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Werte für Wachstum
Durchdachte Ressourcennutzung verbindet Nachhaltigkeit und Wettbewerbsfähigkeit

Unsere Wirtschaft braucht ein neues Design. Unternehmen müssen 

zunehmend über den Wert ihrer Aktien und die Ausschüttungen an 

ihre Shareholder hinausdenken, um erfolgreich zu sein. Umweltrisiken 

entwickeln sich mehr und mehr zu Kapitalrisiken für Unternehmen und ihre Inves-

toren. Und nachhaltige Geschäftsmodelle, die die Interessen aller Stakeholder be-

rücksichtigen, gewinnen an Bedeutung. Andrea Gruß sprach mit Saori  Dubourg, 

Mitglied des Vorstands bei BASF über mögliche Wege in eine sozial-ökologische 

Marktwirtschaft. Die Managerin gehört auch dem Rat für Nachhaltige Entwick-

lung (RNE) an, der die Bundesregierung in allen Fragen der nachhaltigen Ent-

wicklung unterstützt. 

CHEManager: Unsere Gesellschaft 
steht vor großen Herausforderun-
gen: Klimakrise, Digitalität, demo-
grafischer Wandel, Pandemie und 
geopolitische Krisen gefährden 
Wohlstand und Demokratie. Was 
muss sich ändern, damit die große 
sozio-ökonomische Transformation 
gelingt?

Saori Dubourg: Wir erleben derzeit in 
der Tat einen Umbruch mit enor-
men tektonischen Verschiebungen. 
Die Covid-19-Pandemie und der 
Russland-Ukraine-Krieg haben 
weltweit Lieferketten unterbro-
chen und die Energiepreise vor 

allem in Europa stark ansteigen 
lassen. Gleichzeitig sind globale 
Herausforderungen durch den Kli-
mawandel nicht kleiner geworden 
– im Gegenteil. Wir müssen dar-
auf Antworten finden und unsere 
Wirtschaft hin zu Klimaneutralität 
und nachhaltigen Geschäftsmodel-
len transformieren. Die Kernfrage 
dabei ist, wie können wir all diese 
Herausforderungen gleichzeitig 
meistern und dabei wettbewerbs-
fähig bleiben? Denn klimaneutral 
zu produzieren allein reicht nicht, 
um in einem internationalen Markt 
erfolgreich zu bleiben, wenn wir 
das nicht mit der Frage der Wettbe-

werbsfähigkeit und der Verfügbar-
keit von Ressourcen verknüpfen. 
Damit diese Transformation hin zu 
einer effizienten Ressourcenöko-
nomie gelingt, gilt es vieles neu 
zu denken. Es ist wichtig, unsere 
bisherigen Geschäftsmodelle und 
Produktionsprozesse auf den Prüf-
stand zu stellen. Das fängt bei der 
Energieversorgung an und reicht 
bis zur Frage, wie wir in unserer 

Gesellschaft den Erfolg von Unter-
nehmen bewerten. Was wir brau-
chen, ist ein neues Modell, das die 
Wirkung und den Wert unterneh-
merischen Handels ganzheitlich 
betrachtet – und zwar für Umwelt, 
Gesellschaft und Wirtschaft. 

Welche Chancen bieten sich Unter-
nehmen in Deutschland und Euro-
pa in diesem Kontext?

S. Dubourg: In Europa gibt es ein star-
kes Bewusstsein für umweltbezo-
gene Lösungen. Viele Unternehmen 
bieten Technologien in diesem Sek-
tor, zum Beispiel im Bereich Recy-
cling, der effizienten Nutzung von 
Ressourcen oder der Reduktion von 
Emissionen. Dieses Denken ist auch 
Teil der DNA von BASF. 

Gelebte Sozialpartnerschaft
Arbeitgeberverband HessenChemie feiert 75-jähriges Bestehen

Die chemische Industrie ist für ihre gute Sozialpartnerschaft bekannt. 

Seit über 50 Jahren gab es keinen Streik mehr, stattdessen wurden zu-

kunftsfähige Tarifverträge ausgehandelt, die die Zusammenarbeit von 

Arbeitgebern und Arbeitnehmern regeln. Maßgeblich beteiligt an deren Entwick-

lung war auch der Arbeitgeberverband Chemie und verwandte Industrien für das 

Land Hessen, kurz HessenChemie, dessen Gründung auf das Jahr 1947 zurückgeht. 

Andrea Gruß sprach mit Dirk Meyer, Hauptgeschäftsführer der HessenChemie, 

über Meilensteine der Verbandsarbeit und aktuelle Herausforderungen.

CHEManager: Herr Meyer, die Wur-
zeln der HessenChemie gehen auf 
das Jahr 1947 zurück. In welchem 

gesellschaftlichen und arbeitspoli-
tischen Umfeld entstand die Verei-
nigung?

Dirk Meyer: Ausgangssituation war die 
Stunde Null nach dem Krieg. Eine 

Zeit, in der sich das Gemeinwesen 
erst wieder gründete und die Men-
schen sich darauf konzentrierten, 
den wirtschaftlichen Wiederaufbau 
anzugehen. Auch die chemische In-
dustrie in Hessen und in Deutsch-
land fasste langsam wieder Fuß und 
begann Schritt für Schritt, ihre Ar-
beit aufzunehmen. In diesem Kon-
text hatten sich zuerst die Gewerk-
schaften wieder gegründet. Im Jahr 
1947 organisierten sich in Hessen 
dann auch die Unternehmen neu in 
Arbeitgeberverbänden, auch in der 
Chemiebranche. Gründungsmotiva-
tion war ein ‚schlagkräftiges Gegen-
gewicht zu den Gewerkschaften‘ zu 
schaffen, so steht es im ersten Rund-
schreiben des Verbands. Wesentlich 

diplomatischer klang der Text dann 
in unserer Gründungssatzung: ‚Der 
Verein hat die Aufgabe, den Arbeits-
frieden zwischen Arbeitgebern und 
Arbeitnehmern zu fördern und zu 
sichern‘.

Wie kann man sich die Verbands-
arbeit in dieser Zeit vorstellen?

D. Meyer: Es ging dabei zum Beispiel 
um Fragen wie: Wo können wir Koh-
le beschaffen, um die Wohnungen 
der Fabrikarbeiter zu heizen? Oder: 
Wo in Wiesbaden kann der Verband 
beheimatet sein? 
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Chemische Produkte 
nach Ihrer Rezeptur.

Dirk Meyer, Hauptgeschäftsführer,  
HessenChemie

Kooperationen
Aenova und Microcaps werden 
strategische Partner.
Bayer und Ginkgo Bioworks entwi-
ckeln gemeinsam Agrar-Biologika.

Mehr auf Seite 2   ▶

M&A News
Die International Chemical Inve-
stors Group (ICIG) hat den Auf-
tragsfertiger Inprotec erworben.
Clariant hat die Übernahme des 
Attapulgit-Geschäfts der BASF ab-
geschlossen.

Mehr auf Seite 3   ▶

CHEManager International
DuPont has buried plans to acquire 
electronics materials specialist 
 Rogers for $5.2 billion.
Solvay and Orbia create a joint 
venture for the production of PVDF 
specifically for batteries.

Mehr auf den Seiten 13 und 14   ▶

Personalia
BASF hat die Berufung von CEO 
Martin Brudermüller bis Mai 2024 
verlängert. 

Mehr auf Seite 23   ▶

Auf CHEManager.com fi nden Sie tagesaktuelle Nachrichten, 
informative Experten artikel, exklusive Interviews sowie 

wichtige Einblicke in Märkte, Unternehmen, Strategien und 
Themen wie Innovation, Karriere, Digitalisierung, Nachhaltig-

keit oder Klimaschutz.
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...und dabei den wöchentlichen Newsletter von CHEManager studieren.
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Fünf Minuten Kaff eepause...

31. Jahrgang · 16. November – 6. Dezember 2022

Fortsetzung auf Seite 8  ▶

Wir brauchen ein neues Modell,  
das die Wirkung und den Wert  
unternehmerischen Handels  

ganzheitlich betrachtet.

Saori Dubourg,  
Mitglied des Vorstands, BASF
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Werte für Wachstum

Schon der Unternehmensgründer 
Friedrich Engelhorn fragte sich 
vor über 150 Jahren, wie er Stein-
kohlenteer, ein Nebenprodukt der 
Leuchtgasherstellung, weiterver-
werten kann, und produzierte da-
raus Anilin, einen Ausgansstoff für 
die Farbindustrie. So entstand das 
Prinzip des Verbunds, bei dem wir 
Nebenprodukte und Energie einer 
Produktion an einer anderen Stelle 
wieder als Einsatzstoff verwenden. 
Dieses Prinzip haben wir über viele 
Jahrzehnte optimiert und so hochef-
fiziente Wertschöpfungsketten entwi-
ckelt. Noch heute hilft uns dies, mit 
Ressourcen effizient umzugehen und 
Kosten- und Wettbewerbsvorteile zu 
erzielen. Auf dieses Verbund-Know-
how können wir aufbauen, wenn wir 
nun Kreislaufwirtschaft und nach-
haltiges Wirtschaften nach vorne 
bringen.

Aber Wettbewerbsfähigkeit ist 
nicht nur ein Kostenthema, sondern 
hängt auch davon ab, wie wir in der 
Industrie Innovationsfelder für die 
Zukunft nutzen. Dazu zählen neben 
Kreislaufwirtschaft und Recycling-
methoden auch Materialentwick-
lungen für neue Energiesysteme, 
E-Mobilität oder den Leichtbau. 

Welche Rolle spielt der Finanz-
markt bei der Transformation?

S. Dubourg: Die Kapitalmärkte spielen 
für die Transformation eine wichti-
ge Rolle, denn der Umbau erfordert 
erhebliche Investitionen. Dabei sind 
die Unternehmen auf die Kapital-
märkte angewiesen. Umweltrisiken 
werden zunehmend zu Kapitalrisi-
ken. Studien schätzen die wetter-
bezogenen Wirtschaftsschäden im 
Jahr 2021 auf über 300 Mrd. EUR. 
Vor diesem Hintergrund steigt die 
Zahl der ESG-Fonds (ESG = En-
vironmental, Social ,Governance) 
stark an, vor allem getrieben durch 
private Investoren. Im vergange-
nen Jahr waren laut Morningstar 
weltweit 2,7 Bio. USD in Fonds mit 
explizitem ESG-Fokus investiert. 
Die Europä ische Union nahm hier 
mit einem beachtlichen Anteil von 
rund 81 % die Spitzenposition ein, 
gefolgt von den USA mit 13 %. Wenn 
wir daher die Innovationsfelder der 
Zukunft und den Kapitalmarkt zu-
sammenbringen, wirkt das wie ein 
Katalysator für die Transformation.

Nach welchen Kriterien wählen 
Investoren ihre Anlagenziele aus?

S. Dubourg: Der Kapitalmarkt braucht 
Transparenz darüber, welchen Wert 
Unternehmen für Umwelt und Ge-
sellschaft generieren. Ein Beispiel: 
Wir investieren in Windparks und 
leisten einen Beitrag zur Energie-

wende. Andere Unternehmen schaf-
fen einen gesellschaftlichen Wert 
durch die Produktion von Impfstof-
fen. Die dadurch reduzierten Um-
welt- bzw. gesellschaftlichen Kosten 
werden bislang am Kapitalmarkt 
nur unzureichend erfasst. Derzeit 
gibt es weltweit viele unterschied-
liche Messmethoden und Indizes 
für Nachhaltigkeit. Die EU will mit 
ihrer Taxonomie eine Definition für 
nachhaltige Investitionen erstellen, 
und damit eine Art Standard für 
ESG-Investitionen setzen; auch die 
USA entwickeln eigene Standards. 
Diese Standards sind wichtig für 
Transparenz, allerdings gehören 
die Heterogenität der Anforderun-
gen und der grundsätzlich hohe bü-
rokratische Aufwand noch zu den 
vielen Herausforderungen, die es zu 
lösen gilt. 

Wo liegen aus Ihrer Sicht die größ-
ten Herausforderungen im Markt 
für Sustainable Finance? 

S. Dubourg: Ich sehe hier drei The-
menfelder: Das eine ist die Daten-
integrität. Haben wir die Daten, um 
die Wertbeiträge der Unternehmen 
sauber messen zu können? Diese 
bereitzustellen, ist nicht nur für 

Konzerne, sondern auch für den 
Mittelstand eine große Herausforde-
rung. Und zum Teil ist die Qualität 
der Daten in den Wertschöpfungs-
ketten unzureichend.

Das Zweite ist die Inklusion, bei 
der es darum geht, dass alle Indus-
trien gleichermaßen einbezogen 
werden, damit insbesondere Seg-
mente am Anfang der Wertschöp-
fungskette mit größerem CO2-Fußab-
druck zur Transformation beitragen 
können. Denn diese sind Bestandteil 
der Wertschöpfungskette und damit 
essenziell für die Umsetzung der 
weltweiten Klimaziele. Wenn wir 
jedoch heute nur in bereits grüne 
Industrien investieren, haben gan-
ze Branchen limitierten Zugang 
zum Kapitalmarkt und damit auch 
weniger Anreiz, ihre Emissionen 
zu reduzieren. Bei einer inklusiven 
Nachhaltigkeitsbewertung wird 
sichtbar, welche der Unternehmen 
bereits Vorreiter sind und welche 
Firmen Nachholbedarf haben, so-
dass die Industrie dann als Ganzes 
inklusive ihrer Folgestufen hin zu 
einer nachhaltigen Wirtschaft trans-
formiert wird.

Der dritte Punkt ist, wie schon 
angesprochen, die Harmonisierung 
der weltweiten Standards. Derzeit 

stehen sich unterschiedliche Stan-
dards weltweit gegenüber und es 
fehlt noch eine gemeinsame inter-
nationale Rahmensetzung. Deshalb 
gibt es derzeit einen engen Dialog 
zwischen Standardsetzern und Re-
gulatoren, um eine globale Baseline 
zu definieren. Wir stehen dieser Dis-
kussion positiv gegenüber. Wichtig 
ist jedoch, dass auch die Stimme 
der Industrie dazu gehört wird, da-
mit Standards auch im Unterneh-
mensalltag umsetzbar sind.

Wie engagiert sich BASF in diesem 
Kontext?

S. Dubourg: Unser Ziel ist es, Wer-
te messbar zu machen. Mit dem 
Value-to-Society-Ansatz von BASF 
und der mit Partnern im Jahr 2019 
gegründeten Value Balance Alliance 
verfolgen wir eine ganzheitliche und 
zukunftsorientierte Unternehmens-
steuerung und Bilanzierung, bei der 
die Gesamtleistung eines Unterneh-
mens nicht nur nach Profit, sondern 
auch nach den monetarisierten So-
zial- und Umweltbeiträgen quantita-
tiv ausgewiesen werden soll. Unter-
nehmen kennen derzeit zum Beispiel 
das Volumen an Wasser, das sie ver-
brauchen, oder die Tonnen an CO2, 

die sie emittieren. Die Frage ist aber: 
Welche Umweltkosten entstehen da-
durch? Diese Übersetzungsleistung 
ist nicht trivial. Natürlich stößt ein 
solches System auch an Grenzen. 
Wir werden auch nicht alle Themen 
monetär messen können. Viele Go-
vernance-Themen, zum Beispiel im 
sozialen Bereich, gilt es auch wei-
terhin qualitativ zu erfassen. Da wo 
möglich kann aber eine Metrik hel-
fen, zum Beispiel Umweltkosten mit 
finanziellen Zahlen zu verknüpfen, 
ähnlich wie auch die Finanz- und 
Versicherungsbranche Umweltkos-
ten weltweit quantifiziert. Mit dem 
Value-to-Society-Ansatz haben wir 
zuletzt ermittelt, dass die BASF über 
ihren klassischen Gewinn hinaus, ge-
meinsam mit Lieferanten und Kun-
den im Jahr 2020 einen gesellschaft-
lichen Wert von ca. 63  Mrd.  EUR 
durch zum Beispiel Steuern und 
Löhne erwirtschaftet hat. 

Ob eine Technologie nachhaltig ist 
oder nicht, wird oft sehr kontro-
vers diskutiert, wie zum Beispiel 
die Entscheidung zu Atom- und 
Gaskraftwerken im Rahmen der 
EU-Taxonomie. Wie lassen sich in 
diesen Fällen zukunftsorientierte 
Lösungen finden?

S. Dubourg: Wir leben in einer Zeit 
von Dilemmas. Sie begegnen uns 
überall. Ein Beispiel: In der Land-
wirtschaft gehen jährlich 10 Mio. 
ha Ackerland verloren. Ursache 
hierfür ist der Klimawandel, aber 
unter anderem auch eine wach-
sende Weltbevölkerung. Gleichzei-
tig müssen wir als Industrie auf 
nachwachsende Rohstoffe umstel-
len, um das Klima zu schützen. Wie 
lösen wir dieses Flächenproblem? 
Wir brauchen außerdem einerseits 
viel mehr biodiverse Strukturen zur 
Erhaltung von Bodenqualität und 
Ökosystemen, andererseits muss 
die Landwirtschaft ihre Effizienz 
um fast 50 % steigern, um bis 2050 
10 Mrd. Menschen auf der Welt zu 
ernähren. 

Nachhaltigkeit bedeutet das Ab-
wägen dieser Dilemmas, um den 
größten Wert zu schaffen – mit Lö-
sungen, die auch morgen noch tra-
gen. Nachhaltigkeit ist immer ein 
Dreiklang aus ökologischer, ökono-
mischer und sozialer Betrachtung. 
Und das ist genau der Grund, warum 
wir Transparenz und messbare Wer-
te brauchen, um die bestmöglichen 
Entscheidungen zu treffen.

Um dann ins Handeln zu kommen?

S. Dubourg: Genau. Es kommt darauf 
an, die Themen zu lösen und sie 
nicht nur zu beschreiben. Wir dür-
fen die Wirtschaftsrisiken durch den 
Klimawandel und deren Bedeutung 
für die Industrie nicht unterschät-
zen. Es geht darum, Lösungsräume 
zu schaffen, mit denen wir nach vor-
ne blicken können. Um langfristig 
erfolgreich zu sein, gilt es Wachstum 
mit Wert für Umwelt, Gesellschaft 
und Wirtschaft zu verknüpfen.

 n www.basf.de/nachhaltigkeit
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SOURCING Bundesfinanzaufsicht genehmigt Sozialpartnermodell für Betriebsrenten

Chemie-Sozialpartner erzielen Einigung im Tarifkonflikt

Mitte Oktober haben sich BAVC 
und IGBCE auf einen zweistufigen 
Tarifabschluss für die Chemie- und 
Pharmaindustrie verständigt: Die 
Beschäftigten erhalten 3,25 % mehr 
Entgelt ab Januar 2023 sowie wei-
tere 3,25 % ab Januar 2024. Die 
Ausbildungsvergütungen steigen 
entsprechend. Beide Stufen der 
Entgelterhöhung sind flexibilisiert; 
sie können aus wirtschaftlichen 
Gründen jeweils um bis zu drei Mo-
nate verschoben werden. Zusätzlich 
zahlen die Unternehmen 3.000 EUR 
pro Kopf bzw. 500 EUR pro Auszu-
bildenden als einmaliges steuer- und 
sozialbeitragsfreies Inflationsgeld. 
Die Auszahlung erfolgt in zwei Tran-
chen von je 1.500 EUR spätestens im 
Januar 2023 sowie im Januar 2024. 
Die Laufzeit des Tarifvertrages be-
trägt 20 Monate, inkl. der Brücken-

lösung vom April sogar 27 Monate. 
Die Einigung gilt für 1.900 Betriebe 
mit 580.000 Beschäftigten. 

Bereits im April hatten sich die So-
zialpartner wegen der Unsicherheit 
um den Ukraine-Krieg und der hohen 
Inflation auf einen Teilabschluss als 
Brückenlösung geeinigt, die Ende Ok-
tober auslief: eine Einmalzahlung von 
1.400  EUR pro Beschäftigtem und 
1.000 EUR pro Kopf bei Unternehmen 
in wirtschaftlichen Schwierigkeiten.

„Mit diesem Ergebnis halten wir 
die Balance zwischen der Wettbe-
werbsfähigkeit der Unternehmen 
und den Interessen unserer Mit-
arbeiter. Wir senden ein Signal für 
Standort und Beschäftigung: Arbeit-
geber und Gewerkschaft ziehen in 
der Krise an einem Strang“, kom-
mentiert BAVC-Präsident Kai Beck-
mann die heute erzielte Einigung. 

„Die Folgen des Krieges treffen un-
sere Branche besonders und haben 
großen Einfluss auch auf die Tarifpo-
litik. Selten waren die Sozialpartner 
so gefordert wie in dieser Tarifrun-
de. Umso wichtiger ist, dass wir die 
vorhandenen Gegensätze mit kon-
struktiver Tarifpolitik überbrücken. 
Das zeichnet die Sozialpartnerschaft 
unserer Branche aus.“

Anfang November führten die 
Chemie-Sozialpartner zudem als 
bundesweit erste Branche ein auf 
einem Flächentarifvertrag basieren-
des Sozialpartnermodell (SPM) für 
die Betriebsrenten ihrer Beschäf-
tigten ein. Die Bundesanstalt für Fi-
nanzdienstleistungsaufsicht erteilte 
dem Chemiepensionsfonds der R+V 
Versicherung die sog. Unbedenk-
lichkeitsbescheinigung. Damit kann 
diese neue Art der Betriebsrente ab 

sofort starten. Die Chemietarifpar-
teien sind damit erneut Vorreiter in 
der betrieblichen Altersversorgung.

Durch den Verzicht auf Garantien 
bietet das Modell den Versicherten 
höhere Renditechancen. Das Geld 
für die späteren Betriebsrenten der 
Arbeitnehmer wird in ein ausgewo-
genes Anlagekonzept investiert, das 
sich vor allem aus breit gestreuten 
Aktienindizes (MSCI World, Euro 
Stoxx 600) sowie Staats- und Unter-
nehmensanleihen zusammensetzt. 
Der Aktienanteil kann dabei – je nach 
Marktlage – zwischen mind. 10 % und 
max. 80 % betragen. Eine dynamische 
Aktienquotensteuerung sorgt für ein 
robustes Portfolio. Dieses liefert sta-
bile Erträge unabhängig vom Zins-
umfeld, reduziert Wertschwankungen 
und bettet sich so in das Gesamtkon-
zept des SPM ein. (ag) 

◀  Fortsetzung von Seite 1
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Zur PersoN

Saori Dubourg ist seit 1996 für BASF 
tätig. Als Vorständin des Unternehmens 
verantwortet sie die globalen Geschäfte 
in den Bereichen Monomers und Perfor-
mance Materials und Petrochemicals 
sowie Intermediates. Darüber hinaus ist 
sie verantwortlich für die Region Europa 
und das BASF Corporate Sustainability 
Board. Sie leitet den Lenkungsausschuss 
der internationalen Value Balancing Al-
liance, deren Ziel es ist, mit einem stan-
dardisierten Modell den Wertbeitrag 
von Unternehmen im Bereich Umwelt, 
Gesellschaft und Wirtschaft messbar zu 
machen. Seit Januar 2020 ist sie Mitglied 
im Rat für Nachhaltige Entwicklung, der 
die Bundesregierung bei der Umset-
zung der Nachhaltigkeitsstrategie berät. 
Dubourg studierte Strategisches Ma-
nagement und Industriegüter-Marke-
ting an der Universität Trier.

Wir leben in einer Zeit von  
Dilemmas … Nachhaltigkeit  

bedeutet das Abwägen dieser  
Dilemmas, um den  

größten Wert zu schaffen.
Saori Dubourg, Mitglied des Vorstands, BASF
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