch Unter-
nehmenszukäufe oder Joint-Ven­-
tures im Ausland oder Fokussie-
rungsstrategien über Carve-Outs 
relativ schnell realisiert werden. Die-
se Agilität ist wesentlicher Wettbe-
werbsvorteil, wobei zur Vermeidung 
übereilter Entscheidungen im Ideal-
fall kritische und kompetente Exper-
ten punktuell einbezogen werden.

Herausforderung Nachfolge

Familienunternehmen sind be­-
sonders verwurzelt in ihrer Region, 
wollen Fußstapfen hinterlassen und 
sind – wie im Großraum Stuttgart 
– oftmals auch Hauptarbeitgeber 
am jeweiligen Standort. Schnelle 
Verlagerungen von Produktion und 
Wertschöpfungen sind weder ge­-
wünscht noch ohne weiteres mög-
lich. Mit Investitionen auch in Kul-
tur, Gesellschaft, Bildung und Infra-
struktur prägen sie die regionalen 
Gemeinschaften mit – gerade außer-
halb der großen Städte. In diesem 
langfristig und ganzheitlich ange-
legten Kosmos bestehen gute 
Voraussetzungen für Stabilität und 
Attraktivität für Mitarbeiter einer-
seits und für das Treiben von Inno-
vationen andererseits – mit hohen 
Ausgaben in Forschung und Ent-

Energiewende in der Zwickmühle
Weiteren Zeitverlust durch endlose Diskussionen ausschließen, indem Pilotprojekte unter realen Umgebungsbedingungen zeitgleich durchgeführt werden

Energie kann auf zwei Arten genutzt 
werden, nämlich durch das unmittel-
bare Abgreifen von Elektrizität wäh-
rend der Reaktion mit umgebendem 
Sauerstoff oder aber durch Verbren-
nung etwa in einem Motor. Der Wir-
kungsgrad aus der elektrochemi-
schen Reaktion ist rund doppelt so 
hoch wie bei der Verbrennung. Die 
Herstellung sogenannter E-Fuels 
durch Kohlenstoffträger erfordert 
den Einsatz zusätzlicher Energie. 
Somit sind Wasserstoff und E-Fuels 
nur für besondere Anwendungen 
geeignet, die wenig preissensibel 
sind und hohe Kosten vertragen, wie 
beispielsweise als Ersatz für Flugben-
zin. Für Breitenanwendungen kön-
nen wir dies ausschließen. Insofern 
bewegen wir uns hier nur in einem 
Randgebiet der Energiewende.

Bei der Frage nach Wasserstoff im 
reinen elektrischen Prozess sieht es 
nicht viel besser aus. Grundsätzlich 
liegt der durchgestochene Wirkungs-
grad von der elektrochemischen 
Trennung zwischen Wasser- und 
Sauerstoff bis hin zur Auskopplung 
von Elektrizität bei der Wasserstoff-
reaktion mit Sauerstoff bei einer Grö-
ßenordnung von 20 %. 

Thema Wärmepumpe

Wenn wir Wasserstoff kostenlos 
separieren können, etwa wenn Wind-
kraftwerke überschüssigen Strom 
produzieren, dann spielt der geringe 
Wirkungsgrad kaum eine Rolle. Aber 
es müsste eine beträchtliche zusätzli-
che Infrastruktur bereitgestellt wer-
den, um etwa den Wasserstoff direkt 
am Windturm oder in der Sammelan-
lage zu separieren. Auch die Durchlei-
tung in dezentralen Netzen ist wirt-
schaftlich derzeit nicht gelöst. Die 
großvolumige Bereitstellung von 
Wasserstoff aus deutscher Eigenpro-
duktion bleibt also ein Traum. Reali-
tätsnäher ist wohl der Import, der 
aber teuer wird und unsere Energiebi-
lanz belastet, wenn dieser Wasserstoff 

von rund 60 Grad hochzudrücken, ist 
stark von der Primärwärme abhän-
gig. Ein Stromeinsatz von rund 50 % 
wird von der Fachwelt als wirtschaft-
liche Obergrenze angesehen. Dass 
gerade die Klimaschutzpartei die 
Wärmepumpe so stark propagiert, ist 
angesichts des hohen Stromeinsatzes 
nur schwer verständlich. Sollte sich 
dieses Szenario durchsetzen, müss-
ten wir die jetzige Infrastrukturpla-
nung für Wind -und Sonnenenergie 
um Faktor 4 heraufsetzen. 

Wer soll das bezahlen?

Unsere Planung bekäme luxuriö-
sen Charakter, wenn wir auch noch 
den hundertprozentigen Ersatz von 
Verbrennerfahrzeugen durch Elek­-
tromobilität zugrundelegen würden. 
Für Deutschland insgesamt würde 
sich der Stromverbrauch dadurch um 
rund 30 % gegenüber heute erhöhen. 
Der durchschnittliche Einzelhaus-
halt müsste beim Umstieg auf ein 
Elektroauto mit einer Verdopplung 
seines Stromverbrauchs rechnen.

Wenn man diese Modelle auf die 
Marktwirtschaft überträgt, müssten 
die Strompreise nochmals enorm in 
die Höhe schießen, wobei wir bereits 
heute mit an der obersten Grenze im 
globalen Vergleich liegen. Weder 

Bürger noch Industrie noch Staat 
werden diese Belastung tragen kön-
nen. Sollte die Regierung aus ihrer 
Verzweiflung heraus, die EU-Klima-
ziele einzuhalten, auch nur einen 
Teil der Energiediskussion in Gesetze 
umwandeln, würde wohl ein Teil der 
baden-württembergischen Industrie 
das Land verlassen.

Auswege aus dem Dilemma 

1. Regierungen und Ministerien 
sollten einen weiteren Zeitverlust 
durch endlose Diskussionen aus-
schließen, indem Pilotprojekte unter 
realen Umgebungsbedingungen zeit-
gleich durchgeführt werden, selbst 
wenn diese technisch-wirtschaftlich 
noch nicht voll ausgereift sind. 
2. Die Industrie sollte schnellstens 

branchenübergreifend Vereinbarun-
gen zu Lösungsstandards treffen und 
die öffentliche Hand dazu bewegen, 
auf dieser Grundlage Förderungen in 
Aussicht zu stellen. 
3. Die Konsumentinnen und Kon-

sumenten sollten noch etwa drei Jah-
re bis zu Auftragserteilungen abwar-
ten, bis sich die Preise infolge Markt-
reife und steigendem Wettbewerbs-
druck wieder normalisiert haben. 
Aktuell hat der Nachfrage-Boom zu 
stark überhöhten Preisen geführt.

Börsen-Zeitung, 1.4.2023
Zeitdruck und Not zur Erreichung 
einer CO2-neutralen Gestaltung un­-
seres gesamtwirtschaftlichen Han-
delns sind unzweifelhaft gegeben. 
Nach mehreren Jahrzehnten politi-
scher Stagnation hatte die Ampel­-
koalition ehrgeizige Ziele setzen 

müssen. Wirtschaftsminister Robert 
Habeck versucht nun verzweifelt, 
diese unter Hochdruck umzusetzen. 

Baden-Württemberg betroffen

Vieles von dem, was heute disku-
tiert wird, stellt sich bei genauerer 
Reflexion als Gespensterdiskussion 
heraus. Umsetzungen sind nämlich 
oft irreal und gehen an der Wirklich-
keit vorbei. Bürger sind zu Recht irri-
tiert, Unternehmer teils frustriert. 

Das schlägt sich gerade auch in 
Baden-Württemberg nieder, einer 
ganz besonders strukturierten 
Industrieregion, geprägt von einem 
Verbund von Großkonzernen und 
mittelständischen Strukturen in klas-
sischen Branchen wie der Auto-
industrie, dem Maschinen- und Anla-
genbau sowie der Elektroindustrie. 
Viele davon – große und gerade auch 
kleinere – sind auf ihren Gebieten 
Weltmarktführer. Dies bedeutet, 
dass sie sich im weltweiten Wettbe-
werb behaupten müssen. Die Rah-
menbedingungen sind infolge der 

Energiewende denkbar schlecht, 
etwa wenn man die Stromkosten als 
Wettbewerbsfaktor heranzieht: Die-
se liegen bei uns doppelt so hoch wie 
in Frankreich und in den  USA und 
rund fünfmal höher als in China.

Unternehmerinnen und Unterneh-
mer sind heute vor dem Hintergrund 

vielfältiger Transforma-
tionen und Krisen ex­-
trem gefordert. Ohne 
eine durchgängige Digi-
talisierung und Vernet-
zung werden sie weder 
ihre Kostenziele errei-
chen noch die Struktur-
veränderungen umset-
zen können, die sich aus 
digitalen Ökosystemen 
und Rollenänderungen 
wie etwa Coopetition 
bieten, also Zusammen-
arbeit und Wettbewerb 
zeitgleich mit denselben 

Partnern. Hinzu kommen neue 
Herausforderungen, wie die Zusam-
menarbeit mit der öffentlichen Hand. 
Ohne dass es vielen bewusst wird, 
bewegen sich nämlich Vertreter von 
Wirtschaft, Behörden und Ministe-
rien in ein- und denselben Entschei-
dungs- und Arbeitsprozessen. Sie 
haben aber die durchgängige Zusam-
menarbeit in Prozessen und die Ent-
wicklung gemeinsamer Lösungen 
noch nicht gelernt und arbeiten statt-
dessen oft gegeneinander.

Die Illusion von Wasserstoff

Das wird in der Energiewende 
auch für Außenstehende zunehmend 
erkennbar. Vieles, was uns vorge-
führt wird, entpuppt sich als Ge­-
spensterdiskussion. Unter den zahl-
reichen Beispielen werden hier nur 
zwei angeführt: Wasserstoff und 
Wärmepumpe. Wasserstoff ist grund-
sätzlich ein gutes Speichermedium, 
das Lücken bei der laufenden Strom-
erzeugung durch Wind und Sonne 
überbrücken kann. Die gespeicherte 

Von
Kai Lucks

Vorstandsvorsitzender 
des Bundesverbandes 
Mergers  & 
Acquisitions e.V.

aus fossilen Rohstoffen gewonnen 
wird.

Das führt uns zur Wärmepumpe, 
die unsere Gas- und Ölheizungen 
ersetzen soll. Der Begriff „Pumpe“ 
wird hier gern überlesen. Von irgend-

woher muss eine gewisse Wärme 
kommen, die wir hochpumpen kön-
nen. Die Energie, die eine Elektro-
pumpe benötigt, um die Wärme aus 
Luft oder Erdreich auf die für den 
Hausgebrauch nötige Temperatur 

„Vieles von dem, was 
heute diskutiert wird, 
stellt sich bei genauerer 
Reflexion als 
Gespensterdiskussion 
heraus. Umsetzungen 
sind nämlich oft irreal 
und gehen an der 
Wirklichkeit vorbei. 
Bürger sind zu Recht 
irritiert, Unternehmer 
teils frustriert.“

wicklung sowie überdurchschnittli-
chen Patentquoten. 

Im Laufe der Zeit werden die 
Anteile an Familienunternehmen 
üblicherweise auf die nachfolgenden 
Generationen übergeben. Diese Ver-
teilung führt mitunter dazu, dass 
auch die Typik des Familienunter-

nehmens verändert wird. Da viele 
Unternehmen im Mehrheitsbesitz 
von Familien bleiben, besteht aller-
dings auch weiterhin kein Druck von 
Stakeholdern insbesondere im Hin-
blick auf Gewinnausschüttungen. 
Zudem soll der regionale Charakter 
als Traditionsunternehmen bewusst 
erhalten bleiben, weil genau dies als 
wertbildender und wertprägender 
Faktor erkannt ist. Auf operativer 
Ebene eingesetzten Fremdgeschäfts-
führern wird dabei üblicherweise bei 
attraktiver Vergütung ein gewisser 
Freiheitsgrad überlassen, um nach-
haltige Strukturen zu erhalten.

Fiskalische Verschärfungen

Kritische Situationen können auf-
grund der möglichen Besteuerung 
der Anteilsübertragungen entstehen. 
Während die familieninternen Unter-
nehmensnachfolgen nach bisherigen 
Regelungen zum Erhalt der mittel-
ständisch geprägten Unternehmens-
strukturen prinzipiell nicht mit Erb-
schaft- und Schenkungsteuer belas-
tet werden sollten, sind die Nachfol-
gegenerationen gerade größerer 
Unternehmen aufgrund von Geset-
zesverschärfungen im Falle einer 
Anteilsübertragung mittlerweile we­-
sentlichen steuerlichen Belastungen 
ausgesetzt. 

Da die Liquidität für die Beglei-
chung der Erbschaft- und Schen-
kungsteuer in der Regel im Unter-
nehmen gebunden ist und damit 
nicht ausreichend verfügbar sein 
kann, führt dies nicht selten zu einem 
unfreiwilligen Verkauf der Unter-
nehmensanteile an externe Investo-
ren – wodurch die Tradition als Fami-
lienunternehmen endet. Nach aktu-
ellem Meinungsbild der Familien-
unternehmer werden hier eher wei-
tere fiskalische Verschärfungen 
befürchtet und entsprechend die Pla-
nungen ausgerichtet.

Besondere Herausforderung für 
die Familienunternehmen sind auch 
die zunehmenden Compliance-An-

forderungen. Aufgrund der eher mit-
telständisch-schlanken Strukturen 
müssen neue, kostenintensive Com-
pliance-Teams aufgebaut und Bera-
tungen eingebunden werden, um die 
Anforderungen beispielsweise im 
Bereich Datenschutz, Lieferketten-
sorgfaltspflichten oder der Dokumen-

tation im internationalen 
Steuerrecht zu erfüllen. 
Dabei erfassen Familien-
unternehmen auch sol-
che Vorschriften, die sich 
im Grundsatz gegen 
deutlich größere, inter-
nationale Konzerne rich-
ten sollten; die sinnhaf-
ten Ausnahmeregelun-
gen für den Mittelstand 
wurden jedoch nicht 
immer ausreichend in 
die Gesetze aufgenom-
men. Ob diese zusätzli-
chen Administrationsan-

forderungen durch Einsatz digitaler 
Lösungen aufgefangen werden kön-
nen, bleibt abzuwarten. 

Jedem Familienunternehmer ist 
bewusst, dass sich individuelle 
Lebenswünsche der Nachkommen 
durchsetzen werden – eben auch sol-
che, die außerhalb des Unterneh-
mens liegen und dass Uneinigkeiten 
in den Familien die Existenz des 
Unternehmens gefährden können. 
Zur Förderung einer langfristigen 
Einheit und konstruktiven Gover-

nance der Familien- und Stammes-
mitglieder untereinander, verpflich-
ten sich diese daher häufig in soge-
nannten Familienchartas zu gemein-
samen Werten und Organisationsre-
gelungen. 

Auch können Familienstiftungen 
eingesetzt werden, um Stabilität und 
Kontinuität zu gewährleisten. Man-
che Maßnahmen verlangen schwieri-
ge Lebensentscheidungen und Kom-
promisse – letztlich vereint die Mehr-
heit der Generationen jedoch, die 
Erfolgsgeschichte des Familien-
unternehmens fortzuschreiben und 
im besten Falle die Position als Welt-
marktführer auszubauen.

Von
Alexander Kutsch

Partner und 
Niederlassungsleiter 
Stuttgart bei Rödl & 
Partner

„Manche Maßnahmen 
verlangen schwierige 
Lebensentscheidungen 
und Kompromisse – 
letztlich vereint die 
Mehrheit der Genera-
tionen jedoch, die 
Erfolgsgeschichte des 
Familienunternehmens 
fortzuschreiben und im 
besten Falle die 
Position als Weltmarkt-
führer auszubauen.“
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PODCAST

NACHHALTIGES INVESTIEREN

„Nachhaltiges Investieren“ erscheint 
mit freundlicher Unterstützung von 
Union Investment.

Kontakt: Leserservice
leserservice@boersen-zeitung.de
Tel. +49 (0)69 2732-191

Jetzt QR-Code scannen und reinhören! Jeden 
zweiten Donnerstag neu. Abrufbar ab 7.00 Uhr.

Unter nachhaltiges-investieren.podigee.io und auf 
den gängigen Podcast-Plattformen.
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