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Die neue Unberechenbarkeit
verstehen lernen

Politisch befindet sich Deutschland in einem Herbst, der heiler
und zugleich holpriger kaum sein kénnte. Parallel zieht der
weltweite Krisenwirbel weiter kraftig an. Trotzdem scheint

die Industrie hierzulande nach einer langen Schwachepha-

se erste Anzeichen einer Stabilisierung zu zeigen. Dies hat
auch der Chemieverband VCI in seiner Publikation ,,Business
Worldwide* kiirzlich festgestellt. Demnach ziehen in einzelnen
Mairkten die Nachfrage und die Preise wieder an, wovon die
Chemie- und Pharmabranche hierzulande zum Teil profitiert.
Was jedoch bestehen bleibt, so der VCI, sind strukturelle Wett-
bewerbsnachteile, schwache Investitionen und Unsicherheiten
im Welthandel. All dies bremse eine nachhaltige Erholung und
sorge fiir ein langfristig herausforderndes Umfeld. Das belegen
auch die jiingsten WerksschlieBungen in der Branche, die For-
schung, Entwicklung und Produktion unter Druck setzen.

Herausforderungen und Krisen haben schon immer zum All-
tagsgeschaft von Unternehmen gehort. Neu sind ihr Tem-
po und ihre zunehmende Gleichzeitigkeit, zumindest in der Foto: Silke Steinraths Photography — VAA
offentlichen Wahrnehmung. Ob Handelskonflikte, Kriege, Ex-
tremwetter oder Rohstoffengpdsse: Die Rahmenbedingungen
von Wertschdpfungsketten verdandern sich in immer kiirzeren Qe
Abstdnden. Was gestern noch als sicherer Beschaffungsweg Dr. Bll‘glt Schwab

galt, kann morgen bereits zum Risikofaktor werden. Die Che- 1. Vorsitzende des Vorstands VAA
mie- und Pharmaindustrie, die sich in der Wertschépfung na-

her an der Rohstoffseite befindet als andere Sektoren, spiirt das

unmittelbar. Damit beschdftigt sich das Spezial auf den Seiten

sechs bis 19. Die Vorstellung von einer verldsslichen Ordnung,

auf der viele Lieferkettensysteme iiber Jahrzehnte hinweg auf-

gebaut wurden, gehort zunehmend der Vergangenheit an.

Doch die Politik spielt ebenfalls eine wichtige Rolle, weil sie
mit einer kliigeren Wirtschaftspolitik Einfluss auf die Rah-
menbedingungen nehmen konnte. Was dazu nétig ware, er-
lautert Jiirgen Matthes vom Institut der deutschen Wirtschaft
in seinem Gastbeitrag auf den Seiten 24 und 25. Darin geht es
um mdgliche MafSinahmen auf EU-Ebene gegen die zum Teil
wettbewerbswidrige Schwemme an giinstigen Kunststoff- und
Chemieprodukten beispielsweise aus bestimmten asiatischen
Markten. In einer Welt, die komplexer und uniibersichtlicher
geworden ist, kommt es darauf an, Transparenz und Entschei-
dungsfreiheit zuriickzugewinnen. Wir alle sind hier gefordert,
indem wir gemeinsam an den Losungen arbeiten und ein bes-
seres Verstdndnis von den Zusammenhdngen entwickeln.
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Wertschépfung im Stresstest

Mehr Krafte
fur die Ketten

Von Timur Slapke und Simone Leuschner

Lange Zeit haben sich Chemieunternehmen in Westeuropa
komfortabel aufgestellt, nicht zuletzt durch den Handel
mit Russland, einem scheinbar verlisslichen Partner. 01
und Gas waren iiber Pipelines vergleichsweise einfach
und preiswert verfiigbar. Dann begann im Februar 2022
Russlands Angriffskrieg gegen die Ukraine: Jahrzehntelang
bewdhrte Versorgungswege sind weggefallen, im
Eiltempo wurden neue Bezugsquellen fiir Erd- und
Fliissiggas beispielsweise am Persischen Golf und in den
USA erschlossen. Doch auch diese Alternativen bergen
erhebliche Risiken. Denn die duBlerst volatile US-Handels-
und Zollpolitik, ein aggressiv durch China gefiihrter
Rohstoff- und Verdrangungswettbewerb sowie zuletzt

der Irankrieg sorgen fiir institutionalisiertes Chaos in
Permanenz: Schliisselrohstoffe konnen zum Teil gar nicht
mehr exportiert werden und die Verladeinfrastruktur in
zahlreichen Hifen vor allem im Nahen Osten ist beschddigt.
Lieferketten rund um den Globus sind fragil wie nie zuvor.
Was Unternehmen brauchen, sind innovative Ideen zur
Diversifizierung und Starkung der Resilienz entlang der
gesamten Wertschépfungskette.

Mitte September 2026 haben 18 der weltweit wichtigsten
Schifffahrtsnationen in Europa, Asien und Nordamerika ein-
dringlich vor einem Zusammenbruch der globalen Lieferketten
und der Regeln fiir die internationale Schifffahrt gewarnt. In
ihrer ersten 6ffentlichen Erkldrung seit liber 60 Jahren spricht
die Consultative Shipping Group (CSG) davon, dass ,,die Welt-
wirtschaft, wie wir sie kennen“, abrupt zum Stillstand zu
kommen drohe. Bei der CSG handelt es sich um einen infor-
mellen Zusammenschluss der Seeverkehrsbehdrden von See-
nationen wie Deutschland, Ddnemark, Frankreich, Japan, Siid-
korea und dem Vereinigten Konigreich. Die CSG-Mitglieder
teilen dieselben Werte und Grundsdtze hinsichtlich eines of-
fenen und ungehinderten Zugangs zu den internationalen
Schifffahrtsmarkten sowie dasselbe gemeinsame Bekenntnis
zur Forderung eines freien und fairen Wettbewerbs und glei-
cher Wettbewerbsbedingungen in der globalen Schifffahrt. Die
Krisen der vergangenen Jahre, darunter die Coronapandemie,
Russlands Krieg gegen die Ukraine, die Diirre am Panamaka-
nal sowie der ungeldste Konflikt im Nahen Osten seien der CSG
zufolge ,keine vereinzelten Schocks, sondern Anzeichen eines
strukturellen Wandels im Betriebsumfeld des Welthandels“. »

Foto: ttart — iStock
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Es gibt jedoch Lichtblicke. So hat sich die
Materialversorgung der Industrie in
Deutschland im Juli 2026 leicht verbes-
sert. Einer Umfrage des ifo Instituts zu-
folge haben 13,7 Prozent der Unterneh-
men von Problemen bei der Beschaffung
von Vorprodukten berichtet, nachdem
der Anteil im Vormonat noch bei 17,2
Prozent gelegen hatte. In der chemi-
schen Industrie ist der Anteil der Unter-
nehmen mit Materialengpdssen sogar
von 29,5 auf 13,8 Prozent gesunken. Den-
noch bleibt die Lage vor allem wegen der
geopolitischen Situation rund um die
Strafle von Hormus angespannt. Nicht
nur das ifo Institut verweist auf die an-
haltende Anfadlligkeit internationaler
Lieferketten. Laut einer VCI-Mitglieder—
befragung haben bereits im Mai dieses
Jahres 53 Prozent der Unternehmen Lie-
ferengpdsse als die grofiten Auswirkun-
gen des Irankriegs gesehen. 84 Prozent
gaben gestiegene Transportkosten an
und 41 Prozent wollten ihre Lieferketten
anpassen.

Im Sommer 2026 hat das britische Nach-
richtenmagazin The Economist Expertin-
nen und Experten befragt und Daten
analysiert, um ein ,,Hormus-Abhdngig-
keits-Dashboard“ zu erstellen und diese
Behauptungen zu iiberpriifen. Laut dem
Dashboard lassen sich daraus drei
Schlussfolgerungen ziehen: Erstens va-
riiere die Durchschlagskraft der irani-
schen Bedrohung je nach Rohstoff und
Land. Zweitens werde die Fahigkeit
Irans, aus der Meerenge Kapital zu
schlagen, zwar abnehmen, aber mogli-
cherweise nie ganz verschwinden. Drit-
tens werde der strategische Einfluss des
Landes selbst dann, wenn die ,,Gebiih-
ren* im Laufe der Zeit sinken oder weg-
fallen, nicht zwangsldufig im gleichen
Mafe nachlassen: Tatsdachlich koénnte er
sich sogar noch verstdarken, wenn das
Regime seinen regionalen Einfluss ins-
titutionalisiert.

Die Analyse des The Economist legt also
nahe, dass Iran die Strafle von Hormus
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noch einige Zeit als Druckmittel einset-
zen und daraus Kapital schlagen kann.
Hinzu kommen Bedrohungen des
Schiffsverkehrs in der Meerenge Bab al-
Mandab, einer weiteren wichtigen Han-
delsroute im Nahen Osten, durch die Hu-
this in Jemen. Erst vor Kurzem haben die
von Iran unterstiitzten Rebellen dort zu-
satzlich zur Hafenstadt Mokka auch die
strategisch wichtige Insel Perim einge-
nommen und ihre Attacken auf Saudi-
Arabien verschadrft. Auch {iber den Land-
weg sind Umleitungen der Handelsstro-
me keinesfalls sicher, da Sicherheitsri-
siken hier ebenfalls zum Tragen kom-
men. Denn Pipelines, auf dem Landweg
wie zur See, sind genauso potenzielle
Angriffsziele wie Gasterminals in den
Hafen. Und seit jeher brauchen Grof3pro-
jekte wie beispielsweise neue Pipelines,
die zurzeit quer durch die Region neu ge-
plant werden, viel Zeit - und werden oft
am Ende nie realisiert.

Lieferketten in Geiselhaft

Natiirlich waren Lieferketten auch friiher
nicht einfach nur linear. Das klassische
Lehrbuchbild einer Kette vom Rohstoff
zum Endprodukt ist langst iiberholt,
vielmehr sind Industrielieferketten eher
mit breit gefacherten und weitverzweig-
ten Baumstrukturen zu vergleichen.
Schon seit vielen Jahren miissen Unter-
nehmen ihre Lieferwege und Wertschop-
fungsketten immer wieder an neue Kri-
sen anpassen. Ob Piraterie vor afrikani-
schen und asiatischen Kiisten oder
Frachtschiffe, die in Wasserstralen wie
dem Suezkanal auf Grund laufen und den
Schiffsverkehr blockieren: Wie grof} die
gegenseitigen Abhdngigkeiten globaler
Lieferketten sind und wie schnell es zu
erheblichen Verzégerungen kommen
kann, wissen Expertinnen und Experten
aus unterschiedlichen Branchen seit
vielen Jahren. Heute spiiren Chemieun-
ternehmen zunehmend Situationen, in
denen Staaten ganze Wertschopfungs-
ketten faktisch in Geiselhaft nehmen
konnen, weil sie Zugriff auf strategisch
wichtige Rohstoffe oder Transportwege
haben. In der Industrie besteht die Sor-
ge, dass solche Entwicklungen Schule
machen kénnten. Denn andere Ladnder,
nicht zuletzt China, verfiigen ebenfalls
iiber den Zugriff auf kritische Rohstoffe
oder knappe Ressourcen und kénnten

SPEZIAL

versuchen, daraus politische oder wirt-
schaftliche Vorteile zu ziehen.

In seiner ersten Amtszeit von 2017 bis
2020 hat US-Prdsident Donald Trump
klar zu verstehen gegeben, dass auch aus
Partnern sehr schnell wirtschaftliche
Konkurrenten werden. Seit seinem zwei-
ten Amtsantritt im Januar 2025 setzt
Trump fast ausschlieflich auf hardball
statt sweettalk - zumindest bei ver-
meintlichen Biindnispartnern - und
setzt mehr denn je auf eine rigorose
Zollpolitik. Zum Teil richtet sich das tat-
sdchlich gegen fragwiirdige Handels-
praktiken, zu einem grofen Teil aber
auch gegen traditionelle Verbiindete wie
europdische Staaten und Kanada, das
zuletzt nochmals starker ins Trumpsche
Visier geraten ist. Fiir Unternehmen ent-
stehen so in der tagtdglichen Planungs-
arbeit enorme Herausforderungen, weil
Belastungen schwieriger zu kalkulieren
sind und sich die wirtschaftlich sinn-
vollsten Lieferwege laufend verdndern.

Klimawandel
befeuert Krisenklima

Man braucht nicht in die Ferne zu schau-
en, um bedrohte Transportwege zu se-
hen. Waldbrdnde haben zeitweise dazu
gefiihrt, dass Gebiete in Frankreich und
Spanien nur eingeschrankt erreichbar
waren. Extreme Schneefille in Osteuropa
haben Lieferwege blockiert. Das Niedrig-
wasser in den Sommermonaten auf dem
Rhein und anderen Wasserwegen in Eu-
ropa hat Lieferketten ebenfalls empfind-
lich gestort, weil Schiffe nur mit einge-
schrankter Ladung fahren konnten oder
Transporte ganz ausgefallen sind. Die
Folge: hohere Logistikkosten, Versor-
gungsrisiken und Belastungen fiir die
Produktion. Aktuellen Daten des VCI zu-
folge wurden 2025 rund 19,3 Millionen
Tonnen chemisch-pharmazeutischer Er-
zeugnisse in Deutschland per Binnen-
schiff transportiert. Die Bedeutung der
Binnenwasserstralen geht jedoch weit
iiber den Absatz von Chemieprodukten
hinaus. Besonders kritisch ist der Trans-
port von Rohstoffen und Vorprodukten zu
den Standorten. Hinzu kommt die Bedeu-
tung fiir die Kiihlung der Anlagen und zur
Dampferzeugung. Der reale Klimawandel
verdndert Transportbedingungen also
ganz konkret ,vor der Tir“. P



https://www.vci.de/ergaenzende-downloads/2026-05-28-vci-mitgliederumfrage-zu-nahost.pdf
https://www.vci.de/ergaenzende-downloads/2026-05-28-vci-mitgliederumfrage-zu-nahost.pdf
https://www.economist.com/middle-east-and-africa/2026/08/03/how-long-can-iran-weaponise-hormuz

Fotos: Gorodenkoff — Shutterstock, Hispanolistic — iStock,
AvogatorPhotographer — iStock, Backiris — iStock
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»In einer Lieferkette hdngen
Lieferanten, Produktionsstandorte,
Transportwege, Lagerbestdande und
Kundenbedarfe eng zusammen.
Eine Verdnderung an einer Stelle
kann Auswirkungen auf das
gesamte System haben.*

Dr. Lukas Glomb, Forscher am Fraunhofer-Institut fir

Integrierte Schaltungen IIS und Gastwissenschaftler
an der Technischen Universitét Nirnberg (UTN).
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Ob eine Lieferung ausbleibt, entscheidet sich mitunter lange
vor dem Werkstor: Ein Rohstoff fehlt, ein Schiff verspdtet sich,
eine Anlage beim Zulieferer steht still. Fiir das betroffene Che-
mieunternehmen beginnt dann die Suche nach einer Alterna-
tive. Doch ein anderer Anbieter allein 16st das Problem nicht.
Sein Material muss sich verarbeiten lassen, die benétigte Men-
ge muss verfiigbar sein und rechtzeitig ankommen. Wie viel
Spielraum ein Unternehmen in solchen Situationen hat, hdangt
auch davon ab, wie seine Produktion aufgebaut ist. Ein Beispiel
dafiir liefert Oxeno. Fiir die Tochtergesellschaft von Evonik
laufen derzeit Verkaufspldne, die der Konzern am 22. Septem-
ber 2026 im Rahmen seiner strategischen Neuaufstellung be-
stdtigt hat. Unabhdngig davon gilt Oxeno weiterhin als inter-
essantes Beispiel fiir den Umgang mit Rohstoffflexibilitat und
Produktionsverbiinden. Das Unternehmen betreibt in Marl und
Antwerpen aufeinander abgestimmte Produktionsverbiinde fiir
C4-Chemikalien. Hinter dem Kiirzel stehen Kohlenwasserstof-
fe mit vier Kohlenstoffatomen. Aus diesen Ausgangsstoffen
entstehen unter anderem Bausteine fiir Kunststoffe und syn-
thetischen Kautschuk. Die Produkte gelangen tiiber die ver-
arbeitende Industrie bis in Autoreifen, Verpackungen oder Bo-
denbeldge. Eine Stérung am Anfang dieser Stoffstrdme kann
damit Branchen treffen, die auf den ersten Blick wenig mit-
einander verbindet.

Fotos: Mayy Contributor — Shutterstock, andresr — iStock, Andrey
Popov - iStock



https://c4-chemicals.evonik.com/de/wer-wir-sind
https://www.evonik.com/de/news/press-releases/2026/09/evonik-sharpens-growth-strategy.html

Oxeno beschreibt auf seiner Produkti-
onsseite, wie weit die Verarbeitung in-
nerhalb des eigenen Systems reicht:
Samtliche Kohlenwasserstoffe des ein-
gesetzten C4-Schnitts wiirden zu Pro-
dukten umgesetzt. Ein solcher Schnitt
ist ein Gemisch verschiedener Verbin-
dungen, das zundchst aufgetrennt und
weiterverarbeitet werden muss. Wie gut
das gelingt, beeinflusst den wirtschaft-
lichen Nutzen des Rohstoffs. Bei knapper
oder teurer Versorgung gewinnt daher
auch die Frage an Gewicht, wie viel ver-
wertbares Produkt sich aus dem vorhan-
denen Material herstellen ldsst.

Dass Widerstandskraft mehr umfasst
als zusdtzliche Vorrdte, betont das Un-
ternehmen auch in einer Mitteilung
vom 16. September 2026 zu seinem neu-
en Resilienzpapier. Evonik Oxeno nennt
darin effiziente Prozesse, Innovationen,
Partnerschaften und regionale Produk-
tionsnetzwerke als wichtige Ansatz-
punkte. Hinzu kommen aus Unterneh-
menssicht wettbewerbsfdhige Energie-
preise und schnellere Genehmigungen.
Die Veroffentlichung beschreibt damit
zugleich die Grenzen betrieblicher Vor-
sorge: Unternehmen konnen ihre Ver-
fahren verbessern, aber die wirtschaft-
lichen Bedingungen ihrer Standorte
nicht allein bestimmen.

Mehr Spielraum
beim Rohstoff

Konkret wird diese Vorsorge bei der Wahl
des Einsatzmaterials. Oxeno verarbeitet
neben dem tiblichen Crack-C4 auch FCC-
C4 aus Raffinerien. Das zusdtzliche Ma-
terial stammt aus einem anderen Ver-
fahrensweg und kann nicht ohne ent-
sprechende Aufbereitung in die beste-
hende Produktion eingespeist werden.
Nach Unternehmensangaben ermoglicht
die in Marl eingesetzte Technologie die-
se Erweiterung der Rohstoffbasis seit
2015. Eine Alternative in der Beschaffung
wurde hier also durch Verfahrenstechnik
iiberhaupt erst nutzbar.

In einem offentlich zuganglichen Projekt-
bericht erldutert Evonik einen weiteren
Ausbau dieser Moglichkeit. Durch eine
verdnderte Verschaltung von Anlagen und
die gezielte Beseitigung von Engpdssen
lieR sich die FCC-C4-Verarbeitungs- P

Foto: Paul Pulkert — Fraunhofer IS

Dr. Lukas Glomb forscht am Fraunhofer-
Institut fiir Integrierte Schaltungen

IIS und ist Gastwissenschaftler an der
Technischen Universitét Niirnberg (UTN)
in der Forschungsgruppe ,,Analytics and
Optimization“ um Prof. Alexander Martin.
Gemeinsam mit seinem Team entwickelt
Glomb Methoden zur Lieferkettenoptimierung
nicht losgeldst von der Praxis, sondern
gemeinsam mit Anwendungspartnern
aus der Industrie fiir konkrete
Entscheidungssituationen.

VAA Magazin: Wie beurteilen Sie die aktuelle
Situation von Lieferketten fiir Unternehmen zu
diesen geopolitisch schwierigen Zeiten? Wo
liegen die Herausforderungen?

Glomb: Lieferketten sind heute weniger von einem
einzelnen groBen Engpass geprégt, sondern von
einer dauerhaften Kombination verschiedener
Risiken. Geopolitische Konflikte, Handelskonflikte,
schwankende Energie- und Rohstoffpreise sowie
Stérungen wichtiger Transportwege kdnnen
gleichzeitig auftreten und sich gegenseitig
verstarken. Fr Unternehmen bedeutet das,

dass eine Optimierung auf méglichst niedrige
Kosten allein nicht mehr ausreicht. Man muss
sich zunehmend fragen: Wie funktioniert meine
Lieferkette auch dann noch, wenn sich die
Rahmenbedingungen kurzfristig dndern?

Genau darin liegt aus meiner Sicht die zentrale
Herausforderung: Effizienz und Resilienz
miteinander zu verbinden. Ein zusétzlicher
Lieferant oder groBere Lagerbestédnde machen eine
Lieferkette robuster, verursachen aber gleichzeitig
Kosten. Aus Sicht der Mathematik ist das eine
klassische Optimierungsaufgabe — nur eben unter
Unsicherheit. Je nach Fragestellung kommen

dabei beispielsweise robuste oder stochastische
Optimierungsmodelle zum Einsatz. Die vergangenen
Krisen haben gezeigt, dass Unternehmen

deshalb zunehmend versuchen, Lieferanten

zu diversifizieren, alternative Transportwege
aufzubauen und kritische Bestande gezielter
abzusichern.

Ist es ratsam, Lieferketten neu zu definieren,
anders zu steuern und durch mehr eigene
Produktionen in Deutschland zu unterstiitzen?

Ich wiirde weniger von einer vollstidndigen
Neudefinition sprechen, sondern von einer
verdnderten Sichtweise auf Lieferketten. Sie
sollten stérker als strategische, vernetzte
Systeme verstanden werden und nicht nur als
operative, isolierte Prozesse. Das bedeutet
auch nicht automatisch, alles wieder selbst
zu produzieren. Eine stérkere Produktion in
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Interview mit Dr. Lukas Glomb:
Verbindung von Effizienz

und Resilienz als zentrale
Herausforderung

Deutschland oder Europa kann bei kritischen
Produkten sinnvoll sein, aber sie ist nur eine von
mehreren Méglichkeiten. Ebenso wichtig sind
beispielsweise die Diversifizierung von Lieferanten,
alternative Transportwege oder gezielt aufgebaute
Lagerpuffer.

Die entscheidende Frage ist daher nicht ,Was

muss ich unbedingt selbst produzieren?”, sondern
,Welche Abhéngigkeiten kann ich akzeptieren

und welche Risiken mdchte ich absichern?”.
Mathematisch betrachtet geht es darum, mehrere
Ziele gleichzeitig zu berlcksichtigen: Kosten,
Versorgungssicherheit, Kapazitaten und zunehmend
auch Resilienz oder Nachhaltigkeit. Aus dem
klassischen ,Minimum Cost* wird damit eher ein
Optimierungsproblem mit mehreren ZielgréBen und
Nebenbedingungen, das unterschiedliche Szenarien
und Risiken berticksichtigen muss.

Wie kann hier Digitalisierung helfen? Gibt es
Tools zur Optimierung?

Digitalisierung schafft zunéchst die Datengrundlage,
um Lieferketten transparenter zu machen und
schneller auf Verdnderungen zu reagieren. Daten
aus ERP- und Produktionssystemen, aber auch
Echtzeitinformationen kdnnen helfen, den aktuellen
Zustand einer Lieferkette besser abzubilden.

Der ndchste Schritt ist die Verbindung dieser

Daten mit mathematischer Optimierung. Ein
Optimierungsmodell kann beispielsweise berechnen,
welche Lieferanten, Produktionsstandorte,
Lagerbesténde oder Transportwege unter
bestimmten Bedingungen sinnvoll sind. Viele

dieser Entscheidungen lassen sich als gemischt-
ganzzahlige Optimierungsprobleme formulieren —
etwa, wenn es darum geht, ob ein Lieferant genutzt,
ein Standort er6ffnet oder eine Transportverbindung
gewdahlt wird.

Besonders interessant wird die Kombination mit
Kl-gestiitzter Prognose: Kl kann beispielsweise
Nachfrage, Lieferzeiten oder Ausfélle
prognostizieren — die Optimierung entscheidet
anschlieBend, was daraus konkret folgt. Dennoch
ist wichtig zu berlicksichtigen: Prognosen sind nie
perfekt. Deshalb beriicksichtigen mathematische
Optimierungsmethoden die verbleibenden
Unsicherheiten und ermdglichen so wirklich robuste
Ldsungen. Vereinfacht gesagt: Predict with Al,
decide with Optimization.

Ein wichtiger Vorteil daran ist auch die Flexibilitat

in der Umsetzung: Ein einmal berechneter Plan
muss nicht unverandert durchgefthrt werden. Mit
dynamischen Reoptimierungsansétzen kénnen
Entscheidungen laufend aktualisiert werden, sobald
neue Informationen vorliegen. H
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kapazitdt einer Raffinat-Anlage demnach
um 25 Prozent erh6hen. Das Unternehmen
beziffert die Investition auf einen unteren
einstelligen Euro-Millionenbetrag. Die
Inbetriebnahme datiert der Bericht auf
Mai 2018. Es handelt sich somit um ein
langer zuriickliegendes Beispiel, nicht um
eine Reaktion auf die jlingsten geopoliti-
schen Krisen.

Der Bericht verweist auerdem auf eine
erhohte Entladekapazitdt fiir Bahnkes-
selwagen in den Marler Hafenbetrieben.
Denn eine Anlage kann nur dann mehr
von einem Rohstoff verarbeiten, wenn
dieser auch in ausreichender Menge zu
ihr gelangt. Die Verbesserung im Reak-
tor und die Verbesserung an der Entla-
destelle gehdren zur selben Versor-
gungsaufgabe. Wer ausschlieflich auf
die Produktionskapazitdt schaut, iiber-
sieht moglicherweise den ndchsten
Engpass wenige hundert Meter entfernt.
Dieses Beispiel zeigt, wie viel Vorberei-
tung notig sein kann, bevor eine zwei-
te Materialquelle zur echten Option
wird. Auflerdem miissen technisch
denkbare Alternativen auch wirtschaft-
lich funktionieren.

Gase aus der
Nachbarschaft

Eine andere Form der regionalen Versor-
gung zeigt Air Liquide. Der Industrie-
gasanbieter beliefert grofle Kunden unter
anderem aus der Chemie und Metallurgie
iiber eigene Anlagen und ausgedehnte
Pipelinenetze. Im Geschdftsbereich
Large Industries fiihrt das Unternehmen
insgesamt mehr als 300 grofe Luftzer-
legungsanlagen und insgesamt iiber
9.700 Kilometer Leitungsnetze auf. Zu
den gelieferten Gasen gehoren Sauer-
stoff, Stickstoff, Argon, Wasserstoff und
Kohlenmonoxid. Solche Gase sind fiir in-
dustrielle Prozesse unverzichtbar, auch
wenn sie im fertigen Produkt nicht un-
mittelbar erkennbar sind. Air Liquide
nennt fiir die Chemie etwa den Einsatz
von Stickstoff zur sogenannten Inerti-
sierung, um eine reaktionstrdge Atmo-
sphdre in Anlagen herzustellen. In Pro-
duktionsprozessen werden Sauerstoff,
Wasserstoff und Kohlenmonoxid ver-
wendet. Das Unternehmen betreibt au-
Rerdem Anlagen, die Kunden mit Dampf
und Strom versorgen. Damit reichen die
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Lieferbeziehungen bis in die laufende
Betriebsfdhigkeit eines Werks hinein.

Bei der Luftzerlegung werden Sauerstoff,
Stickstoff und Argon aus der Umge-
bungsluft industriell voneinander ge-
trennt. Anders als bei einem importier-
ten Spezialrohstoff ist hier nicht die Ver-
fligbarkeit einer weit entfernten Lager-
stdtte das Problem, sondern die Energie,
um nutzbares Gas in der erforderlichen
Qualitdt bereitzustellen. Die rdumliche
Ndhe zu den Kunden garantiert deshalb
noch keine Unabhdngigkeit von anderen
Versorgungsleistungen. Wo Gas iiber
Leitungen und Pipelines ankommt, muss
diese Lieferung nicht regelmdgig per
Fahrzeug zu den Abnehmern gebracht
werden. Dafiir hangt sie von der ange-
schlossenen Infrastruktur ab. Ausfdlle
lassen sich hier nicht dadurch 16sen, dass
ein anderer Spediteur beauftragt wird:
Ob eine Ersatzversorgung technisch und
mengenmadfig moglich ist, muss immer
fiir den konkreten Anschluss gepriift
werden.

Kombination aus
Mathe und KI

Ob bei Air Liquide, Evonik oder anderen
Grofunternehmen der Chemie- und Phar-
mabranche: In Krisenfdllen kommt es
entscheidend auf gute Planungsszenarien
an, die es erlauben, Annahmen gezielt zu
verdndern und ihre Folgen zu vergleichen.
Vor allem erleichtert genaue Planung die
schnelle praktische Umsetzung. Eng mit
der Praxis arbeitet auch Dr. Lukas Glomb
vom Fraunhofer-Institut fiir Integrierte
Schaltungen IIS zusammen. Die Frage-
stellungen, mit denen sich sein Team be-
schaftigt, kommen hdufig aus konkreten
Anwendungsfallen fiir Industrieunterneh-
men. ,,Gemeinsam versuchen wir, daraus
Losungen zu entwickeln, die einen tat-
sachlichen Mehrwert schaffen.” Mit sei-
nem Bereich Supply Chain Services bringt
das Fraunhofer IIS wichtige Kompetenzen
in diesem Themenfeld fiir den Transfer
von Forschung in die Praxis ein.

In einem gemeinsamen Projekt mit dem
Fraunhofer IIS und Praxispartnern ar-
beitet die Forschungsgruppe der UTN an
der Optimierung von Containerterminals
im kombinierten Verkehr. , Eine beson-
dere Herausforderung ist, dass Tages-
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und Echtzeitplanungen hdufig auf Basis
unvollstandiger und unsicherer Infor-
mationen erfolgen. Gleichzeitig miissen
Containerstapelung, Umschlagprozesse
und die verfiigbaren Terminalressourcen
laufend koordiniert werden.“ Das kénne
beispielsweise zu unndétigen Doppel-
Handlings, ineffizienten Abldufen oder
langeren Wartezeiten fiir LKW fiihren.

Das Projektteam setzt auf die Kombina-
tion von datengetriebener, KI-gestiitzter
Prognose und mathematischer Optimie-
rung. Kiinstliche Intelligenz verarbeitet
grofle und dynamische Datenmengen
und kann trotz unsicherer Informati-
onslagen beispielsweise kurzfristige
Verdnderungen im Terminalbetrieb er-
kennen. Daraus leitet sie entsprechende
Prognosen ab. ,Darauf aufbauend be-
rechnen Optimierungsverfahren, wie
Auftrdge sinnvoll zugewiesen, Container
effizient gestapelt und die vorhandenen
Ressourcen moglichst gut genutzt wer-
den konnen.“ Ziel sei es, Planungsent-
scheidungen stdrker zu automatisieren
und auch in Echtzeit auf verdnderte Si-
tuationen reagieren zu kénnen.

In diesem Projekt liegt der konkrete
Nutzen in einer besser abgestimmten
Planung und damit in effizienteren ope-
rativen Abldufen. ,Unproduktive Ar-
beitsgdnge und unnotige Umschlagvor-
gdnge konnen reduziert, LKW-Warte-
zeiten verkiirzt und die vorhandenen
Kapazitdten besser genutzt werden.
Gleichzeitig steigen Transparenz und
Planbarkeit fiir die beteiligten Unter-
nehmen.“ Damit kénnen KI-gestiitzte
Prognose und mathematische Optimie-
rung gemeinsam dazu beitragen, den P

Foto: Yeahia Barbhuiya — Shutterstock
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Studieren an der Technischen
Universitat Nirnberg

Die Technische Universitéat Niirnberg (UTN) feiert 2026
ihr finfjahriges Bestehen. 2021 als zehnte staatliche
Universitéat in Bayern gegriindet, entwickelt sie neue Wege
fir Forschung und Lehre: international, digital und stark
interdisziplindr, mit einem klaren Fokus auf Kiinstliche
Intelligenz und das Zusammenspiel von Technologie und
Gesellschaft. Das akademische Profil der UTN prédgen
derzeit die ersten zwei Departments: Computer Science
and Artificial Intelligence (CSAI) und Liberal Arts and
Social Sciences (LiAS). Geplant ist ein Ausbau um drei
weitere Departments. Die UTN bietet gegenwartig die
beiden Masterstudiengange ,Artificial Intelligence and
Robotics“ sowie ,Human and Artificial Intelligence* an.
Zum Wintersemester 2027/28 ist der Start des ersten
Bachelorstudiengangs ,Computer Science and Artificial
Intelligence” geplant. Auch rdumlich wéchst die junge
Universitat: lhr 37 Hektar groBer Campus wird zum
Herzstiick des neuen Niirnberger Stadtteils Lichtenreuth.
Im Endausbau soll der Campus rund 200 Professorinnen
und Professoren sowie 6.000 Studierende beherbergen.
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D VAA Stiftung

.
Fuir seine Dissertation zu Suprapartikel-
Designs als mikrometerkleine
Informationstréger ist Dr. Jakob Reichstein
2025 mit dem Exzellenzpreis der VAA
Stiftung ausgezeichnet worden. Foto: VAA
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kombinierten Verkehr effizienter und at-
traktiver zu gestalten und so die Leis-
tungsfdhigkeit und Resilienz von Liefer-
ketten zu verbessern.

Warum sollten Unternehmen sich durch
neuartige digitale Losungen unterstiit-
zen lassen? Aus Glombs Sicht ist der
wichtigste Vorteil, dass komplexe Ab-
hangigkeiten sichtbar und berechenbar
werden. ,In einer Lieferkette hdngen
Lieferanten, Produktionsstandorte,
Transportwege, Lagerbestinde und
Kundenbedarfe eng zusammen. Eine
Verdnderung an einer Stelle kann Aus-
wirkungen auf das gesamte System ha-
ben.“ Digitale Tools und mathemati-
sche Methoden konnen hier verschie-
dene Szenarien vergleichbar machen:
»,Was passiert, wenn ein Lieferant aus-
fdllt? Welcher alternative Lieferant
wadre sinnvoll? Wie viel Sicherheitsbe-
stand ist wirtschaftlich vertretbar?

SPEZIAL

Welche Entscheidung macht die Liefer-
kette tatsdchlich robuster?“ Dabei gehe
es nicht darum, dem Unternehmen die
Entscheidung abzunehmen. ,,Gute Ent-
scheidungsunterstiitzung bedeutet
vielmehr, aus vielen moglichen Optio-
nen die relevanten sichtbar zu machen
und ihre Konsequenzen quantifizierbar
zu machen.“

Gerade bei groflen und komplexen Sys-
temen kann das einen erheblichen
Mehrwert bieten, weil Lukas Glomb:
»Man verldsst sich nicht nur auf Erfah-
rungswerte, sondern kann Erfahrung
mit Daten und mathematischen Model-
len so verbinden, dass Vorhersagen - und
damit Entscheidungen - transparent
und nachvollziehbar getroffen werden
konnen.“ Genau diese Verbindung von
Datenanalyse, KI-gestiitzten Prognosen
und mathematischer Optimierung ist fiir
ihn besonders interessant. Glomb ver-
weist auf einen seiner Leitsdtze: ,KI
kann prognostizieren - mathematische
Optimierung kann daraus konkrete Ent-
scheidungen ableiten.“

,Biomarker*
fiir die Lieferkette

Doch die Optimierung durch Algorith-
men und KI-Prognosemodelle ist nur der
Anfang der Digitalisierung entlang der
Wertschopfungskette. Langst arbeiten
Forschende daran, die Materialien selbst
»zZum Sprechen* zu bringen. Zu diesen
Wissenschaftlern gehort Dr. Jakob
Reichstein, der im November 2025 fiir
seine Dissertation zu Suprapartikeln als
mikrometerkleine Informationstrager
mit dem Exzellenzpreis der VAA Stiftung
ausgezeichnet wurde. Seit anderthalb
Jahren arbeitet Reichstein als Projekt-
leiter in der Forschung und Entwicklung
bei der Papierfabrik Louisenthal GmbH,
einem Unternehmen der Giesecke+Dev-
rient-Gruppe, das Banknotenpapier, Si-
cherheitsmerkmale fiir Banknoten so-
wie andere Sicherheitspapiere herstellt.
Die Themen Echtheit und Fédlschungs-
schutz begleiten ihn aber schon seit sei-
ner wissenschaftlichen Tdtigkeit an der
Universitdt Erlangen-Niirnberg. Bereits
im Rahmen seiner Forschungsarbeit hat
sein Team ein Materialsystem entwi-
ckelt, das sich in unterschiedlichste
Materialien, Rohstoffe oder Produkte


https://www.vaa.de/aktuelles/presse/artikel/exzellente-ideen-fuer-eine-starke-industrie-vaa-stiftung-zeichnet-vier-nachwuchsforschende-aus
https://www.louisenthal.com/de/

integrieren ldsst und diesen zusdtzliche Informationen hin-
zufiigen kann, beispielsweise ein Echtheitsmerkmal.

,Um den Zusammenhang meiner Forschungsarbeit zu erkla-
ren, hilft ein grundlegender Gedanke: Kommunikation ist der
Schliissel fiir das erfolgreiche Zusammenleben von Menschen,
erkldrt Reichstein. ,,Materialien bilden das Fundament des
technischen Fortschritts unserer modernen Welt.“ Allerdings
konnen Materialien normalerweise nicht mit Menschen kom-
munizieren. Jakob Reichstein hat deshalb sogenannte Supra-
partikel entwickelt, die genau dies ermoglichen. ,,Genauer ge-
sagt habe ich diese Partikel chemisch so programmiert, dass
wir von ihnen Informationen {iber ihre Identitdt, ihre Herkunft
oder ihren aktuellen Zustand erhalten kdnnen. In einfache
Fragen iibersetzt konnten Materialien mithilfe dieser Partikel
Auskunft dariiber geben, wer sie sind, woher sie kommen und
wie es ihnen gerade geht.“

Suprapartikel kann man sich als mikrometergrofie Partikel
vorstellen, die aus Nanopartikeln aufgebaut sind. ,,Unter einem
geeigneten Mikroskop, beispielsweise einem Rasterelektro-
nenmikroskop, sehen sie oft aus wie kleine Himbeeren“, sagt
Reichstein mit einem Schmunzeln. , Die Nanopartikel bilden
dabei die innere Struktur dieser Himbeere. Durch die Wech-
selwirkungen der Nanopartikel innerhalb des Suprapartikels
lassen sich Eigenschaftsprofile erzeugen, die weit iiber die
Summe der einzelnen Bestandteile hinausgehen.“ Die speziel-
len Eigenschaftsprofile der Suprapartikel erdffnen Anwen-
dungsmoglichkeiten insbesondere in der Logistik, im Recyc-
ling und in globalen Lieferketten. ,,Man kann sich diese Par-
tikel deshalb durchaus wie eine Art Biomarker fiir Materialien
vorstellen. Ahnlich wie ein Biomarker Informationen iiber bio-
logische Prozesse liefert, konnen unsere Partikel Informatio-
nen iiber Materialien bereitstellen.* p

98,5 Prozent

der von der Bundesvereinigung Logistik (BVL) befragten
Unternehmen erkennen die Bedeutung der Digitalisierung
an und setzen entsprechende MaBnahmen um. Das
kénnen zum Beispiel Tools zur Uberwachung globaler
Lieferketten in Echtzeit sein, um geopolitische Risiken
wie zum Beispiel Transportverzégerungen oder
Lieferantenausfille friihzeitig zu erkennen. Oder eine
Integration spezialisierter Tools in ein bestehendes
ERP-System wie SAP oder Microsoft Dynamics als
zentrale Unternehmenssoftware, die alle wichtigen
Geschaftsprozesse von Einkauf und Produktion liber
Lager und Vertrieb bis zur Buchhaltung in einer einzigen
Datenbank zusammenfiihrt. Die digitale Transformation in
Logistik und SCM sei laut BVL fest etabliert und schreite
auch in der Breite spiirbar voran - einschlieBlich der
Anpassung von Geschaftsmodellen.

Fotos: imaginima — iStock, Peoplelmages — iStock
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Durch die Suprapartikelmarkierung
konnten sich kiinftig Herkunftsinforma-
tionen entlang von Wertschépfungsket-
ten viel besser nachvollziehen lassen.
Dies ermoglicht Anwendungen, die vor-
her nicht existierten, ist sich Jakob
Reichstein sicher. ,,Materialien verfiigen
normalerweise nur iiber ihre natiirlichen
physikalischen und chemischen Eigen-
schaften als Informationstrdger. Durch
die zusdtzlichen Marker konnen sie mit
weiteren Informationen ausgestattet
werden.“ Gleichzeitig kann diese Tech-
nologie dazu beitragen, Prozesse effizi-
enter zu gestalten und deren Energiever-
brauch zu senken.

Chancen fiir die Chemie

Am Beispiel von Reichsteins Forschung
zeigt sich: Die Suche nach neuen Losun-
gen lauft auf Hochtouren. Und das ist
dringend noétig, denn die Rahmenbedin-
gungen des weltweiten Wirtschaftens
verandern sich grundlegend. Zurzeit er-
leben die Menschen einen doppelten Kli-
mawandel: Zusdtzlich zum meteorolo-
gischen Klimawandel mit seinen physi-
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schen Auswirkungen auf die Lieferwege
schldgt gerade der Wandel des geopoli-
tischen Klimas in den internationalen
Beziehungen durch. Auferdem sind dem
klassischen Wachstum in vielen euro-
pdischen Kernmadrkten klare Grenzen
gesetzt. Dennoch entstehen selbst in
diesem Geschaftsklima noch neue Chan-
cen fiir die gebeutelte Branche. Zu den
zahlreichen Zukunftsfeldern gehdren
unter anderem die Energietransforma-
tion und neuartige Recyclingtechnolo-
gien. Die Chemieindustrie sieht sich da-
bei als einen zentralen Enabler fiir viele
technologische Entwicklungen und
schafft die Voraussetzungen fiir Innova-
tionen in zahlreichen Industrien.

Auch Wissenschaftler wie Lukas Glomb
und junge Innovatoren wie Jakob Reich-
stein sehen die Chemieindustrie noch
lange nicht am Ende. Die Aufgaben und
Herausforderungen werden sich zwar
verdndern und die Lieferketten werden
unbestritten anfdlliger und viel komple-
xer, gleichzeitig wird es fiir die Branche
noch viel zu tun geben, um Zukunfts-
trends tiberhaupt zu erméglichen. H

SPEZIAL
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Trendbarometer

fur die deutsche Chemiebranche!

CHEMonitor bildet regelmallig und systematisch die Bewertung der Standort-
bedingungen sowie Prognosen zur Investitions- und Beschaftigungsentwicklung
ab und greift aktuell diskutierte Themen der Branche auf.

Weitere Informationen unter

www.CHEMonitor.com




Seit 1988 informiert die Bundesvereinigung Logistik (BVL) in ihrer Studienreihe , Trends und Strategien in Logistik und
Supply-Chain-Management*“ iiber aktuelle Trends und ihre Einordnung durch die Befragten und bietet damit eine wichtige
Orientierung im Wirtschaftsbereich Logistik. Die 16. Ausgabe unter dem Titel ,,Aufbruch im Umbruch: zukunftsfahig durch
digitale, nachhaltige und resiliente Wertschopfungsketten* wurde im Januar 2026 veroffentlicht. Sie
zeigt, dass die Top-Themen Cybersicherheit und Digitalisierung im Vergleich zur letzten Ausgabe nahezu EFF'E} J;E
unverdndert bleiben. Die , Triple Transformation um Digitalisierung, Nachhaltigkeit und Resilienz wX: J‘ -
wird weiter priorisiert und bildet die zentrale Leitlinie zukunftsfahiger Wertschopfungsketten. Fiir die e "':'""
Studie wurden zwischen Juni und August 2025 iiber 200 Logistik- und SCM-Verantwortliche aus dem
deutschsprachigen Raum befragt. Sie entstand in Zusammenarbeit mit dem Institut fiir Logistik und
Unternehmensfiihrung der Technischen Universitat Hamburg und der Hochschule Heilbronn.

365 Tage

im Jahr, 24 Stunden am Tag: Logistik findet Gberall statt. Die Branche impliziert
alle arbeitsteiligen Wirtschaftssysteme, in denen es auf eine zeit-, kosten- und
mengenoptimierte Verteilung von Gitern und Dienstleistungen ankommt. Lo-
gistik ist ein System, das im eigenen Unternehmen, aber auch Gbergreifend mit
Lieferanten und Kunden eine optimale Versorgung mit
Materialien, Teilen und Modulen fir die Produktion und
der Mérkte bedeutet, so beschreibt es eine Definition der
Bundesvereinigung Logistik (BVL). Im englischen
Sprachraum wird im Synonym von ,,.Supply Chain Ma-
nagement® gesprochen, also der intelligenten Planung
und Steuerung von Wertschépfungsketten.

Im Jahr 1978

gegriindet ist die Bundesvereinigung Logistik (BVL) eine gemeinndit-
zige, neutrale und Giberwiegend ehrenamtliche Organisation. Als Platt-
form flr Manager der Logistik in Industrie, Handel und Dienstleistung
sowie fir Wissenschaftler und Studierende bildet sie mit heute rund
8.000 Mitgliedern in 38 Regionalgruppen weltweit — 28 davon lokal in
Deutschland ehrenamtlich gefiihrt — eine Briicke zwischen Wirtschaft
und Wissenschaft und ist Podium fiir den nationalen und internatio-
nalen Gedankenaustausch zwischen Fuhrungskréften aus Logistik
und Supply Chain Management.

Rund 3,35 Millionen

Beschéftigte waren laut BVL im Jahr 2024 in logistischen Bereichen wie Handel, Import, Ex-
port sowie Produktion, Beschaffung Distribution und Entsorgung in Deutschland téatig und ge-
nerieren Wert. Mit rund acht Prozent tragt die Logistik zum deutschen Bruttoinlandsprodukt
(BIP) bei und gilt damit als wesentlicher Teil der deutschen Wirtschaft und Unternehmerland-
schaft. Sie ist stark von politischen Rahmenbedingungen betroffen, insbesondere durch Re-
gulierung, Berichtspflichten und Infrastrukturpolitik.

Foto: SHansche - iStock
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Mit 327 Milliarden

Umsatz im Jahr 2023 gilt die Logistikbranche als drittgréBter Wirtschaftsbe-
reich Deutschlands. Gerade in diesen Zeiten werde die Gefahrdung der Liefer-
ketten der BVL zufolge deutlich héher wahrgenommen als in friiheren Jahren
erwartet und verdeutlicht die wachsende Krisenanfalligkeit globaler Lieferket-
ten. Als eine Fahigkeit, mit Krisen, Stress oder Riickschlagen umzugehen, sei
Resilienz eine Grundvoraussetzung flr zuverlassige Lieferketten und weniger
ein Differenzierungsmerkmal. Es sei festzustellen, dass Unternehmen Risiken
klar erkennen und ihre Anstrengungen zum Aufbau resilienter Strukturen inten-
sivieren. Gleichzeitig bleibt Resilienz schwer monetarisierbar. Die gréBten Fort-
schritte entstehen dort, wo systematische Vorbereitung, Absicherung der phy-
sischen Lieferkette und Cybersicherheit gemeinsam gedacht werden.

83,6 Prozent

aller Befragten der BVL-Studie betrachten die Zusammenarbeit in Lieferketten am
Beispiel Datenaustausch als geeignete MaBnahme. 81,7 Prozent wiinschen sich
eine Erhéhung der Transparenz in der Lieferkette, 78,2 Prozent stimmen einem risi- ';
koorientierten Lieferantenmanagement zu. 69,8 Prozent sind fiir ein ,Dual Recour-

cing“ von Rohstoffen und Materialien, 65,3 Prozent flr eine Regionalisierung von

Lieferketten und 60,4 Prozent flr eine Anpassung von Bestellvorlaufzeiten sowie die

Lockerung der Just-in-Time-Anforderungen. 59,5 Prozent beflrworten eine Erhéhung

der Lagerbestande kritischer Produkte, 52 Prozent die Nutzung alternativer Trans-

portmodi und 41,4 Prozent eine starkere Dezentralisierung durch die Erh6hung der

Anzahl von Distributionszentren.
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Aufsichtsratetagung in Erfurt

Zukunftsaussichten fur die
Unternehmensmitbestimmung

Ende September 2026 haben sich
die Aufsichtsrdte aus dem VAA

in Thiiringens Landeshauptstadt
Erfurt zur jihrlichen Herbsttagung
getroffen. Rund 30 Teilnehmende
fanden sich fiir zwei Tage
zusammen, um iiber die Zukunft
der Unternehmensmitbestimmung
in herausfordernden Zeiten zu
diskutieren. Unter anderem standen
die Verschwiegenheitspflichten von
Arbeitnehmervertretern und die
Erfolgsfaktoren zukunftsfihiger
Aufsichtsrdte im Fokus.
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Den Beginn der Tagung machte Dr. Lukas
Berger (im Bild oben) zum Thema , The
Board of the Future - Erfolgsfaktoren
wirksamer und zukunftsfahiger Auf-
sichtsradte“. Seit vielen Jahren berat und
begleitet der Director des European Cen-
ter of Board Effectiveness (ECBE) Auf-
sichtsrdte und Leitungsgremien bei Fra-
gen der Wirksamkeit, Zusammenarbeit
und Weiterentwicklung ihrer Gremien-
arbeit sowie der Corporate Governance.

Am Samstag referierte Dr. Achim Sei-
fert, der schon mehrfach auf VAA-Ver-
anstaltungen als Experte aufgetreten
ist, iiber die ,,Verschwiegenheit der Ar-
beitnehmervertreter im mitbestimm-
ten Aufsichtsrat.“ Seifert (im Bild auf
Seite 21 unten rechts) ist Inhaber des
Lehrstuhls fiir Biirgerliches Recht,
Deutsches und Europdisches Arbeits-
recht sowie Rechtsgleichung an der
Universitdt des Saarlandes. Ein Schwer-
punkt seiner wissenschaftlichen Arbeit
bildet das Recht der unternehmeri-
schen Mitbestimmung.

VAA

An beiden Tagungstagen war die Veran-
staltung geprdgt durch einen intensiven
Austausch zwischen den Aufsichtsrats-
mitgliedern untereinander und mit den
Referenten. In vertraulichem Rahmen
ging es dabei auch um den praxisorien-
tierten Austausch von Know-how fiir
eine erfolgreiche Gremienarbeit.

»Als Vorsitzender der VAA-Aufsichts-
ratskommission freue ich mich iiber den
intensiven, unternehmensiibergreifen-
den Austausch in Erfurt, sagte VAA-
Vorstandsmitglied Dr. Roland Fornika.
Die Referenten haben mit hoher inhalt-
licher Qualitdt zentrale Themen wie
Board of the Future und Verschwiegen-
heit im Aufsichtsrat fundiert beleuchtet,
betonte der Vorsitzende der VAA-Kom-
mission Aufsichtsrdte. ,,Gerade die pra-
xisnahen Beitrdage machen die Tagung
fiir die Aufsichtsrdte besonders relevant
und zukunftsweisend. Die Teilnehmen-
den profitieren immer wieder sehr in-
tensiv von den konkreten Impulsen und
dem direkten Erfahrungsaustausch.“ ll

Foto: VAA
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Sozialpartnerveranstaltung im Dezember

Sozialpartnerschaft als
Branchenkompass in der Transformation

Am 2. Dezember 2026 laden der VAA und der Bundesarbeitgeberverband Chemie (BAVC) zur gemeinsamen
Sozialpartnerveranstaltung nach Kdln ein. Unter dem Leitmotiv ,,Fiihrung in der Transformation“ diskutieren hochkardtige
Expertinnen und Experten aus Wissenschaft und Praxis iiber die Herausforderungen einer Arbeitswelt im Wandel. Die
Veranstaltung setzt zugleich ein Zeichen fiir die gelebte Sozialpartnerschaft in einer Zeit tiefgreifender Umbriiche.

Nicht nur durch die aktuelle weltweite
geo- und wirtschaftspolitische Situation
wird deutlich, dass die Chemie- und Phar-
maindustrie vor gewaltigen Herausforde-
rungen steht. Die Krise verscharft beste-
hende Trends, denn Digitalisierung,
Kiinstliche Intelligenz (KI), nachhaltige
Transformation sowie ein tiefgreifender
Strukturwandel verdndern Geschaftsmo-
delle und Arbeitsprozesse. Dies beeinflusst
auch die Anforderungen an Fach- und
Flihrungskrafte. Wie Unternehmen und
Flihrungskrédfte Orientierung geben und
Wandel erfolgreich gestalten konnen,
steht im Mittelpunkt einer gemeinsamen
Sozialpartnerveranstaltung von VAA und
BAVC am 2. Dezember 2026 in Koln.

Im Hyatt K6ln erwartet die Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer ein Programm
mit namhaften Referentinnen und Refe-
renten. Impulse liefern unter anderem
Prof. Peter H. Seeberger, Griindungsdi-
rektor des Center for the Transformation
of Chemistry, Dr. Jorg Habich von der Liz
Mohn Stiftung, die Inhaberin des Lehr-
stuhls fiir Strategie und Organisation an

vaea
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der Technischen Universitdt Miinchen
Prof. Isabelle Welpe sowie Prof. Dr. Jutta
Rump, Professorin fiir Internationales
Personalmanagement und Organisati-
onsentwicklung an der Hochschule fiir
Wirtschaft und Gesellschaft Ludwigsha-
fen sowie Direktorin des Instituts fiir
Beschédftigung und Employability (IBE).
Thematisiert werden aktuelle Fithrungs-
trends, der Einsatz von KI, Zukunftsper-
spektiven fiir die Chemie- und Pharma-
industrie und die Bedeutung sogenann-
ter Future Skills fiir Fach- und Fiih-
rungskrafte.

Zugleich steht die Veranstaltung fiir die
enge Zusammenarbeit der Sozialpartner
in einer Phase, die viele Branchenkenner
als die schwerste Krise der deutschen Che-
mie- und Pharmaindustrie seit dem Ende
des Zweiten Weltkriegs bewerten. Gerade
in wirtschaftlich schwierigen Zeiten zeigt
sich die Stdrke der Sozialpartnerschaft, die
auch bei unterschiedlichen Interessenla-
gen von gegenseitigem Respekt und einem
gemeinsamen Verantwortungsbewusst-
sein geprdgt ist. ,,Sozialpartnerschaft be-

VAA

deutet nicht, dass es keine Konflikte gibt*,
betont VAA-Hauptgeschdftsfiihrer Ste-
phan Gilow. ,,Gerade in Tarifverhandlun-
gen vertreten wir unsere Positionen mit-
unter hart.” Entscheidend sei jedoch, dass
gegenseitiges Vertrauen bestehen bleibe.
,und das ist der Fall. Wir haben am Ende
stets das gemeinsame Ziel im Blick, die
Zukunft unserer Branche und ihrer Be-
schaftigten zu sichern.“

Nach Gilows Einschdtzung sind konstruk-
tive Losungen nur moglich, wenn Arbeit-
geber und Arbeitnehmervertretungen
auch in Zeiten grofer Unsicherheit im Ge-
sprdch bleiben. , Die Herausforderungen
durch Transformation, internationale
Wettbewerbsverschdrfung und technolo-
gische Veranderungen lassen sich nur ge-
meinsam bewdltigen“, so der VAA-Haupt-
geschiftsfiihrer. ,,Uber Jahrzehnte hat die
Sozialpartnerschaft in der Chemie bewie-
sen, dass sie tragfdhige Antworten auf
schwierige Fragen entwickeln kann.“

Mit der Veranstaltung wollen VAA und
BAVC den Dialog iiber die Zukunft von
Filihrung und Arbeit in der Branche weiter
fordern. Dass dieses Anliegen auf grofles
Interesse stof3t, zeigt der aktuelle Anmel-
destand: Bereits mehr als 100 Teilnehme-
rinnen und Teilnehmer haben ihre Teil-
nahme zugesagt, anndhernd gleich viele
aus den Reihen des VAA und des BAVC.
Neben den Fachvortrdgen bieten sich au-
Rerdem geniigend Moglichkeiten zum
Austausch und zur Vernetzung. Den Ab-
schluss bildet eine gemeinsame Botschaft
der Sozialpartner, die den Blick auf die an-
stehenden Aufgaben und Chancen der
Branche richtet. Da die Teilnehmerzahl
begrenzt ist, empfiehlt sich eine friihzei-

tige Anmeldung zur Veranstaltung. ll
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SPRECHERAUSSCHUSSKONFERENZ 2026

Best-Practice-Transfer, Wissens-

vermittiung, Networking
8. — 9. Oktober 2026 in Wiesbaden

save"the‘Date

Die Sprecherausschusskonferenz zielt darauf ab, Grundlagen zu vermitteln, Wissen aufzufrischen
und den Erfahrungsaustausch zu ermdéglichen. Sie eignet sich sowohl flr neu gewahlte als auch fur
langjahrige Mitglieder von Sprecherausschussen.

Themen (unter anderem)
Job-Grading: Einfluss auf Gehaltsstrukturen, Karrierepfade und Performance Management
Sprecherausschussarbeit: Best-Practice-Beispiele und Schwerpunkte
Entgelttransparenz: Was bedeuten die neuen Vorgaben konkret flir Sprecherausschisse?
Erfahrungsaustausch und Networking

Die Teilnahmegeblihr betragt 695 Euro zuzlglich 19 Prozent Umsatzsteuer.
Anmeldung und Information: gabriele.hochsattel@vaa.de

Kooperationspartner

In Fiuhrung gehen! vae EE

UIA



Handel mit China

Wettbewerbsverzerrungen
ausgleichen und Kritische
Abhangigkeiten abbauen

Von Jirgen Matthes

Der Auflenhandel mit China ist aus dem Gleichgewicht geraten. In der EU, bei G7 und G20 wird derzeit kontrovers iiber
das Thema ,,Global Imbalances* diskutiert. Chinas Handelsbilanziiberschuss mit der Welt wird dieses Jahr wohl erneut

auf Rekordniveau liegen.

Jurgen Matthes ist Leiter des Themen-
clusters Internationale Wirtschaftspolitik,
Finanz- und Immobilienmérkte am
Institut der Deutschen Wirtschaft (IW).

Foto: Uta Wagner — IW

Das deutsche Defizit im Warenhandel
mit China war noch nie so hoch wie 2025
(siehe Abbildung), in diesem Jahr diirfte
es noch schlimmer kommen. Es ist mit
einem Handelsbilanzdefizit von um die
100 Milliarden Euro zu rechnen. Das
wdre eine Versiebenfachung des Han-
delsbilanzdefizits im Jahr 2019, das mit
14 Milliarden Euro bereits das hochste
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unter den deutschen Handelspartnern
war und in den Vorjahren zwischen 15
und 20 Milliarden Euro schwankte.
Wenn unsere Exporte nach China Jahr
um Jahr mehr einbrechen, die Importe
aber ungebremst weiter steigen, ist zu
bezweifeln, dass Handel mit China fiir
Deutschland noch eine Win-win-Kons-
tellation ist.

Dieses Ungleichgewicht hat Griinde:
China bietet seine besser gewordenen
Produkte zu extremen Niedrigpreisen
an, Unterbietungen von 40 bis 50 Pro-
zent sind eher die Regel als die Ausnah-

POLITIK

me. Das kann trotz gewisser Kosten-
nachteile am Standort Deutschland
nicht mit rechten Dingen zugehen. Ja-
pan und Siidkorea haben auch techno-
logisch aufgeholt, aber sie sind dabei
teurer geworden. China wurde besser,
aber zugleich billiger.

Dahinter stehen massive chinesische
Wettbewerbsverzerrungen - also di-
rekte und indirekte staatliche Indust-
riesubventionen sowie eine stark un-
terbewertete Wahrung, weil China
trotz der gestiegenen Handelsbilanz-
iiberschiisse seine Wahrung nicht auf-
werten ldsst, sondern weiter eng am
US-Dollar orientiert. Diese Wettbe-
werbsverzerrungen diirften so grof
sein, dass sie das Gros der chinesischen
Preisvorteile erkldren diirften. Allein
der Aufwertungsbedarf des Yuans liegt
bei weit iiber 30 Prozent.

Deutsche Unternehmen haben mit die-
sen unfairen Preisvorteilen zu kdmp-
fen, wenn sie auf chinesische Wettbe-
werber treffen. Und zwar Tag fiir Tag,
iberall auf der Welt. Die deutsche
Wirtschaft ist davon besonders getrof-
fen, weil China zunehmend in den
Branchen vordringt, in denen wir un-
sere Spezialisierungsvorteile haben.
Der China-Schock 2.0 trifft Deutsch-
land auch deshalb besonders stark, weil


file:https://www.iwkoeln.de/

Starker Defizitanstieg im Warenhandel D-China nach 2021

Warenhandelsbilanzsaldo in Mrd. Euro
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wir eine im internationalen Vergleich
noch grofle und zudem stark export-
orientierte Industriebasis haben. Doch
wie lange noch?

Das grofite Problem fiir unsere Indus-
triefirmen liegt auf den Exportmadrk-
ten, wo China ihnen immer mehr
Marktanteile abnimmt - und das in
fast allen wichtigen Branchen: nicht
nur bei Elektroautos, sondern auch in
Chemie, im Maschinenbau und in der
Elektroindustrie. Die deutsche Indust-
rie hat zwischen 2019 und 2024 rund
520.000 Erwerbstdtige verloren. Eine
IW-Schdtzung zeigt, dass der Konkur-
renzdruck aus China dafiir der wich-
tigste Grund sein diirfte.

In der Basischemie kommt noch das
Problem hinzu, dass mit Marktanteils-
verlusten an China neue und potenziell
kritische Abhangigkeiten zu entstehen
drohen. Wenn man Berichten von Un-
ternehmen glaubt, scheint China euro-
pdische Wettbewerber bei wichtigen
Produkten durch gezielte Preisunter-
bietungsstrategien aus dem Markt
drdangen zu wollen, um neue ,,Choke-
points“ in die Hand zu bekommen. Die
betroffenen Firmen haben dem immer

weniger entgegenzusetzen, weil sie
durch die Kombination von steigenden
Energiekosten und einer restriktiven
Uberregulierung ohnehin schon ge-
schwdcht waren.

Die wirtschaftspolitische Antwort da-
rauf muss gleichzeitig an verschiede-
nen Stellen ansetzen. Zundchst geht es
um die eigenen Hebel fiir mehr Wett-
bewerbsfahigkeit. Besonders wichtig
dabei: Die Energiekosten miissen fiir
energieintensive Firmen auf ein lang-
fristig ertrdgliches Niveau sinken.
Energiewende und Klimaschutz sind so
zu gestalten, dass sie mit einer pros-
perierenden europdischen Industrie
kompatibel sind. Und die tiberbordende
Biirokratie muss konsequent abgebaut
werden.

Doch die eigenen politischen Hausauf-
gaben zu machen, wird angesichts der
gravierenden Wettbewerbsverzerrun-
gen bei Weitem nicht ausreichen. Denn
die deutsche Wirtschaft hat gegeniiber
ihren wichtigen Handelspartnern seit
2019 kaum an preislicher Wettbewerbs-
fahigkeit verloren. Im Zuge der Liefer-
kettenengpdsse stiegen die Erzeuger-
preise in den westlichen Industrieldn-
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dern tiberall. Daher ist unser relativer
Kostennachteil ihnen gegeniiber klei-
ner als gedacht.

Gegeniiber China ist er durch diese
Entwicklung aber sehr grof} geworden.
Der China-Schock ist also eigentlich
ein Preis-Schock, der in den Jahren
2021 und 2022 passierte und in Europa
durch die Energiekrise noch verstdrkt
wurde. Als Reaktion auf das in der Fol-
ge stark gestiegene Handelsbilanzde-
fizit des Euroraums mit China hadtte der
Yuan eigentlich deutlich gegeniiber
dem Euro aufwerten miissen. Das Aus-
bleiben dieser Aufwertung verscharft
die kiinstlichen Preisvorteile durch die
chinesischen Subventionen noch weiter
und verleiht ihnen noch mehr Durch-
schlagskraft.

Die Antwort auf dieses Problem sind
breite Ausgleichszdlle mit dem Ziel, fiir
bedrohte Produktion in der EU nur die
unfairen Preisvorteile zu korrigieren
und so ein Level-Playing-Field zu
schaffen. Dariiber hinaus bedarf es ge-
zielter Instrumente fiir eine konse-
quente Diversifizierung und mehr Re-
silienz in den internationalen Liefer-
ketten der EU. H
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Vde connect
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VAA connect feiert Jubilaum bei Covestro

Seit zehn Jahren ist VAA
connect zentraler Bestandteil
der Verbandsarbeit. Wir
haben es damals gegen viele
Widerstédnde eingefiihrt -
und darauf bin ich bis heute
stolz. VAA connect schafft
Sichtbarkeit fiir Frauen und
ihre Leistungen und ist damit
eine echte Erfolgsstory. Ich
freue mich, dass ich Teil
davon sein darf.

Dr. Monika Brink

Seit zehn Jahren zeigt VAA
connect, was entsteht, wenn
Frauen einander stérken.
Netzwerke sind weit mehr als
berufliche Kontakte. Diese
schaffen Vertrauen, eréffnen
Chancen und machen Talente
sichtbar. Gesellschaft und
Unternehmen werden durch
Frauen verdndert, die Verantwortung tibernehmen
und ihre Stimme erheben. VAA connect ist dafiir
ein starkes Beispiel: ein Netzwerk, das Mut
macht, Perspektiven erweitert und Frauen liber
Unternehmensgrenzen hinweg miteinander
verbindet.

Prof. Manuela Rousseau

VAA connect hat
in den letzten zehn
Jahren gezeigt, dass
. : Chancengleichheit kein
& &) Thema allein fiir Frauen
{ ist. Wir Mdnner miissen
g Frauen speziell und
Diversitat im Allgemeinen
férdern. Mit VAA connect gehen wir den
richtigen Weg und gleichzeitig sind wir
noch nicht am Ziel!

Rolf-Erhard Schénlau
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Das Ziel von VAA connect war
und ist es, ein Netzwerk von
und fiir Frauen zu schaffen. Mir
ist es wichtig, dass wir diesen
Raum zum Austausch fiir Frauen
g bieten. Die Anregungen durch
/ die Inhalte der Veranstaltung

und die Stimmung, die sie

mitnehmen, tragen die Frauen
mit in ihre Unternehmen und
kénnen sie bestenfalls nachhaltig
nutzen.

llga Méllenbrink

Unsere Industriebranche blickt auf eine lange
und erfolgreiche Tradition zuriick und befindet
sich gleichzeitig in einem spiirbaren Wandel. Wir
brauchen Offenheit fiir neue Wege in Fiihrung
und Zusammenarbeit. VAA connect schafft einen

Raum, in dem Frauen voneinander
lernen, Erfahrungen teilen und
die Vielfalt moderner Fiihrung
erlebbar machen. Auf den

Veranstaltungen begegne ich

Frauen, die Mut machen und ihre

Perspektiven teilen. Das empfinde
ich als sehr wertvoll.

Dr. Isabel Neuhaus

Den Start von VAA connect
habe ich als Vorstandsmitglied
vor zehn Jahren sehr gerne
begleitet. Ich freue mich nach wie
vor, dass wir das Netzwerk im VAA
verwirklichen konnten und Frauen
heute in unserer Branche eine starke Plattform
haben. Ich bin iiberzeugt: VAA connect hat
dazu beigetragen, Barrieren abzubauen und so
Chancengleichheit voranzutreiben. VAA connect
ist fiir unsere Branche unverzichtbar.

Dr. Wolfram Uzick

Fotos: privat, VAA
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»> Als 1. Vorsitzende des VAA erfiillt mich dieses
Jubildum mit groBer Freude und auch mit Stolz.
Dieses Netzwerk férdert Frauen darin, ihre Ex-
pertise und Perspektive selbstbewusst einzu-
bringen und sich miteinander zu verbinden. In
der aktuellen Transformation der Chemie- und
Pharmabranche brauchen wir diese Impulse. Wir
brauchen moderne Fiihrung, neue Ideen und ver-
schiedene Perspektiven. Das kénnen und sollten Frauen aktiv
mitgestalten. Und dafiir brauchen sie ein starkes Netzwerk! <«

Dr. Birgit Schwab

»»> Fachwissen
bringt uns
weit. Neue
Perspektiven,
inspirierende
Vorbilder und
ein starkes
Netzwerk helfen
uns, daraus neue
Modglichkeiten zu machen.
VAA connect verbindet genau
diese Elemente. <¢

Dr. Katharina Fechtner

»> Fur mich ist
VAA connect ein
Ort, der mich
motiviert, starkt
und zeigt, dass
wir die Zukunft
der Branche aktiv
mitgestalten kénnen.

Mit dem im vergangenen

Jahr eingefiihrten Career
Spotlights werden besondere
Karrieren hervorgehoben, die
insbesondere weiblichen VAA-
Mitgliedern als Vorbild dienen
kénnen. <«

Ida Tolksdorf

»? Ich freue mich
sehr, dass die
4 Jubildumsver-
anstaltung von
i ¥ VAA connect
5 indiesem Jahr
J! bei Covestro
stattfindet. Diese
Netzwerktreffen sind
far mich ein Highlight - weil man
dort echten Einblick bekommt,
wie vielféltig und kraftvoll Fiih-
rung sein kann. Mir liegt es am
Herzen, den Rahmen fiir genau
diese Begegnungen zu setzen
- fiir offene Gesprache, neue
Perspektiven und Momente, die
bleiben. Ich bin gespannt, wel-
che Impulse und Verbindungen
dieser Tag mit sich bringt. <¢

Dr. Katharina Holthusen-Schmitz

Foto: Steffen PréBdorf

Almuth Schult war zehn Jahre lang Torhiiterin
der FuBball-Nationalmannschaft der

Frauen. Heute ist die Welttorhiiterin von

2014 und Olympiasiegerin von 2016 unter
anderem als TV-Expertin, Kommentatorin,
Podcasterin und Kolumnistin tétig. Auf der
Jubildumsveranstaltung des Netzwerks VAA
connect am 8. Oktober 2026 bei Covestro in
Leverkusen ist Schult als Referentin zu Gast.

VAA Magazin: Was macht eine gute
Fiihrungspersonlichkeit aus?

Schult: Das ist natiirlich thematisch sehr groB

und vielschichtig. Allerdings wiirde ich aus meiner
Sicht sagen, dass jemand in Filhrung eine gewisse
Authentizitat ben6tigt und somit eine Verldsslichkeit
der Einordnung von Dingen anderen gegeniiber.
Darauf baut sehr viel auf, egal in welche Richtung
es geht, weil Menschen ein Beziehungsverhaltnis
zueinander haben.

Welche Stérken bringen Frauen in
Fiihrungspositionen in Organisationen?

Ich habe das Geflihl, dass Frauen nachhaltiger
agieren und eher das groBe Ganze im Blick
behalten — was langfristig flir Unternehmen
gestinder ist. Des Weiteren wird Frauen eine hohere
emotionale Kompetenz nachgesagt, weswegen die
Personalfiihrung hinsichtlich Empathie sich leichter
gestalten konnte.

Wie gehen Frauen mit Riickschldgen und
Niederlagen um?

Frauen zweifeln nach meiner Erfahrung stérker an
sich, weswegen es wichtig ist zu lernen, Riickschldge
schneller zu akzeptieren und sich selbst nicht direkt
infrage zu stellen. Niederlagen sollte man nicht immer
personlich nehmen, sondern versuchen, das Positive
darin zu sehen. Und das kénnen viele und schipfen
noch mehr Motivation daraus, es besser machen zu
wollen beim néchsten Mal.
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Frauen in Fuhrung
Netzwerk. Karriere. Erfolg.

Neu denken und mutig sein:
Interview mit Almuth Schult

In einigen Organisationen gibt es eine Kultur,

die Frauen strukturelle Hiirden stellt, teilweise
bewusst, teilweise unbewusst: Wie gehen Frauen
mit Kollegen um, die ihnen ins Wort fallen,
Positionen wiederholen und als eigene ausgeben?
Wie machst Du es als FuBballexpertin vor
laufender Kamera mit ménnlichen Kollegen?

Es ist schon mal der groBe Punkt, ob es bewusst
oder unbewusst passiert. Ich versuche in diesem
Thema, die Emotionen erstmal zur Seite zu stellen
und in ruhiger Art herauszufinden, warum etwas
geschieht und die Person zu spiegeln. Oftmals
erfolgt eine Erkenntnis und auch ein anderes
Bewusstsein, manchmal natiirlich auch nicht. Vieles
ist bei uns Menschen Gewohnheit im Verhalten
und etwas zu veréndern, braucht Versténdnis,
Wiederholung und Zeit. Deswegen muss man mit
Menschen sprechen und den richtigen Ton treffen,
damit die Botschaft richtig ankommt. Aus diesem
Grund sollte man es in den seltensten Féllen vor
laufender Kamera kléren, lieber vor oder nach der
Sendung und eher in einem personlichen Rahmen.

Trotz aller Fortschritte berichten viele Miitter
— wie Du auch — noch immer von erschwerten
Riickkehrmdglichkeiten in verantwortliche
Positionen. Warum tun sich Organisationen
nach wie vor so schwer, Familienfreundlichkeit
und Fiihrungskarrieren tatséchlich
zusammenzubringen?

Da sind wir bei der gleichen Ausgangslage — die
Gewohnheit. Viele Menschen wurden so erzogen
und vielen wird immer noch mit auf den Weg
gegeben, dass Mutter eher flir Familie zustandig
sind. Wir miissen neu denken und mutig sein
Dinge auszuprobieren. Vor allem geht es darum,
Frauen und Miitter zu ermutigen, zu férdern und
ihnen beiseite zu stehen, wenn Gegenwind kommt.
Beispiele sind dafiir sehr wichtig, weil wir noch nicht
bei Chancengleichheit in der Gesellschaft sind und
dieser Prozess leider auch noch etwas Zeit benotigt
— dennoch miissen wir daran arbeiten! Il

VAA MAGAZIN OKTOBER 2026 | 27



,Ewigkeitschemikalien®
schneller abbauen

In der &ffentlichen Diskussion sind die unter dem Kiirzel
PFAS bekannten per- und polyflourierten Alkylsubstan-
zen stark umstritten. Manche PFAS stehen im Verdacht,
das Erbgut zu verdndern und Krebs zu erzeugen. Des-
halb werden am Helmholtz-Zentrum Dresden-Rossendorf
(HZDR) Verfahren zum Abbau der sogenannten Ewigkeits-
chemikalien entwickelt. Ein Weg, diese besonders wider-
standsféhigen Chemikalien zu zersetzen, ist die Kavitation.
Aufgrund ihrer Oberflachenaktivitat setzen sich PFAS an
durch Verengung erzeugte Gasblasen. Durch hohen Druck
entstehen hohe Temperaturen. So werden rund 37 Prozent
der PFAS aufgebrochen, beschreiben die Forschenden
im Fachjournal CEJ Advances. Eine weitere Mdglichkeit
ist die Nutzung einer hochreaktiven Plasmaspezies. Diese
wird an der Wasseroberflache erzeugt. Mit Gas werden die
PFAS an die Oberflache geleitet und dort vom Plasma zer-
setzt. Das Verfahren funktioniert ohne Ka-
talysator, ist jedoch energieintensiv und er-
zeugt unerforschte Nebenprodukte. Daher
wird weiterhin an den Abbauraten und der
Kombination beider Verfahren gearbeitet.

|AB: Arbeitgeberwechsel
langst Norm im Berufsleben Foto: B. Schréder - HZDR

Im Laufe ihres Erwerbslebens arbeiten die meisten Be-

schéftigten flr mehrere Arbeitgeber, stellt eine Studie BASF LUdWIQShafen. Anmeldung

des Instituts fur Arbeitsmarkt- und Berufsforschung

(IAB) fest. Demnach arbeiten junge Beschéftigte im Zur Werksgruppenversammlung

Alter von 25 bis 34 Jahren sowie Beschéftigte in der

mittleren Erwerbsphase im Alter von 35 bis 49 Jah- Am 2. November 2026 fiihrt die Werksgruppe BASF Ludwigs-
ren im Schnitt fUr 2,7 verschiedene Arbeitgeber. Mit hafen ihre jahrliche Mitgliederversammlung durch. Das Format
Beginn der spéateren Erwerbsphase geht die Wech- ist online, der Beginn ist um 14:30 Uhr. Die VAA-Mitglieder wer-
selhdufigkeit deutlich zurtick: Menschen im Alter von den per E-Mail Uber die Tagesordnung und die Einwahldaten
50 bis 60 Jahren arbeiten nur fur durchschnittlich 1,8 informiert. Wichtiger Hinweis: Fur Mitglieder ohne technische
unterschiedliche Arbeitgeber. Laut IAB Voraussetzung zur Teilnahme kann der Zugang

haben weniger als 40 Prozent aller sozi-
alversicherungspflichtig Beschéftigten
in der mittleren Erwerbsphase durch-
gangig nur einen Arbeitgeber.

zum Beispiel auch Uber Bekannte erfolgen.
Diese koénnen die Einladung beziehungsweise
den Registrierungslink Uber die E-Mail-Adresse
werksgruppe-basf@vaa.de anfordern.
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Quantenmechanik hilft bei
Vermessung von Molektlen

Seit Jahrzehnten wird Licht dazu verwendet, die moleku-
laren Strukturen von Materie zu verstehen. Dazu wird eine
Probe zum Beispiel mit Licht bestrahlt und gemessen, bei
welchen Wellenlédngen Licht absorbiert wird. Da jedes Mo-
lekll Licht abhangig von seiner Struktur nur bei ganz be-
stimmten Frequenzen absorbiert, wirkt das entstehende
Absorptionsspektrum wie ein molekularer Fingerabdruck.
Bei einzelnen Molekilen ist dieses Signal jedoch ver-
schwindend gering und kann meistens nicht vom Rauschen
unterschieden werden. Mit einem quantenphysikalischen
Trick ist es einem Team am Institut fur Experimentalphysik
der Universitédt Innsbruck gelungen, das Spektrum eines
einzelnen Calciumhydroxidmolekils zu mes-
sen: Die Methode ermdgliche die Messung
und Préparierung des Quantenzustands einer
Vielzahl von Molekiilarten. Veréffentlicht wur-
de die Studie in der Fachzeitschrift Nature.

Tz
Neues aus den

Communitys
7 ////////////////////////////
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In der VAA-Werksgruppe Evonik Darmstadt ist im Friihsom-
mer 2026 ein neuer Vorstand gewéhlt worden: Den Werks-
gruppenvorsitz hat Andrea Schéauffele inne. Stellvertretende
Vorsitzende ist Dr. Tina Maria Sommer, SchriftfUhrer ist Mar-
kus Fahnrich. Ein neuer Vorstand wurde auch in der Werks-
gruppe CSL Behring gewahlt: 1. Vorsitzender ist Dr. Christian
Sinnen, 2. Vorsitzende ist Dr. Sybille-Kristine Bertram.

Haben sich lhre persénlichen Mitgliedsdaten verandert?
Haben Sie lhren Arbeitgeber und damit auch lhre Werks-
oder Landesgruppe gewechselt? Vergessen Sie bitte nicht,
Anderungen rechtzeitig an verwaltung@vaa.de mitzuteilen.

izl

“Personalia aus der Chemie
T

Mit freundlicher Unterstitzung durch den

CHEManager

Claus Rettig ubernimmt
vorlaufig Evonik-Fuhrung von
Christian Kullmann

In einer auBerordentlichen Sitzung hat der Aufsichtsrat
Dr. Claus Rettig zum 1. September 2026 in den Vorstand der
Evonik Industries AG berufen und ihn zum Stellvertretenden
Vorsitzenden ernannt. Der 66-Jahrige ist seit Uber 30 Jahren
im Unternehmen und leitet das Asiengeschéft von Evonik als
Generalbevolliméchtigter in Singapur. Rettig Ubernimmt bis
auf Weiteres die Aufgaben von Christian Kullmann, der sich
in den kommenden Wochen von einer schweren, ungeplan-
ten Operation erholt. Seine Asienverantwortung wird Rettig
weiter wahrnehmen. Claus Rettig verbrachte nach dem Che-
miestudium sein gesamtes Berufsleben in der chemischen
Industrie. 2003 war er in den Vorstand von Goldschmidt be-
rufen worden, spéter Teil von Evonik. Ab 2015 leitete Rettig
bei Evonik das Segment Resource Efficiency und gehérte
seit 2020 dem erweiterten Vorstand an. 2022
wurde er zum Generalbevollmachtigten er-  [m]3+yy [m]
nannt und Ubernahm die Verantwortung fir ?
die gesamte Region Asien-Pazifik. Rettig ist
verheiratet und hat eine Tochter.

Foto: Evonik Industries AG
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Gute Fuhrung fur
bessere Gesundheit

Nicht wenige abhangig Beschéftigte erfahren Leistungsdruck
und Belastung bei der Arbeit. Was Unterstitzung von Vor-
gesetzten damit zu tun hat, zeigt die Bundesanstalt fir Ar-
beitsschutz und Arbeitsmedizin (BAuA) in ihrer ,BIBB/BAUA
Erwerbstéatigenbefragung 2024“. Immerhin 62 Prozent der
Befragten erhalten haufig Unterstitzung durch die Fiihrungs-
kraft, 40 Prozent Anerkennung. 77 Prozent der Personen
ohne Unterstlitzung geben an, von Leistungsdruck betroffen
zu sein. Die Studie zeigt: Je mehr Unterstitzung man von Vor-
gesetzten erhalt, desto weniger wird Belastung im Arbeitsall-
tag wahrgenommen. Es besteht Entwicklungs-
bedarf, denn nicht jeder Beschéftigte erhalt die
Wertschatzung, die sich gewtlinscht wird. Die
Vorteile fur Gesundheit und Wohlergehen sor-
gen fir ein besseres Betriebsklima.

,Wiederbelebtes* Protein gibt
Hinweise auf Enzymevolution

Wie entstehen unterschiedliche Funktionen aus verwand-
ten Proteinen? Dieser Frage ist ein Forschungsteam unter
Beteiligung des Deutschen Elektronen-Synchrotrons DESY
und dem Centre for Structural Systems Biology nachge-
gangen. Die Forschenden haben einen gemeinsamen Vor-
fahren zweier bakterieller Enzyme rekonstruiert und das
heute nicht mehr existierende Protein im Labor hergestellt.
Die im Fachjournal Science Advances veréffentlichten Er-
gebnisse zeigen, wie sich unterschiedliche Funktionen von
Proteinen im Laufe der Evolution entwickeln kénnen. Die
beiden untersuchten Enzyme gehdren zu den sogenann-
ten Nukleasen: Proteine, die bestimmte Molekule aus den
Bausteinen der Erbinformation zerlegen. Den Experimen-
ten zufolge besaB der rekonstruierte Vorfahr
Eigenschaften zwischen den beiden heuti-
gen Enzymen. Im Laufe der Evolution ent-
wickelten sich daraus zwei Linien mit unter-
schiedlichen Funktionen.

Foto: Holger Sondermann — DESY
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Aminosauren als Puffer
im Stoffwechselhaushalt

Foto: IFSS, KIT

Wenn Muskeln intensiv arbeiten, 1duft der Stoffwech-
sel auf Hochtouren. Dabei treten vermehrt sogenannte
N-acetylierte Aminosduren auf — chemisch veranderte
Aminoséauren, an die eine sogenannte Acetylgruppe ge-
bunden ist. Welche Funktion diese Molekdle erfiillen, ist
bislang weitgehend ungeklrt. Eine Ubersichtsarbeit des
Karlsruher Instituts fiir Technologie (KIT) liefert ein neues
Erklarungsmodell: N-acetylierte Amino-
sauren kénnten eine Art Puffer im Stoff-
wechsel bilden, indem sie Aminoséuren
und Acetylgruppen voriibergehend binden
und spéter wieder verfligbar machen.

Unzufriedenheit mit
,Return-to-Office“ gestiegen

Seit der Coronakrise hat sich die Nutzung von Homeoffice
stark verandert. Wie sieht es heute aus? Das Wirtschafts- und
Sozialwissenschaftliche Institut (WSI) der Hans-B&ckler-Stif-
tung beschéftigt sich seit Beginn der Pandemie mit Homeoffi-
ce und den Gesundheitsaspekten. Zwischen Januar und April
2020 sank die Zahl der ausschlieBlich im Betrieb Arbeitenden
zunédchst deutlich von 83 auf 53 Prozent. Laut einer neuen
WSI-Studie arbeiteten von November 2024 bis November
2025 bereits 64,5 Prozent wieder ausschlieBlich im Betrieb.
Beschéftigte mit Berufsausbildung nutzten Homeoffice zu 69
Prozent, Akademikerinnen und Akademiker zu 36,6 Prozent.
Die Zufriedenheit mit Homeoffice variiert: Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmer, deren Aufgaben sich fir die Arbeit aus
dem Homeoffice eignen, wiirden diese gern zu einem Drit-
tel zu Hause zu erledigen. Ein Viertel méchte den Anteil an
Homeoffice erh6hen. Die Unzufriedenheit liegt zum Teil an
Return-to-Office-Initiativen oder fehlenden Angeboten, was
sich auf die Gesundheit auswirkt. Denn die Arbeitsbelastung
steige und das Wohlergehen sinke, so das WSI.
Auch das Familienleben und die Freizeit leiden.
Dabei sei Homeoffice vorteilhaft fir Krankheits-
pravention und die Work-Life-Balance: Beson-
ders Eltern sparen Zeit und sind flexibler.



https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Fakten/BIBB-BAuA-62
https://www.baua.de/DE/Angebote/Publikationen/Fakten/BIBB-BAuA-62
file:https://www.wsi.de/de/faust-detail.htm%3Fprodukt%3DHBS-009441
https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S2212877826001092?via%3Dihub
https://www.science.org/doi/full/10.1126/sciadv.aef1581

Fuhrung statt
Unsicherheit

Drei Wahlen, drei Warnsignale. Entscheidend
ist, was die Bundesregierung jetzt daraus
macht. Die Reformaufgaben liegen auf dem
Tisch: eine tragfdhige Rente und soziale Si-
cherung, wettbewerbsfdhige Arbeitskosten,
eine Arbeitswelt, die Leistung und Verant-
wortung ermoglicht. Was fehlt, ist ein belast-
barer Plan: Was hat Prioritdt? Was kommt
wann? Worauf ist Verlass? Die Bundesregie-
rung kann nicht den Reformkurs beschworen
und Grundsatzdebatten iiber Kiindigungs-
schutz oder gesetzliche und private Kranken-
versicherung erdffnen, ohne zu sagen, wohin
sie will. Wer Orientierung geben will, muss
Ziel, Richtung, Konsequenzen benennen.

Foto: Deutsche Telekom

Dasselbe gilt fiir den Faktor Arbeit: 2027
bringen erneut hohere Beitragsbemessungsgrenzen rund 2.440 Euro Mehr-
belastung - Arbeitnehmer- und Arbeitgeberanteil zusammen, gerechnet fiir
einen Beschdftigten mit einem Kind; mogliche zusdtzliche Belastungen aus
dem PNOG sind noch nicht enthalten. Das bedeutet weniger Netto und ho-
here Arbeitskosten fiir viele Fach- und Fiihrungskrafte. Wer Leistung, In-
vestitionen und Wettbewerbsfahigkeit starken und Rente, Gesundheit, Pfle-
ge stabilisieren will, darf Finanzierungsprobleme nicht weiter iiber den
Faktor Arbeit 16sen. Reformwille verlangt Klarheit: Wie sichern wir Rente
und Sozialstaat, ohne Arbeit zu verteuern? Wie schaffen wir mehr Flexibi-
litdt, ohne Beschaftigungsfahigkeit und Sicherheit preiszugeben? Eine Re-
formagenda wird erst dann zu Fiihrung, wenn ihre Manahmen auf ein ge-
meinsames Ziel einzahlen.

Reformen zuriickzustellen, wdre die falsche Lehre aus den Wahlen. Ebenso
falsch wére ein ,,Weiter so“. Wer von einer tiefen Zdsur spricht, muss mehr
ableiten als die Fortsetzung des Kurses. Unternehmen und Fiihrungskrafte
konnen mit Wandel umgehen. Investitionen aber brauchen Planbarkeit, sie
ist ein Standortfaktor. Vertrauen braucht Berechenbarkeit, nicht die ndachs-
te Ankiindigung. Die Bundesregierung muss Reformen ordnen, erkldren und
verldsslich umsetzen. Daran wird sie jetzt gemessen.

Roland Angst

ULA-Prdsident

< NACHRICHTEN
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Neu in der
Geschaftsstelle

Seit dem 1. September 2026 verstdrken
Dr. Jennifer Kuebart und Meike Naber die
ULA-Geschdftsstelle: Kuebart {iber-
nimmt den Bereich Arbeit und Soziales,
Naber die politische Kommunikation.

Dr. Jennifer Kuebart vertritt wahrend der
bevorstehenden Elternzeit von Insa Wie-
se die arbeits- und sozialpolitischen
Themen des Verbands gegeniiber der Po-
litik in Berlin und Briissel und bringt zu-
gleich einen wissenschaftlichen Blick
auf Mitbestimmung, Interessenvertre-
tung und Unternehmenspraxis mit. Kue-
bart wurde an der Friedrich-Schiller-
Universitdt Jena promoviert und war zu-
vor an der Hochschule fiir Technik und
Wirtschaft Berlin sowie am Institut Ar-
beit und Qualifikation der Universitdt
Duisburg-Essen tatig.

Meike Naber verbindet politische Kom-
munikation, Public Affairs und Journa-
lismus. Nach Stationen bei neue energie,
KPMG, dena, BDEW und dem Deutschen
Wasserstoff-Verband sowie rund zehn
Jahren bei der Deutschen Welle und dem
WDR kennt sie politische Debatten aus
unterschiedlichen Perspektiven. Bei der
ULA iibersetzt sie komplexe politische
und wirtschaftliche Entwicklungen in
Positionierung, Pressearbeit sowie Gre-
mien- und Mitgliederkommunikation.

Damit sind zwei zentrale Arbeitsfelder
der ULA neu aufgestellt - Arbeit und
Soziales ebenso wie die politische
Kommunikation. ULA-Hauptgeschdfts-
filhrer Michael Schweizer betont: ,Bei-
de bringen nicht nur beeindruckende
fachliche Erfahrungen mit, sondern
auch genau die Mischung aus Kompe-
tenz, Engagement und Blick fiir politi-
sche Zusammenhadnge, die wir fiir un-
sere Arbeit fiir die Flihrungskrafte ge-
rade heute umso mehr brauchen.“ Da-
mit stdrkt die ULA ihre politische Ar-
beit in beiden zentralen Themenfeldern
sowie ihre Prdsenz gegeniiber Politik
und relevanten Stakeholdern. l

OKTOBER 2026 | 31



Was Deutschland von
Danemark uber echte
Flexicurity lernen kann

Ein Satz im Beschluss des Koalitionsausschusses, eine weitreichende Weichenstellung. Eine 6ffentliche Erkldarung
gegeniiber den unmittelbaren Betroffenen steht bislang aus. Fiir Beschiftigte mit einem Jahreseinkommen oberhalb der
1,75-fachen Beitragsbemessungsgrenze soll das Arbeitsverhdltnis kiinftig leichter gegen Zahlung einer Abfindung aufgelost
werden kdnnen. Ob diese Regelung die angestrebten wirtschaftlichen Effekte tatsdchlich erzielt, ist offen. Der Blick nach
Ddnemark zeigt, warum das entscheidend ist: Dort ist Flexicurity kein einzelner Hebel, sondern ein System, das betriebliche
Flexibilitit mit Ubergangssicherheit, Weiterbildung, Vermittlung und starker Sozialpartnerschaft verbindet.

Der Satz ist knapp. Die Fragen dahinter
sind es nicht. Ein Gesetzentwurf liegt bis-
lang nicht vor. Offen ist damit, ob die an-
gekiindigte Regelung tatsdachlich mehr
wirtschaftliche Dynamik erzeugt - und
welches Problem sie losen soll: Innovati-
onsschwdche, Restrukturierungskosten
oder geringe Arbeitsmarktmobilitdt (siehe
dazu auch die Rubrik ,,Pro und contra®).

Ddnemark wird in solchen Debatten
schnell zum Referenzmodell, weil be-
triebliche Flexibilitdt dort institutionell
mit Sicherheit beim Ubergang in neue
Beschaftigung verbunden ist. Doch der
Vergleich trdgt nur als Ganzes. Auch in
Ddnemark ist Kiindigungsschutz insti-
tutionell verankert - je nach Beschaf-
tigtengruppe iiber Tarifvertrdage oder ge-
setzliche Regelungen. Fiir einen groflen
Teil der Angestellten gilt das ddnische
Angestelltengesetz mit typischerweise
ein- bis sechsmonatigen Kiindigungs-
fristen. Die Koalition setzt bei einer
branchenunabhdngigen Einkommens-
grenze an. Danemark hingegen organi-
siert Flexibilitat dagegen als Teil einer
umfassenden Arbeitsmarktordnung.

Der Kern von Flexicurity liegt nicht im
leichteren Kiindigen, sondern in der Ver-
kniipfung von Flexibilitat und Sicherheit.
Ddnemark setzt weniger stark auf den
Schutz eines konkreten Arbeitsplatzes
als auf Beschdftigungsfdhigkeit und
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Ubergangssicherheit: Wer seine Stelle
verliert, soll moglichst schnell wieder in
tragfahige Beschaftigung kommen. Ein
einzelner Baustein ldsst sich deshalb
nicht ohne Weiteres in eine andere ins-
titutionelle Architektur {ibertragen.

Die ddnische Arbeitsmarktordnung beruht
auf einer Arbeitsteilung zwischen Staat
und Sozialpartnern. Tarifvertrdge, ihre
Zusammenarbeit und ein hoher Organisa-
tionsgrad auf beiden Seiten tragen das
System. Der Staat halt sich bei Léhnen und
Arbeitsbedingungen zuriick, solange die
Sozialpartner tragfdhige Losungen finden.
Zugleich haben Arbeitgeber erheblichen
Spielraum, Arbeit zu leiten und zu vertei-
len; ihm stehen kollektiv vereinbarte Re-
geln, Beteiligungsrechte und Friedens-
pflicht gegeniiber. Die , Flex-Seite“ des
Modells ist real, aber institutionell einge-
bettet. Die ,,Security* ist kein nachtrag-
licher Ausgleich, sondern Voraussetzung
dieser Flexibilitdt. Eine Abfindung allein
schafft diese Infrastruktur nicht.

Wie diese Logik bei Fiithrungskrdften
gelesen wird, zeigt das Beispiel Leder-
ne, Ddnemarks grofte Fiithrungskraf-
teorganisation mit mehr als 130.000
Mitgliedern. Wéahrend die Koalition in
Deutschland bei héheren Einkommen
die Auflosung von Arbeitsverhdltnissen
erleichtern will, argumentiert Lederne,
langjdhrige Partnerorganisation der
ULA im europdischen Dachverband CEC
European Managers, fiir mehr Sicher-
heit von Entscheidungstrdgern: Wer
weitreichende Entscheidungen treffen,
und Risiken eingehen soll, braucht
Riickhalt - nicht permanente Sorge um
die eigene Position. Dazu Lederne-Pra-
sident Torkild Justesen: ,Man kann
nicht nur die Flexibilitdt importieren.
Flexicurity braucht ein umfassendes
System und echte Zusammenarbeit von
Politik, Arbeitgebern und Beschdftig-
ten.” Justesen weiter: ,,\Wir kénnen kei-
ne Entscheidungstrdger haben, die
Angst haben, ihren eigenen Arbeits-
platz zu verlieren.

Torkild Justesen, Flihrungskréfteverband Lederne aus Ddnemark.



Zur ddnischen Sicherheitsarchitektur ge-
horen auch die ,,A-kasser", die Arbeitslo-
senversicherungskassen. Nach Angaben
von Lederne sind rund 83 Prozent der da-
nischen Erwerbsbevolkerung Mitglied ei-
ner solchen Kasse. Sie zahlen nicht nur
Leistungen aus, sondern begleiten ihre
Mitglieder aktiv bei der Reintegration in
Beschidftigung. Bei der Lederne wird dar-
aus eine konkrete Ubergangsinfrastruk-
tur: KI-gestiitzter CV-Check, Jobmat-
ching, Weiterbildungsangebote, Karriere-
beratung (,,Career Sparring*) und Unter-
stiitzung bei der Stellensuche. Arbeitslose
konnen staatlich anerkannte Weiterbil-
dungsangebote wdhlen. Der 6konomische
Zweck: nicht Arbeitslosigkeit verwalten,
sondern Ubergiénge organisieren. Mat-
ching, Qualifizierung und Beratung sollen
aus Arbeitsplatzverlust produktive Mobi-
litdt machen - tragfdhige neue Beschdf-
tigung statt langerer Arbeitslosigkeit.

Mobilitatsqualitat
ist entscheidend

OECD-Auswertungen zeigen messbare
Effekte: Intensive Aktivierung erhéhte in
Ddnemark die Wiederbeschaftigungsra-
te gegeniiber Nichtteilnahme um rund 30

Prozent; ein Maffnahmenpaket verkiirz-
te die Arbeitslosigkeit um rund zwei Wo-
chen. Entscheidend ist die Qualitdt der
Mobilitdt: OECD-Analysen fiir 17 Lander
zeigen, dass Job-to-Job-Wechsel stdrker
zur Reallokation in produktivere Unter-
nehmen beitragen als Ubergénge in und
aus Beschdftigung. 2000 bis 2019 steuer-
ten sie im Durchschnitt jahrlich 0,9 Pro-
zentpunkte zum Lohn- und Produktivi-
tatswachstum bei.

Die Arbeitslosenversicherung erganzt die-
se Ubergangslogik. Leistungen sind an
Mitgliedschaft, aktive Jobsuche und Mit-
wirkung gebunden. Fiir Vollzeitversicher-
te liegt der reguldre Hochstsatz 2026 bei
22.041 Danischen Kronen monatlich, um-
gerechnet rund 2.950 Euro; die Angabe ist
nominal, nicht kaufkraftbereinigt. Die re-
guldre Bezugsdauer liegt nach den vorlie-
genden Angaben bei zwei Jahren und kann
verlangert werden. Gerade bei hochbezahl-
ten Funktionen ist eine gleichwertige neue
Stelle nicht automatisch schnell gefunden.

Ddnemark baut diese Infrastruktur derzeit
selbst um. Die 2025 vereinbarte Reform
des Beschdftigungssystems wird 2026
umgesetzt: weniger Pflichttermine, mehr

Spielraum fiir Kommunen, eine gréflere
Rolle fiir A-kasser und andere Anbieter
sowie mehr digitale und KI-gestiitzte Ver-
mittlung. Ein neues Beschadftigungsgesetz
ist fiir 2027 vorgesehen. Das Ziel bleibt die
Reintegration - verdandert wird die Orga-
nisation des Weges dorthin. Damit ver-
schiebt sich die eigentliche Frage. Nicht:
Wie viel Kiindigungsschutz ldsst sich ab-
bauen? Sondern: Welche Institutionen
miissen Uberginge tragen, damit mehr
Flexibilitdt tatsdchlich in produktive Mo-
bilitét {ibersetzt wird?

Wer Flexicurity ernsthaft diskutiert, muss
sich ausreichend Zeit nehmen, um ge-
meinsam mit den betroffenen Arbeitge-
benden und Arbeitnehmenden zu kldren,
wer Ubergénge organisiert, Qualifizierung
und Beschaftigungsfahigkeit sichert - und
welche Verantwortung Arbeitgeber, Sozi-
alpartner, Versicherungen, Beschdftigte
selbst und Staat tragen. Diese Absicherung
muss vor oder mindestens gleichzeitig mit
zusatzlicher Flexibilitdt stehen; Finanzie-
rung und Wirkung miissen gekldrt sein.
Eine branchenunabhdngige Gehaltsgrenze
beantwortet keine dieser Fragen. Wer nur
die Flexibilitdt ibernimmt, {ibernimmt
nicht das dénische Modell. H
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Wie die Rente fur alle
Generationen finanzierbar
und fair werden kann

Wie ldsst sich die Altersvorsorge stabilisieren, ohne die demografische Last iiber hohere Beitrige, Steuern oder neue
Pflichten weiterzureichen? 33 Empfehlungen hat die Alterssicherungskommission vorgelegt. Die ULA begriit vor allem
mehr Kapitaldeckung - weist aber auch auf die Notwendigkeit fairer Ubergangslosungen beim Renteneintrittsalter hin.
Zukunftsfest wird das System nur, wenn gesetzliche, betriebliche und private Vorsorge gemeinsam gestdarkt werden.

Seit dem 23. Juni 2026 liegt der Bericht
der Alterssicherungskommission vor.
Anfang Juli kiindigte die Koalition die
vollstandige und ziigige Umsetzung an;
das Gesetzgebungsverfahren sollte bis
Ende 2026 abgeschlossen sein. Anfang
September war die Ausgestaltung noch
offen. Jetzt entscheidet sich, ob daraus
eine echte Reform des Dreisdulensystems
aus gesetzlicher Rentenversicherung
(GRV), betrieblicher Altersversorgung
(bAV) und privater Altersvorsorge (pAV)
wird oder ob dieser Kompromiss zerredet
wird. Laut Statistischem Bundesamt ka-
men auf 100 Menschen zwischen 20 und
66 zuletzt 32 iiber 67-Jdhrige — 2040 sol-
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len es schon 45 sein. Unter geltendem
Recht wiirde der Beitragssatz laut Deut-
scher Rentenversicherung 2031 von 18,6
auf 20,2 Prozent und 2040 auf 21,1 Prozent
steigen, das Rentenniveau aber bis 2040
auf 46,4 Prozent sinken. Fiir 2027 sind 132
Milliarden Euro Bundesleistungen an die
Rentenversicherung vorgesehen - rund
4,6 Milliarden mehr als 2026. Die demo-
grafische Last verschwindet nicht durch
Verschiebung zwischen Beitrdgen und
Steuermitteln, notig sind Strukturrefor-
men. Die ULA begriifit, dass die Alterssi-
cherungskommission nachhaltige L6-
sungen vorschldgt statt wie in der Ge-
setzlichen Krankenversicherung die Lii-
cke kurzfristig {iber eine hohere Bei-
tragsbemessungsgrenze zu fiillen.

Ein zentraler Strukturhebel der Kommis-
sion: mehr Kapitaldeckung. Eine obliga-
torische gesetzliche Kapitalrente nach
schwedischem Vorbild soll iiber einen zu-
sdtzlichen, paritdtisch finanzierten Bei-
tragssatz von zwei Prozent in individu-
ellen Kapitalkonten aufgebaut werden.
Die ULA unterstiitzt dies, setzt sich aber
fiir eine Finanzierung der voriibergehend
hoheren Kosten aus Bundesmitteln ein.
Zudem sind unabhdngige Governance,
Schutz vor Zweckentfremdung und
transparente Individualanspriiche nétig.

In ihrem Positionspapier zur Alterssiche-
rung betont die ULA: , Kapitaldeckung
soll Renditechancen erschlieffen, ohne die
Lohnnebenkosten dauerhaft zu erhéhen.

Kapitaldeckung allein reicht nicht, um
den demografischen Effekt auszuglei-
chen. Neben der Wiedereinfithrung des
Nachhaltigkeitsfaktors soll die Lebens-
arbeitszeit erhoht werden. Die Kommis-
sion will die Regelaltersgrenze ab 2031 an
die Lebenserwartung koppeln; nach ihrer
Projektion steigt sie bis 2041 auf 67,5 Jah-
re. Auch die abschlagsfreie Rente fiir be-
sonders langjdhrig Versicherte soll ent-
fallen.

Diese Anpassungen sind demografisch
bedingt sinnvoll. Aber: Wer ldanger arbei-
ten soll, muss auch ldnger arbeiten kén-
nen. Viele Fach- und Fiihrungskrafte
miissen schon heute darum kdmpfen,
ihre Stelle bis zum Renteneintrittsalter
halten zu kénnen. Zudem erhalten viele
dltere Beschdftigte seltener Zugang zu
Weiterbildung, um ihre Fdhigkeiten ak-
tuell zu halten. Die Bundesregierung will
zusdtzlich den Kiindigungsschutz fiir

Zitat aus dem ULA-Positionspapier zur Al-
terssicherung ,,Impulse der Fach- und Fiih-
rungskréfteverbénde fiir eine generationen-
gerechte Altersvorsorge”.
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diese Gruppe von Fach- und Fiihrungs-
krdften aufweichen - ein weiterer Schlag
ins Gesicht all derer, die hohe Beitrdge zu
den sozialen Sicherungssystemen leisten.

Aus Sicht der ULA sollte der Rentenein-
tritt fiir Beschdftigte wie Arbeitgebende
planbar sein: mit fairen Ubergangsfristen
bei der Erhohung der Altersgrenzen, Ar-
beitgeberanreizen fiir Weiterbildung und
altersgerechte Beschdftigung sowie Ab-
federungsmodellen wie der Altersteilzeit
im Blockmodell. ,\Wer Beschaftigte langer
im Erwerbsleben halten will, muss ihnen
ermdglichen, dort zu bleiben“, heifit es im
ULA-Positionspapier.

Diversifizierung notwendig

Angesichts des demografischen Wandels
ist eine diversifizierte Versicherung
wichtig. Die drei Sdulen miissen als Ge-
samtpaket gedacht sein. Zudem sollten
die zweite und dritte Sdule stdrker ver-
breitet und Hiirden abgebaut werden.
Fach- und Fiihrungskrafte sind hdufig in
allen drei Sdulen versichert und beraten
teilweise in ihren Unternehmen zu be-
trieblichen Vorsorgeangeboten. Sie wis-
sen: Die bAV muss praktikabler, digitaler
und angesichts hdufigerer Arbeitgeber-
wechsel auch portabler werden, um in der
neuen Arbeitswelt attraktiv zu bleiben.

Das Once-only-Prinzip bei Melde-, Do-
kumentations- und Berichtspflichten und
ein starker Sozialpartnerdialog konnen
ihre Verbreitung erhdhen. Bessere Fi-
nanzbildung ab der Schule ist fiir die Vor-
sorgestruktur ausschlaggebend.

Hinzu kommen Reformen der dritten
Sdule, der privaten Altersvorsorge. Ab
2027 sollen Altersvorsorgedepots mit
chancenorientierten, auch weniger ga-
rantiegebundenen Produkten starten, im
August beschloss das Kabinett die Friih-
startrente. Das erdffnet Renditechancen
- entscheidend sind jedoch eine unab-
hangige, vor Zweckentfremdung ge-
schiitzte Verwaltung sowie ein transpa-
rentes Monitoring von Renditen, Kosten,
Verbreitung und Verteilungswirkungen.
So wird die dritte Sdule als wertvolle Er-
gdnzung des Rentensystems gestdrkt.

Reformideen miissen an ihrer Wirkung
gemessen werden. So kann eine Auswei-
tung des Versichertenkreises sozialpoli-
tisch gewiinscht sein, 16st aber die kurz-
und mittelfristige Finanzierungsliicke
nicht. Die Alterssicherungskommission
betrachtet die Reform als Gesamtpaket;
auch die Bundesregierung hatte eine
,Eins-zu-eins-Umsetzung" angekiin-
digt. Diesem Anspruch muss sie fiir eine
wirksame Reform gerecht werden.

Zitat aus dem ULA-Positionspapier zur Al-
terssicherung ,,Impulse der Fach- und Fiih-
rungskréfteverbénde fiir eine generationen-
gerechte Altersvorsorge”.

Generationengerechtigkeit heiflt: keine
Sdule auf Kosten einer anderen stabilisie-
ren und die Rechnung nicht in die Zu-
kunft verschieben. Kapitaldeckung, Er-
werbsdauer, Beschdftigungsfahigkeit,
stabile Beitrdge, verldssliche Anspriiche
sowie betriebliche und private Vorsorge
miissen als System zusammenwirken.

Entscheidend ist nicht, ob Deutschland
seine Altersvorsorge reformieren muss,
sondern ob die drei Sdulen so geordnet
werden, dass die Rechnung auch fiir die
ndchste Generation aufgeht. Das letzte
Zeitfenster fiir diese Reformen ist jetzt
offen - wenn die geburtenstarken Jahr-
gdnge erst in Rente sind, ist es zu spat. Wl

. B
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Mehr Flexibilitat durch
weniger Kundigungsschutz?

Die Koalitionsfraktionen wollen den Kiindigungsschutz fiir h6here Einkommen lockern und so die Wettbewerbsfahigkeit
Deutschlands steigern. Die Studie “Kosten des Scheiterns” von Oliver Coste und Yann Coatanlem dient dieser Forderung
als Grundlage. Die ULA lehnt die angekiindigte Regelung in ihrer angekiindigten Form ab: Bislang steht im Kern eine
Einkommensgrenze im Raum, ab der der Kiindigungsschutz aufgeweicht werden soll - ein belastbares Konzept fiir
Wirkung, Zielgenauigkeit und sozialen Ausgleich dieser MaBnahme fehlt jedoch. Oliver Coste und ULA-Prdsident Roland
Angst bewerten den wirtschaftspolitischen Ansatz aus zwei Perspektiven.

Oliver Coste ist Tech-Unternehmer sowie Mitbegrinder und
Président des Forschungsinstituts FESDI. Foto: FESDI

Ich bin europdischer Tech-Unternehmer. Drei Jahre habe ich
untersucht, warum Europa in der Tech-Branche zuriickliegt,
finanziert von keinem Arbeitgeber und keinem Milliarddr, al-
lein aus Sorge um Deutschland und Europa. Unser Befund: Die
Hauptursache ist nicht der fragmentierte Markt, nicht fehlen-
des Kapital, nicht die niedrigen Verteidigungsausgaben und
keine risikoscheue Kultur. Es ist der Kiindigungsschutz. In
groflen Tech-Konzernen scheitern 80 Prozent der Projekte.
Scheitert ein Projekt, tragt ein deutsches Unternehmen Kosten
des Scheiterns von 31 Monatsgehdltern pro Mitarbeiter. Zu die-
sem Preis ist riskante Innovation unbezahlbar. In Ddnemark
und der Schweiz sind es drei Monate. Die gute Nachricht: Da-
nemark und Schweden sind weit innovativer. Unicorns, Start-
up-Finanzierung und F&E in Tech und Biotech liegen fiinfmal
héher als in Deutschland. Und das sind europdische Sozial-
modelle! Wir schlagen deshalb dédnische Flexicurity fiir die
obersten zwolf Prozent der Einkommen vor, ab 80.000 Euro,
wo Innovation entsteht: mehr Flexibilitdt fiir das Unterneh-
men, aber 80 Prozent Arbeitslosengeld fiir 18 Monate, kosten-
lose Weiterbildung und aktive Unterstiitzung bei der Jobsuche.
Den Menschen schiitzen, nicht den Arbeitsplatz. Fiir die Be-
schaftigten sind die Effekte positiv. Tech-Gehdlter sind in der
Schweiz doppelt so hoch. In Dadnemark finden 60 Prozent der
Entlassenen in drei Monaten eine neue Stelle, 80 Prozent in
sechs: kein Trauma, keine Wohnungs- oder Hypothekenpro-
bleme, ein leichter Ubergang in einen besser bezahlten Job. l
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Roland Angst ist Flihrungskraft bei der Deutschen Telekom und
ULA-Président. Foto: Jens Schicke — ULA

Die Koalition will den Kiindigungsschutz oberhalb der 1,75-fa-
chen Beitragsbemessungsgrenze (177.450 Euro jdhrlich) auf-
weichen. Unklar ist, welche Gehaltsbestandteile zdhlen. Ein-
kommen allein bemisst Innovationsverantwortung aber nicht
verldsslich. Warum soll Gehalt statt Branche, Funktion oder
Innovationsrisiko den arbeitsrechtlichen Schutz bestimmen?
Laut Prof. Enzo Weber vom IAB betrifft das 0,27 Prozent der
Beschaftigten. Innovation braucht Risikobereitschaft; leichtere
Kiindbarkeit bei Scheitern kann dagegen Risikoaversion statt
Innovation fordern. Entscheidend ist deshalb produktive Mo-
bilitat: Job-to-Job-Wechsel und Wissenstransfer in leistungs-
fahigere Unternehmen statt Arbeitslosigkeit. Die Hdlfte der Be-
troffenen ist iiber 55; langjdhrig Beschaftigten drohen im
Schnitt ein Jahr Arbeitslosigkeit und zehn Prozent weniger Ein-
kommen. Zugleich wiirden Kosten auf Beitrags- und Steuer-
zahler verlagert. Eine Abfindung ersetzt jedoch keine berufliche
Perspektive; weniger Bestandsschutz kann Weiterbildungsan-
reize schwdchen - einen Innovationshebel. Es braucht daher
Qualifikation, technologische Leistungsfdhigkeit, Investitions-
spielrdume und Infrastruktur. Arbeitsrechtliche Flexibilitat
braucht allerdings Sicherung, Qualifizierung sowie Vermittlung
und soziale Absicherung statt pauschaler Einkommensgrenze.
Ddnemarks Flexicurity ist institutionell gewachsen und beruht
auf anderen 6konomischen Voraussetzungen. Ein isolierter Ein-
griff in den Kiindigungsschutz ist deshalb keine Innovations-
strategie. In dieser Form ist das Vorhaben aufzugeben. B



Dieter Lueg: ULA-Prasident mit klarer Stimme

Die ULA trauert um ihren friiheren
Prisidenten Dieter Lueg. Uber zwei
Jahrzehnte pragte er den Verband -
zweimal als Prdsident, als betrieblicher
Interessenvertreter, europdischer
Verbandsreprdsentant und politische
Stimme der ULA.

Dieter Lueg, 1928 in Stettin geboren,
war Betriebswirt und zuletzt Direktor
beim Technologieunternehmen ABB in
Essen und Dortmund. Zugleich stand er
dem Konzernsprecherausschuss bei
ABB vor. Seit den 1970er Jahren enga-
gierte er sich im ULA-Mitgliedsverband
VAF und spdter im ULA-Direktorium.
Von 1983 bis 1986 und erneut von De-
zember 1992 bis November 1995 stand
Lueg an der Spitze der ULA. Fiir sein
Engagement wurde er mit dem Bun-
desverdienstkreuz Erster Klasse aus-
gezeichnet.

Seine Prdsidentschaften standen im
Zeichen der Debatten um Arbeitslosig-
keit, Sozialstaatsfinanzierung, Wettbe-
werbsfdhigkeit und der europdischen
Neuordnung der Interessenvertretung.
Lueg setzte sich fiir die gesetzliche
Verankerung der Sprecherausschiisse
ein. Als Vizeprdsident der europdischen
Fiihrungskrdfteorganisation engagier-
te er sich fiir den europdischen Be-
triebsrat und die Anerkennung der
Fiihrungskraftevertretung als Sozial-
partner. Sein Anspruch war eindeutig:
»Wir wollen weder in Europa noch na-
tional, dass andere ohne uns iiber uns
mitbestimmen.

Auch publizistisch gab Lueg der ULA
eine unverwechselbare Stimme. Unter
»ULA-Prdsident Dieter Lueg kommen-
tiert“ bezog er regelmdgig Stellung zu
Arbeitsmarkt, Sozialstaat, Staatsfinan-

zen, Wettbewerbsfdhigkeit und Europa.
Seine Formel ,parteipolitisch neutral,
aber nicht politisch uninteressiert“ be-
schreibt sein Verstdndnis von Interes-
senvertretung prdgnant.

Bei seinem Ausscheiden 1995 wiirdigte
sein Nachfolger Dr. Peter Weber Luegs
rund 20-jdhriges Engagement, seine
Schaffenskraft und sein Urteilsvermo-
gen. Die ULA erinnert an einen Prdsi-
denten, der betriebliche Erfahrung, po-
litische Klarheit und europdische Inte-
ressenvertretung mit Leidenschaft und
Erfolg verband. B

Fuhrungskrafte-Dialog: Die Zukunft ist jetzt!

Wie verdandern sich Fithrung und
Entwicklung, wenn Berufsbiografien
ldnger und weniger linear werden?
Im ULA-Fiihrungskrifte-Dialog mit
Prof. Lioba Werth ging es um genau
diese Frage.

Leistungsprofile verandern sich im Lau-
fe eines Berufslebens. Erfahrung, Ur-
teilsvermogen, Resilienz und Kontext-
wissen gewinnen an Bedeutung. Prob-
lematisch wird deshalb eine Personal-
politik, die Weiterbildung, Innovation
und neue Aufgaben vor allem Jiingeren
zutraut - etwa mit der pauschalen An-
nahme, ,Digital Natives seien automa-
tisch die kompetenteren Trdger techno-
logischer Verdnderung.

Gerade in Matrixstrukturen verlaufen
Expertise, Verantwortung und Fithrung
langst nicht mehr entlang von Alter oder

Hierarchiestufen. Fiithrung heif}t damit
auch, Verantwortung weiterzugeben,
Wissen zu libertragen und andere in neue
Rollen zu entwickeln.

Lingere Erwerbsbiografien verdndern
den Karrierebegriff selbst: weniger line-
arer Aufstieg, mehr Wechsel zwischen
Rollen, Lernphasen und Verantwortung.
Personalentwicklung muss deshalb we-
niger in standardisierten Karrierephasen
denken und stdarker danach fragen, wel-
che Fahigkeiten in welcher Rolle ge-
braucht werden.

In der Debatte riicken zudem kristalline
Intelligenz und Generativitdt in den Blick:
Wissen und Erfahrung weiterzugeben,
andere zu fordern und Leadership auch
als Entwicklung anderer zu verstehen.
Longevity Management fragt deshalb
nicht, wie Menschen mdglichst lange in

Prof. Lioba Werth, Zentrum fir Training und
Weiterbildung (ZTW). Foto: Simon Jéker

bisherigen Karrieren bleiben - sondern
wie Karriere aussehen muss, wenn sich
Leistungsprofile, Rollen und Verantwor-
tung iiber Jahrzehnte verdndern.
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Fihrungskrafte
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Sprecherausschusskonferenz des VAA
8. — 9. Oktober 2026 Wiesbaden — zwei Tage

Mit seiner jdhrlichen Konferenz vermittelt der VAA Mitgliedern von Spre-
cherausschiissen Grundlagen, frischt Wissen auf und erméglicht den Erfah-
rungsaustausch. Im Fokus stehen 2026 unter anderem Job-Grading und
Entgelttransparenz. Die Anmeldung erfolgt bei gabriele.hochsattel@vaa.de.

Abfindungen durch Optimierung effizient gestalten

10. November 2026 Webseminar — zweieinhalb Stunden

Verlassen Beschadftigte ihr Unternehmen gegen Zahlung einer Abfindung,
konnen sie durch die richtige Gestaltung hohe Steuerersparnisse erzielen.
Rechtsanwalt Gerhard Kronisch, Finanzexpertin Marion Lamberty und
Steuerberater Niclas Miiller erldutern die wichtigsten Grundlagen.

Arbeiten mit Microsoft 365 und Kl im Berufsalltag

17. November 2026 Webseminar — zwei Stunden 45 Minuten

Mit Microsoft 365 lassen sich Zusammenarbeit und Produktivitdt neu den-
ken. In diesem Seminar erldutert Prof. Markus Balkenhol, wie man Teams,
SharePoint, OneDrive und OneNote gezielt einsetzt — und mit welchen Tools
man Projekte strukturiert, Wissen teilt und die Kommunikation verbessert.

ULA-Fuhrungskrafte-Dialog mit Kim Maucher-Lynch:
Karriereintelligenz 5.0

23. November 2026 digital
17:00 bis 18:00 Uhr
Deutscher Fhrungskraftetag 2027 [=]°-[=]
¢ Deutscher _ .
s Fiihrungskraftetag 17. Juni 2027 Berlin E ol
09:00 bis 22:00 Uhr www.dfkt.info T

Der Deutsche Fiihrungskrafteverband ULA richtet regelmaBig Dialogformate an der Schnittstelle von Wirtschaft, Politik und Wissenschaft aus.
Die Angebote stehen allen Mitgliedern des ULA-Netzwerks und interessierten Géasten offen. Alle aktuellen Termine finden sich unter www.ula.de.
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Interview mit Ida Tolksdorf

/wischen Sprachcodes, Noten und
Digitalsignaturen: Was zahlt beim
modernen Arbeitszeugnis?

Seit 2025 gehoren Fragen zu elektronischen Arbeitszeugnissen zum Standardrepertoire in der VAA-Rechtsberatung.
Doch auch die Zeugnissprache und der Anspruch auf ein Zwischenzeugnis werden in der Praxis des Juristischen
Service immer wieder von den VAA-Mitgliedern thematisiert. Im Interview mit dem VAA Magazin erldutert
VAA-Juristin Ida Tolksdorf, worauf Beschiftigte heutzutage sowohl beim klassischen als auch beim digitalen
Arbeitszeugnis achten sollten und warum Sprachcodes in Zeugnissen so schwierig zu iibersetzen sind.

Foto: VAA

Ida Tolksdorf
VAA-Juristin

X rechtsberatung@vaa.de
Qs +49 221 160010

Tolksdorf: Auch im Bereich der Arbeits-
zeugnisse kommt die Digitalisierung
an. Im Rahmen des 4. Biirokratieent-
lastungsgesetzes wurde der § 109 Ab-
satz 3 der Gewerbeordnung gedandert.
Nach der Neufassung konnen Arbeits-
zeugnisse seit dem 1. Januar 2025 mit
Einwilligung des Arbeitnehmenden in
elektronischer Form erteilt werden.

Zundchst einmal miissen Arbeitneh-
mende der elektronischen Ausstellung
des Zeugnisses ausdriicklich zuge-
stimmt haben. Wenn dieses Einver-
standnis vorliegt, kann der Arbeitgeber
wadhlen, ob das Zeugnis in der her-
kommlichen Schriftform oder in der
elektronischen Form ausgestellt wird.

Nein, keines dieser Formate ist ausrei-
chend. Vielmehr sind die Vorgaben des
§ 126a Absatz 1 Biirgerliches Gesetz-
buch einzuhalten. Danach muss der
Aussteller des Zeugnisses seinen Na-
men hinzufiigen und das Dokument
mit einer qualifizierten elektronischen
Signatur versehen. Eine solche muss
von einer elektronischen Signaturer-
stellungseinheit erstellt sein und auf
einem qualifizierten Zertifikat fiir
elektronische Signaturen beruhen.
Auch enthdlt das elektronische Zeugnis
dann einen Zeitstempel, aus dem her-
vorgeht, wann das Zeugnis vom Aus-
steller unterzeichnet worden ist. In-
haltlich gelten die gleichen Anforde-
rungen wie bei einem Arbeitszeugnis
in gewohnter Form.

Aus § 109 Absatz 2 Gewerbeordnung
muss ein Zeugnis ,klar und verstdnd-
lich formuliert sein“. Danach liegt kei-
ne ausdriickliche Regelung beziiglich
der Sprache vor. Nach der arbeitsrecht-
lichen Literatur und Rechtsprechung ist
die Zeugnissprache jedoch grundsatz-
lich Deutsch. Danach besteht fiir Ar-

RECHT

beitnehmende ein Anspruch auf ein Ar-
beitszeugnis in deutscher Sprache.

Ja, auch wenn in der Regel nur ein An-
spruch auf ein deutschsprachiges Ar-
beitszeugnis besteht, ist der Arbeitge-
ber natiirlich nicht daran gehindert,
auf Wunsch des Arbeitnehmenden zu-
sdtzlich ein Zeugnis in einer anderen
Sprache auszustellen.

Dies kann in seltenen Fdllen angenom-
men werden, wenn eine Fremdsprache
- in den meisten Fdllen Englisch - ein
Arbeitsverhdltnis wesentlich geprdgt
hat. Davon kann ausgegangen werden,
wenn die Fremdsprache Arbeitssprache
war oder langjdhrige Auslandseinsdtze
stattgefunden haben.

Nicht uneingeschrankt. Zwar kann ein
Arbeitszeugnis auf Englisch den Anfor-
derungen an Arbeitszeugnis entspre-
chen. Insbesondere die Notengebung
kann dann jedoch nicht eindeutig an
den MaRstdben des deutschen Zeugnis-
rechts beurteilt werden.

>
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Die deutsche Zeugnissprache ist hoch-
gradig ausdifferenziert und codiert.
Diese Sprache hat sich iiber Jahrzehnte
hinweg entwickelt und kann in einer
Ubersetzung nicht exakt wiedergege-
ben werden. Bei einer Ubersetzung
konnen damit immer Nuancen und Be-
wertungen verloren gehen.

Die Beurteilung von Leistung und Ver-
halten in einem Arbeitszeugnis erfolgt
in Notenstufen: sehr gut, gut, befrie-
digend und so weiter. Aus den einzel-
nen Formulierungen ldsst sich somit
ablesen, wie die Kompetenz bewertet
worden ist. Dieser Effekt kann in einer
Ubersetzung nicht genau wiedergege-
ben werden.

Konnen Sie denn hierfiir ein Beispiel
nennen?

Aber natiirlich. Die deutsche Formulie-
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rung ,sehr gut“ beinhaltet eine best-
mogliche Bewertung. Die direkte Uber-
setzung im Englischen ,very good“
bleibt dahinter deutlich zuriick.

Kann ich mir dann nicht einfach zwei
Zeugnisse vom Arbeitgeber ausstellen
lassen, eines auf Deutsch und eines auf
Englisch?

Nach dem Gesetz besteht lediglich der
Anspruch auf ein Arbeitszeugnis. Die
Ausstellung von mehreren sprachlichen
Fassungen kann nicht eingefordert
werden. Wie oben erldutert, kann man
lediglich um Ausstellung einer zusdtz-
lichen Version bitten. Zudem besteht
auch zum Beispiel die Moglichkeit mit
dem Arbeitgeber die Ausstellung eines
Empfehlungsschreibens nach anglo-
amerikanischem Vorbild anstelle eines
klassisch deutschen Arbeitszeugnisses
zu vereinbaren.

RECHT

Wie sieht es eigentlich mit Zwischen-
zeugnissen aus? Wann sollte ich eines
beantragen und wann habe ich einen
Anspruch auf die Ausstellung?

Ein Anspruch auf ein Zwischenzeugnis
besteht nach Rechtsprechung des Bun-
desarbeitsgerichtes bei einem ,,berech-
tigten Interesse* des Arbeitnehmen-
den. Dieses Interesse wird recht weit
ausgelegt. Dabei haben sich mehrere
Fallgruppen entwickelt. Am haufigsten
sind dies betriebliche Griinde, wie ein
Vorgesetztenwechsel oder ein interner
Wechsel der Stelle.

Welche Fallgruppen gibt es noch?

Weiter kommen auch persodnliche
Griinde wegen einer langeren Unter-
brechung wie zum Beispiel der Eltern-
zeit infrage. Auch kommen kiindi-
gungsbedingte Griinde wie das Inaus-
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sichtstellen einer Kiindigung oder ein
laufender Kiindigungsschutzprozess als
Fallgruppen in Betracht.

Konnen Sie kurz erkldren, wie sich ein
Zwischenzeugnis und ein Endzeugnis
voneinander unterscheiden?

Zunichst einmal eindeutig in der Uber-
schrift. Ein Endzeugnis wird meist mit
»Zeugnis“ oder , Arbeitszeugnis“ iiber-
schrieben. Ein Zwischenzeugnis dage-
gen trdgt in der Regel eine entspre-
chende Uberschrift. Ein weiterer Un-
terschied liegt im Tempus, also der
Zeitform. Im Gegensatz zu einem End-
zeugnis wird etwa die Beurteilung im
Prdsens vorgenommen.

Auch wird in den Zeugnisformen je-
weils eine unterschiedliche Schlussfor-
mel verwendet. In einem Zwischen-
zeugnis wird sich fiir die bisherige Zu-
sammenarbeit bedankt und die Hoff-
nung auf eine weiterhin gute Zusam-
menarbeit betont. Bei einem Endzeug-
nis wird dagegen iiblicherweise das Be-
dauern {iber das Ausscheiden des oder
der Mitarbeitenden ausgedriickt, bevor
sich fiir die geleistete Arbeit bedankt
und fiir die private und berufliche Zu-
kunft alles Gute und weiterhin viel Er-
folg gewiinscht wird. Wahrend im Zwi-
schenzeugnis der Grund fiir die Aus-
stellung des Zeugnisses wie etwa ein
Vorgesetztenwechsel angegeben wird,
findet sich in einem Endzeugnis der
Grund fiir die Beendigung des Arbeits-
verhdltnisses.

Wie genau muss ein Endzeugnis einem
zuvor ausgestellten Zwischenzeugnis
entsprechen?

Gerade wenn zwischen der Ausstellung
eines Zwischenzeugnisses und eines
Endzeugnisses ein gewisser zeitlicher
Zusammenhang besteht und der iden-
tische Zeitraum beurteilt wird, entfal-
tet das Zwischenzeugnis eine soge-
nannte Bindungswirkung. Der Arbeit-
geber ist dann bei Ausstellung des End-
zeugnisses insbesondere an die Bewer-
tung des Zwischenzeugnisses gebun-
den. Davon darf der Arbeitgeber nur
abweichen, wenn spdtere Leistungen
oder Verhalten des Arbeitnehmers dies
klar rechtfertigen.

Apropos Bewertung: Auf welche Note
habe ich im Zeugnisrecht {iberhaupt ei-
nen Anspruch?

Nach der Rechtsprechung des Bundes-
arbeitsgerichts besteht grundsdtzlich ein
Anspruch auf ein Arbeitszeugnis mit der
Note ,befriedigend“. Mdchten Arbeit-
nehmende eine bessere Bewertung in
den Notenstufen ,,gut“ oder ,sehr gut“,
so tragen sie hierfiir die Darlegungs-
und Beweislast. In einem Rechtsstreit
miissten Arbeitnehmende somit bewei-
sen, dass eine iiberdurchschnittliche Be-
wertung gerechtfertigt ist. Umgekehrt
ist der Arbeitgeber darlegungs- und be-
weisbelastet, wenn er Arbeitnehmenden
eine schlechtere Bewertung wie ,,ausrei-
chend“ erteilen will.

Was kann ich tun, wenn ich Fragen zu
meinem Arbeitszeugnis habe, oder die-
ses {iberpriifen lassen moéchte?

VAA-Mitglieder, die Fragen zu ihren

Zeugnissen haben, kénnen ihr Arbeits-
oder Zwischenzeugnis ganz unkompli-

Blndnis der Hilfsorganisationen
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ziert per E-Mail an den Juristischen
Service {ibersenden: Eine unserer Ju-
ristinnen oder einer unserer Juristen
priift das Zeugnis und berdt das Mit-
glied dann gern umfassend. W

Auf der Mitgliederplattform
MeinVAA unter mein.vaa.de
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Download bereit.

Jetzt
spenden!

Eine verheerende Sturzflut hatin Nepal Hunderte
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Urteil

- ) Matrixstrukturen: Betriebliche
Mitbestimmung bei konzernintern
eingesetzten Fuhrungskraften

Auch wenn Fiihrungskréfte in einem
anderen Konzernunternehmen
angestellt sind, kann ihre Tatigkeit
eine mitbestimmungspflichtige
Einstellung darstellen. Entscheidend
ist jedoch nicht allein ihre
Vorgesetztenfunktion, sondern ob sie
tatsdachlich in die Arbeitsorganisation
des betreffenden Betriebs eingegliedert
und dort zumindest teilweise dem
Weisungsrecht des Betriebsinhabers
unterworfen sind.

In international aufgestellten Konzernen
sind sogenannte Matrixstrukturen
langst Alltag: Beschdftigte arbeiten fiir
ein Unternehmen, berichten aber fach-
lich an Fiihrungskrafte, die bei einer an-
deren Konzerngesellschaft angestellt
sind und moglicherweise sogar aus dem
Ausland tdtig sind. Welche Mitbestim-
mungsrechte der Betriebsrat hat, wenn
solche Fiihrungskrafte Aufgaben gegen-
iber Arbeitnehmern eines deutschen Be-
triebs libernehmen, hat das Bundesar-
beitsgericht (BAG) weiter prazisiert (Ur-
teil vom 27. Januar 2026, Aktenzeichen:

1 ABR 18/25).

Im entschiedenen Fall gehorte der Ar-
beitgeber zu einem international tdtigen
Konzern mit konzerniibergreifenden
Matrixstrukturen. Eine bei einer dster-
reichischen Konzerngesellschaft be-
schaftigte Fiihrungskraft nahm per Vi-
deokonferenz Aufgaben fiir einen deut-
schen Betrieb wahr, wo ihr fiinf Arbeit-
nehmer im Auflendienst unterstellt wa-
ren. Der Betriebsrat war der Auffassung,
dass ihr Einsatz eine Einstellung im Sin-
ne von § 99 Betriebsverfassungsgesetz
darstelle und deshalb seine Zustimmung
erforderlich gewesen sei. Das zustdndige
Arbeitsgericht lehnte einen entsprechen-
den Antrag des Betriebsrats ab, das Lan-
desarbeitsgericht Berlin-Brandenburg
gab dem Betriebsrat hingegen Recht.
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Das BAG hob diese Entscheidung jedoch
auf und verwies die Sache zur erneuten
Entscheidung an das Landesarbeitsgericht
zurlick. Dabei stellte es einen wichtigen
Grundsatz klar: Allein die Tatsache, dass
eine bei einem anderen Unternehmen be-
schdftigte Fiihrungskraft Vorgesetzten-
funktionen gegeniiber Arbeitnehmerinnen
und Arbeitnehmern eines Betriebs ausiibt,
fithrt noch nicht automatisch zu einer
mitbestimmungspflichtigen Einstellung.
Voraussetzung ist vielmehr, dass die Fiih-
rungskraft selbst in die Arbeitsorganisa-
tion des betreffenden Betriebs eingeglie-
dert ist. Dafiir miisse dem Betriebsinhaber
zumindest teilweise ein fiir ein Arbeits-
verhdltnis typisches Weisungsrecht hin-
sichtlich des Inhalts, des Ortes oder der
Zeit der Tadtigkeit zustehen.

Auch fachliche oder disziplinarische Be-
fugnisse gegeniiber den Beschaftigten des
Betriebs reiche fiir sich genommen nicht
aus. So konnten etwa das Fiihren von
Zielvereinbarungsgesprdchen, die Ge-
wadhrung von Urlaub oder die Auswahl
von Fortbildungen zwar fiir die tatsach-
liche Rolle einer Fiihrungskraft bedeut-
sam sein. Sie belegten aber noch nicht,
dass diese Fiithrungskraft selbst in den
Betrieb eingegliedert ist. Entscheidend
bleibe eine Gesamtbetrachtung der kon-
kreten Tdtigkeit und ihrer Einbindung in
die betrieblichen Arbeitsprozesse.

RECHT

Dabei spielt es laut BAG grundsatzlich kei-
ne Rolle, dass die Fiihrungskraft im Aus-
land tdtig wird oder ihre Aufgaben aus-
schliefilich digital wahrnimmt. Auch eine
Tdtigkeit per Videokonferenz kann zu ei-
ner Eingliederung in einen deutschen Be-
trieb filhren. Ebenso kann eine Person
gleichzeitig in mehrere Betriebe einge-
gliedert sein. Das BAG hat jedoch deutlich
gemacht, dass es hierfiir konkreter Fest-
stellungen zu den tatsdachlichen Aufgaben
und Weisungsstrukturen bedarf. l

VAA-Praxistipp

Gerade in Matrixorganisationen soll-
ten Mitarbeitende und Betriebsrate
genau darauf achten, wer tatsachlich
Uber die Arbeitsbedingungen und den
Einsatz von Beschéftigten entschei-
det. Der Einsatz einer konzerninternen
Fuhrungskraft kann Mitbestimmungs-
rechte nach § 99 BetrVG auslésen
— auch wenn diese weder beim be-
treffenden Unternehmen angestellt ist
noch vor Ort arbeitet. Eine bloBe Vor-
gesetztenfunktion genigt allerdings
nicht. Entscheidend sind die tatséch-
lichen Weisungs- und Organisations-
strukturen im Einzelfall.

Foto: Bluestork — Shutterstock
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Pensionarsreise des VAA nach Schwerin

VAA-Reisegruppe erkundet Weltkulturensemble

Ende August 2026 hat bereits die 29. Ausgabe der traditionellen VAA-Pensiondrsreise stattgefunden. Diesmal ging es nach
Schwerin. Organisiert wurde die Reise von Dr. Rudolf Fiedler. Eingeladen waren sowohl VAA-Mitglieder im Ruhestand als

auch im Berufsleben stehende Mitglieder, vor allem die pensionsnahen Jahrginge.

Zu Beginn der Reise hat der neue Vor-
sitzende der VAA-Kommission 60plus
Dr. Thomas Sauer iiber die Aktivitdten
der Geschaftsstelle und der Kommis-
sion berichtet. Die Kommission 60plus
bietet im Bereich Ehrenamt eine Inter-
viewreihe unter dem Titel ,,Ehrenamt
- eine Ehrensache im VAA“ an, in deren
Rahmen VAA-Mitglieder iiber ihr eh-
renamtliches Engagement berichten,
zum Beispiel als Laienrichter an Ar-
beits- oder Sozialgerichten, als Lehr-
krdfte an Schulen, als Lesepaten oder
aus der Arbeit im Kommunalparlament.

Zuvor hatte Rudolf Fiedler die Gaste
begriifit. In seiner Rede betonte der Or-
ganisator, dass sich viele neue Teilneh-
merinnen und Teilnehmer angemeldet
haben und auflerdem sehr viele Inter-
essierte auf der Warteliste standen, die
nur teilweise durch Nachriicken be-
rlicksichtigt werden konnten. Dies zei-
ge doch sehr eindriicklich, wie erfolg-
reich dieses Format des VAA angenom-
men werde.

Im Anschluss stellte Gastefiihrer Hans-
Joachim Falk die Stadt Schwerin vor. In
einem Vortrag fiihrte er die Anwesen-
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den durch mehrere Jahrhunderte
Schweriner Geschichte, die durch die
GroBherzoge von Mecklenburg-Schwe-
rin geprdgt waren. Das Jahr 2024
zeichnete ein besonderes Ereignis: Das
Residenzensemble mit seinen 30 Bau-
ten wurde zur UNESCO-Welterbestdtte
ernannt. Es entstand im 19. Jahrhun-
dert als Konzept zur Reprdsentation
und Funktion der GrofRherzoge Meck-
lenburg-Schwerin inmitten einer ein-
maligen Kulturlandschaft. Umgeben
von Wasserflachen und Parkanlagen,
mit vielfdltigen Sichtachsen verbun-
den, ordnen sich die Bauten der Hof-
und Staatsverwaltung, Theater, Muse-
um, Artilleriekasernen, Kirchen und
Palais in den Stadtbereich ein und las-
sen die Residenzstruktur noch heute
erkennen.

Am zweiten Tag wurde die Reisegrup-
pe mit drei Oldtimer-Gliederwagen zur
yStadtrundfahrt* abgeholt. So ging es
zu den bekanntesten Sehenswiirdig-
keiten von Schwerin und seiner Umge-
bung - vorbei an einigen Gebduden, die
zum Residenzensemble gehdoren. Am
Nachmittag zeigten und erkldrten die
Gastefiihrer einige der vielen zugehd-

60PLUS

Foto: privat

rigen Bauten. Die VAA-Gruppe erlebte
einen Streifzug auf den Spuren einer
mehr als tausendjdhrigen Tradition,
mit der Schonheit, Vielfdltigkeit und
Schaffenskraft dieses Ensembles. Am
Abend fuhr die Reisegruppe in einem
gecharterten Ausflugsboot fiir drei
Stunden iiber sieben Seen.

Am ndchsten Vormittag wurde die VAA-
Reisegruppe zundchst durch den baro-
cken Schlossgarten gefiihrt. In den
Gdrten und Parkanlagen rund um das
Schweriner Schloss haben sich die Gar-
tenbaumeister Klett und Lenné ver-
ewigt. Die Fiihrung ging iiber in den
Burggarten, der Elemente des Historis-
mus und der Renaissance vereint, und
weiter rund um das Schloss. Dieses Ge-
samtensemble war 2009 Schauplatz der
Bundesgartenschau.

Am Abschlussabend trafen sich die
VAA-Reisenden in der festlich gedeck-
ten Orangerie des Schweriner Schlos-
ses. Dort wurden spdter auch die Wahl-
zettel zur Wahl des Reiseziels 2027 ver-
teilt. Das Ergebnis sah Bamberg mit 70
Stimmen mehr als deutlich vor Wies-
baden mit 15 Stimmen. H
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Erik Lehmann hat das Wort

Super-Intelligenz

LEHMANNS
DESTILLAT

Achtung: Das ist wahrscheinlich meine
vorvorletzte Kolumne. Im Mdrz ist ndm-
lich Schluss fiir uns alle: Der Chef des KI-
Entwicklers Anthropic verwies kiirzlich
darauf, dass seine Produkte in der Lage
wadren, innerhalb von sechs bis zw6lf Mo-
naten das gesamte Internet zu iiberneh-
men. Der Tag des Jiingsten Gerichts ist
also nahe. Der Anthropic-Sicherheitsex-
perte wiederum schdtzte das Risiko, dass
eine Super-Intelligenz alle Menschen t6-
tet, auf ,iiber zehn Prozent* innerhalb der
ndchsten zehn Jahre. Da das ,,liber* nicht
genau definiert ist, bleiben uns also noch
zwischen 90 oder eben null Prozent, um
den Stecker zu ziehen. Deshalb will die KI-
Branche die Entwicklung ihrer Produkte
nun auch verlangsamen. Das grenzt schon
an Schizophrenie, wenn die KI-Chefs Alt-
man, Musk und Amodei erkennen, dass
sie zwar die neuzeitlichen Oppenheimer
sind, den gegen die Wand fahrenden Kar-
ren aber nicht etwa stoppen, sondern erst
einmal nur das Tempo drosseln.

Apropos Tempo drosseln: Ende August
konnte man bei der Olympiade der huma-
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noiden Roboter ein chinesisches Modell
dabei beobachten, wie es beim 100-Meter-
Lauf den Weltrekord von Usain Bolt um 19
Zehntelsekunden unterbot. Respekt! Nur
gab es zwei erhebliche Unterschiede. Usain
Bolt lief seinen Weltrekord vor 18 Jahren
noch mit offenem Schniirsenkel - der Ro-
boter hatte noch nicht einmal Schuhe an.
Und wdhrend der Maschinenmensch im
Ziel mit voller Wucht ungebremst gegen
eine Matte krachte und anschliefend auf
einer Bahre ins Ersatzteillager getragen
werden musste, tanzte Usain Bolt nach
seinem Sieg noch Reggae auf einer Ehren-
runde. Riicksicht aufeinander nehmen die
Humanoiden nicht. In die Matte krachten
bei der Roboter-Olympiade in Peking
gleich mehrere Dutzend Teilnehmer und
stapelten sich im Ziel als Schrotthaufen.
Und wdhrend flitzende Roboter fiir ein-
pragsame Bilder sorgen, findet bei den KI-
Sprachmodellen im Verborgenen eine
selbst von den Entwicklern nicht mehr zu
durchschauende Verselbststdndigung
statt. Und so gilt, nicht ganz uneigenniit-
zig, bei den US-amerikanischen KI-Ent-
wicklern, die fleifig ihre Borsengdnge
vorbereiten beziehungsweise werbewirk-
sam verschieben: ,,Was du nicht willst,
dass man dir tu‘, das fiig' auch keinem
anderen zu.“ Wohlwissend, dass die Chi-
nesen schnell aufholen und ihnen auch
nicht verborgen bleibt, was auf amerika-
nischer Seite gerade schief lauft. Trump
meint lapidar: ,Wer bei KI gewinnt, ge-
winnt!“ Und er will keinesfalls wieder so
ablosen wie beim Irankrieg. Dieser Kon-
flikt sorgt in Deutschland zu erheblichem
Preisdruck an den Tankstellen.

Der Kanzler wollte Losungen anbieten und
seinem Volk helfen. Viele hatten Sorge
dass er nun die 60-Stunden-Woche vor-
schldgt. Denn wer mehr arbeitet, verdient
auch mehr und kann sich dann auch wie-
der teuren Sprit leisten. Andere befiirch-
teten auch, dass Merz ankiindigt, den
Spritpreis halbieren zu wollen. Weil diese
Strategie wohl auch dafiir verantwortlich
war, dass die AfD ihre Wahlergebnisse
verdoppeln konnte, miisste man mit

SATIRISCHE KOLUMNE

Hamsterkdufen an den Tankstellen rech-
nen, bevor die Kraftstoffpreise durch Merz
auf iiber fiinf Euro steigen. Damit wdren
wir dann bei dem, was die Griinen im Jahr
1998 gefordert hatten, ndmlich den Fiinf-
Mark-Beschluss. Aber eben D-Mark und
nicht Euro. Somit wdren die Griinen riick-
wirkend diejenigen, die den Spritpreis zu-
kiinftig halbieren wollten, wenn Merz
jetzt halbieren wollte, damit aber kurz-
fristig verdoppeln wiirde. Verriickt!

1998 kostet der Liter Benzin iibrigens 1,60
D-Mark, also rund 82 Cent. Gute alte Zeit.
Und mit genau diesem Versprechen - zu-
riick in die 90er - hat die AfD in Sachsen-
Anhalt die Wahl gewonnen. Und natiirlich
auch, weil Uwe Steimle die DDR-Hymne
anstimmen lieB. Kollege Steimle - dem
ich ja durchaus hoch anrechne, eine Par-
teifithrung dazu bewegt zu haben, die
DDR-Hymne zu singen, obwohl sie und
ihre Wahler immer gern kundtun, sie
fithlten sich in Deutschland mittlerweile
wie in einer DDR 2.0. Da ist das Anstim-
men der DDR-Hymne schon ein ziemlich
genialer satirischer Schachzug. Dumm
nur, dass Steimle die DDR-Hymne iiberall
anstimmt, wo er nur kann. Dumm auch,
dass er mit Blick auf Friedrich Merz frag-
te, wo denn der Staufenberg bliebe, wenn
man ihn mal brauche. Was fiir ein grober
Fail! Merz mit Hitler zu vergleichen! Was
soll das? Das hinkt gewaltig, wie Goeb-
bels bei der Sportpalastrede. Und ist his-
torisch absolut unkorrekt. Denn es gibt
einen gewaltigen Unterschied zwischen
Hitler und Merz. Hitler war als Kanzler
bei seinem Volk beliebt! Jetzt ist mir doch
tatsdchlich selbst so ein bloder Hitler-
Vergleich rausgerutscht. Aber ich habe in
den letzten Tagen ja durchaus gelernt:
Notbremse ziehen - Schluss machen,
wenn'‘s aus dem Ruder lduft. B

Mit seinen verschiedenen
Kabarettprogrammen reist der Dresdner
Kabarettist Erik Lehmann quer durch
Deutschland und hat auch schon diverse
Preise gewonnen. Auf seiner Website
www.knabarett.de ist Lehmann jederzeit
kéuflich und bestellbar. Seinen eigenen

Honig gibt es auf uwes-landhonig.de.
Foto: Robert Jentzsch
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ChemieGeschichte(n) - 3. November 1956

195

Unter der Uberschrift ,,ChemieGeschichte(n)* wirft das VAA Magazin einen
Blick auf Meilensteine der chemisch-pharmazeutischen Wissenschaft und
Praxis. Im Mittelpunkt stehen Personen, Dinge oder Ereignisse, die Geschichte
gemacht haben und deren Einfliisse bis heute spiirbar sind.

In Sachen Werbung lief es fiir Persil
immer schon recht rund. Hier zu sehen ist
die Persil-Uhr am Standort in Disseldorf.
Foto: Henkel AG & Co. KGaA

Wenn man so will, ist es ein kleines Ju-
bildum im grofen Jubildumsjahr. Vor 150
Jahren beginnt die Geschichte von Hen-
kel. Mit zwei Partnern griindet der
28-jdhrige Kaufmann Fritz Henkel am
26. September 1876 in Aachen Henkel &
Cie, wie der Besucher der Homepage des
inzwischen in Diisseldorf ansdssigen
Konzerns erfdahrt. Das erste Produkt:
,ein Universalwaschmittel auf Silikat-
basis“. Um Waschmittel wird es auch 80
Jahre danach gehen. Am 3. November
1956 lduft der erste Werbespot im deut-
schen Fernsehen. Ausgerechnet beim BR
- obwohl der Bayerische Rundfunk unter
Kritikern nicht unbedingt als Innovati-
onsmotor verschrien ist. Warum ausge-
rechnet Henkel und der BR zusammen-

fanden? Diese Frage beantwortet die An-
stalt im Siiden der Republik so: ,,Der BR
wollte auf dem Wendelstein einen Sender
bauen. Das Gipfelgrundstiick gehorte aber
der Firma Henkel. Um es pachten zu kon-
nen, versprach der BR, falls im Fernsehen
Werbung eingefiihrt wiirde, den ersten
Spot einem Henkel-Produkt vorzubehal-
ten. Der Gipfel-Deal kam im Marz 1954
zustande. Nun also sollte Teil zwei folgen:
die Ausstrahlung eines Werbespots.

Hier allerdings hatten die Verantwortli-
chen einige Hiirden zu iiberwinden. Was
der damalige BR-Fernsehdirektor Clemens
Miinster fiir eine ,,nette Bereicherung des
Gesamtprogramms* hielt, trieb nicht nur
den Bundesverband Deutscher Zeitungs-
verleger auf die Barrikaden. Privatwirt-
schaftliche Werbung sei unvereinbar mit
den Aufgaben einer 6ffentlich-rechtlichen
Rundfunkanstalt, hief es unter anderem.
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Waschmittel als Star
im ersten Werbespot

Miinster hielt dagegen und versprach laut
Darstellung auf der BR-Website, auf kei-
nen Fall finanziellen Profit aus dem Ge-
schaft herauszuschlagen, sondern die
Uberschiisse fiir kulturelle Zwecke und
Organisationen zu spenden.

Und so nahm die Sache ihren Lauf. ,Leo
mit dem Zauberschweif - ein bajuwari-
scher Zeichentricklowe in wei3-blauem
Rautenhemdchen - erhob sich an Bord ei-
nes Fesselballons in die Liifte und leitete
die Premierenproduktion der Bayerische
Werbefernsehen GmbH ein. Die BR-Toch-
ter hatte fiir den ersten TV-Spot zwei ech-
te Stars aus dem Freistaat vor die Kamera
geholt: Liesl Karlstadt und Beppo Brem.
Im knapp einminiitigen Film mit dem Ti-
tel ,,Mahlzeit!“ spielen die beiden ein
grantelndes Ehepaar in einem feinen Res-
taurant. Thm rutscht beim ungeschickten
Hantieren mit Messer und Gabel ein Stiick
Braten auf das bliitenweile Tischtuch:
,Xaver! Da schau her, was Du wieder ge-
macht hast! Also, Du bist doch a richtige
Dreck...“, bricht es aus der erbosten Gattin
heraus. ,,Sprich‘s nicht aus, wir sind hier
nicht daheim!“, schneidet Xaver seiner
Frau das Wort ab. Wenig spdter erscheint
ein tiefenentspannter Ober: ,,Ich bitte Sie,
das kann doch vorkommen. Dafiir gibt’s
doch Gott sei Dank Persil!“ Der eben noch
als Trottel gescholtene Xaver belehrt breit
grinsend seine Frau und die Zuschauer:
,Der gebildete Mensch sagt nur: Persil!
Persil - und nichts anderes!*

Die weitere Geschichte der Fernsehwer-
bung lehrt zweierlei. Erstens: Heute noch
wird gern Prominenz eingekauft, um ein
Produkt zu bewerben, George Clooney und
Nespresso lassen griilen. Zweitens: Auch
heute noch wird dem Publikum die Kern-
botschaft mdglichst einpragsam ins Hirn
gehammert. Immerhin hat sich das in den
Spots transportierte Familien- und Frau-
enbild gedndert - zumindest in Teilen. H
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Geburtstage

iIm November
2026

im November

| 95 Jahre

Ewald Fischer, Hassloch
Otto Nienstedt, Hambiihren

| 90 Jahre

Dr. Klaus Creutzburg, Ingelheim
Werner Przygoda, Weilheim
Gerhard Eich, Glattbach

Dr. Renato Martina, Meitingen

85 Jahre

Dr. Jorg Bonnekessel, Limburgerhof
Dr. Hartmut Rokos, Berlin

Roland Groéber, Leverkusen

Ulf Palm, Hiinxe

Dr. Hans-Peter Eisele, Melsungen
Heinrich Krebber, Wesel

Dr. Ulrich Bollert, Bexbach

Dr. Walter Schéfer, Leichlingen

Dr. Hans Militzer, Hofheim

Joachim Wolf, Radebeul

80 Jahre

Helmut Moeller, Moorrege

Claus Reimann, Uelsen

Heinz-Peter Schmid, K&In

Dr. Guntram Deichsel,

Biberach an der Riss

Dr. Wolf Buckendahl, Recklinghausen
Dr. Werner Otte, Dorsten

Dr. Heinz Bahnmiller, Klirten

Oswin Heinrich, Lutherstadt Wittenberg
Dr. Irmlind Halpaap, Halstenbek
Dieter Voigt, Kelkheim

Dr. Horst-Dieter Thamm, Eschborn
Dr. Manfred Kuczera, Keltern

75 Jahre

Dr. Dieter Urban, Speyer

Dr. Siegfried Willert, Ludwigshafen

Dr. Georg Réssling, Glienicke

Dr. Hans-Juergen Klocke, Duisburg

Dr. Theodor Péttinger, Reichertshausen
Dr. Dieter Boos, Pfronten

48 | VAA MAGAZIN OKTOBER 2026

und Dezember

Ronaldo Briining, Leverkusen
Dr. Eberhard Luederitz, Grimma
Bernd Koch, Teutschenthal

Dr. Dittmar Nerger, Karlsruhe

im Dezember

| 100 Jahre

Dr. Joachim Kranz, Ludwigshafen
Dr. Konrad Probsthain, GroB-Umstadt

| 95 Jahre
Dr. Werner Schneider, KoIn

| 90 Jahre

Fritz Rateike, Lampertheim
Christian Giersberg, Celle

| 85 Jahre

Franz Bock, Hofheim

Dipl.-Ing. Willi Becker, Kénigswinter
llse Stubinger-von Olshausen,
Mannheim

Dr. Ekkehard Frohberg, Kéln

Dr. Nikolaus Mathes, Wuppertal
Gerd Hes, Recklinghausen
Werner Zellermann, Marl

Dr. Horst Schweimeir, Krefeld
Ulrich Krebbers, Xanten

Dr. Bernhard Gilch, Karlsruhe
Prof. Dr. Bernd Fink, Leverkusen

80 Jahre

Dipl.- Ing. Hermann Kleinegesse,
Tremsbdttel

Bernhard Jentsch, Windach
Erika Reifert, Halle

Jirgen Artelt, Bonn

Dr. Christian Csaki, Wiehl

Dr. Michael Zipper, Offenburg

75 Jahre

Dr. Ulrike Thomas, Mutterstadt
Dr. Werner Krauss, Biblis
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Gunther Huber, Ludwigshafen
Jochen Mank, Wuppertal

Dr. Andreas Albrod, Seevetal

Dr. Dieter Rudnick, Dreieich

Prof. Dr. Gerd Schnorrenberg, Biberach
Dr. Christine Votteler, Wannweil

Dr. Claus-Dierk Hager, Bottrop
Monika Wellmann, Haltern am See
Doris Etter, Kriftel

Dr. Hans-Ulrich Ho6fs, Krefeld

Dr. Klaus Méhnle, Bergisch Gladbach
Dr. Jirgen Schmitt, Berlin

Dr. Hans-N. Rindfleisch, Leverkusen
Dr. Helmut Nickels, Mannheim

Kurt Weller, Rilzheim

Rene Papke, Burgdorf

nachtraglich im

September

| 90 Jahre
Dr. Manfred Assmus, Walsrode

nachtraglich im

Oktober

| 75 Jahre

Dr. Erich Hammerschmidt,
Bergisch Gladbach

Fehlt Ihr Geburtstag, der einer Kolle-
gin oder eines Kollegen? Ist ein Um-
laut in lnrem Namen falsch geschrie-
ben? Dann melden Sie sich bitte bei
uns. In unserer Mitgliedsdatenbank
wurden in manchen Féllen nicht alle
Daten erfasst: Das vor der Jahrtau-
sendwende verwendete Datenpro-
gramm sah nur das Geburtsjahr vor
und hat Umlaute automatisch ausge-
schrieben. Wir freuen uns daher Uber
jede Ruckmeldung, damit wir lhre Da-
ten korrigieren und die Gliickwiinsche
nachholen kénnen!
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Leserbrief

Zum Artikel ..FUr wen gilt der
Akademiker-Manteltarifvertrag?“,
VAA Magazin, Ausgabe April 2026

Mit Spannung und Interesse habe ich
Thr Interview zum Akademiker-Man-
teltarifvertrag im VAA Magazin vom
April 2026 gelesen. Leider musste ich
feststellen, dass zum Geltungsbereich
des MTV mit keinem Wort und an kei-
ner Stelle klargestellt wird, dass dies
das ,,Beitrittsgebiet Ost* nicht um-
fasst. Nicht nur, dass dies seit nun-
mehr {iber 30 Jahren ein anhaltendes
Argernis fiir die Verbandsmitglieder in

den neuen Bundeslandern darstellt, es
findet sich auch keinerlei Aussage
dazu, was der Verband unternimmt,
um den Geltungsbereich auf das ge-
samte Bundesgebiet auszuweiten.
Selbst im Rahmen der letzten Inter-
viewfrage, was es sonst noch Wichti-
ges zu erwdhnen gabe, findet sich kein
Hinweis. So drangt sich der Eindruck
auf, dass das Thema bewusst ausge-
klammert und vom Verband nicht
kommuniziert wird.

Es gehort aber nun einmal dazu, auch
wenn es kein Ruhmesblatt darstellt.

Dr. Andreas Schmidt, Schwarzheide

Wichtige Termine fiur 2026 und 2027

13.10.2026 Sitzung Landesgruppe Bayern, digital

13.10.2026 Veranstaltung ,Ehrenamt — eine Ehrensache im VAA“, digital
02.11.2026 Sitzung Kommission Fiihrung, KéIn

06. - 07.11.2026 Fiihrungskreis, Exzellenzpreis und Jahreskonferenz, Mannheim
09.11.2026 Sitzung Kommission Betriebliche Altersversorgung, Koin
24.11.2026 Sitzung Kommission 60plus, K6In

30.11.2026 Sitzung Kommission Einkommen, digital

02.12.2026 Sozialpartnerveranstaltung ,Fiihrung in der Transformation®, K6In
04.12.2026 Vorstandssitzung, K6In

11.-12.02.2027 Vorstandsklausur, Koln

12.03.2027 Gemeinsame Sitzung von Vorstand und Beirat, K6In

09. - 10.04.2027 Friihjahrstagung der Aufsichtsrate, Bremen

24.04.2027 Vorstandssitzung, digital

Aktuelle Informationen zu den Terminen sowie den konkreten Durchfiihrungsformaten finden
sich unter www.vaa.de, auf der Mitgliederplattform MeinVAA unter mein.vaa.de und auf der
Website des Fiihrungskréfte Instituts (FKI) unter www.fki-online.de.

Schreiben Sie uns!
VAA Magazin
Gregorius-Maurus-Str. 11 — 17
50670 Koln

Fax +49 221 160016
redaktion@vaa.de

Die Redaktion
behalt sich
Kiirzungen vor.
Bitte geben Sie
Ihren Namen und
Ihre Anschrift an.

Scannen, =
1| um das VAA Magazin By
o | online zu lesen

rA

Wer kiinftig auf die Printausgabe des VAA
Magazins verzichten und in den Verteiler
fur das Webmagazin aufgenommen
werden mochte, kann die Redaktion per
E-Mail an redaktion@vaa.de informieren.

Vorschau Ausgabe
Dezember 2026

—> Spezial:
Schadstoffe im Boden

—> Verband:
Jahreskonferenz in Mannheim

—> Branche:
VAA connect bei Covestro
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Microsoft 365 kompakt: Tools verstehen und
sinnvoll im Arbeitsalltag anwenden

Digitales Seminar

Welche digitalen Tools gibt es von Microsoft 365 und wie setzt man sie ein? Microsoft
365 bietet unzahlige Moglichkeiten, Zusammenarbeit und Produktivitdt neu zu denken. In die-
sem Seminar erfahren Sie, wie Sie Tools wie Teams, SharePoint, OneDrive und OneNote ge-
zielt einsetzen. Sie lernen, mit welchen M365-Anwendungen Sie Projekte strukturieren, Wissen
effizient teilen und wie sie die Kommunikation im Team verbessern.

Digitales Seminar am 17. November 2026 exklusiv fiir VAA-Mitglieder
199 Euro (statt 299 Euro) zuztglich 19 Prozent Umsatzsteuer

Kooperationspartner

vaa |__§

UIA

In Fihrung gehen!




Wie war’s mit
einem Booster
fur lhren
Karrierestart?
Zunden wir.

vae



