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EXECUTIVE SUMMARY

�ůůĞ��ƵƚĂƚĞŶ� Ĩƺƌ�ĚĞŶ�tĞƌƚƐĐŚƂƉĨƵŶŐƐƉƌŽǌĞƐƐ� ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŬŽŵ-

ŵĞŶ�ĂƵƐ�ĚĞƌ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ�ĂƵƐ�ĚĞƌ�EĂƚƵƌ͘ ��ĞƐŚĂůď� ƐŽůůƚĞŶ�hŶƚĞƌ-

ŶĞŚŵĞŶ� ĞŝŶĞ� ǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚůŝĐŚĞ� �ĞǌŝĞŚƵŶŐ� ǀŽŶ� 'ĞďĞŶ� ƵŶĚ� EĞŚŵĞŶ�

ĂŶƐƚƌĞďĞŶ͘��Ğƌ� ůĂŶŐĨƌŝƐƟŐĞ��ƌĨŽůŐ� ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĞƌĨŽƌĚĞƌƚ͕� ĚĂƐƐ�

ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ��ŶƐƉƌƺĐŚĞ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�ŶĂƚƺƌůŝĐŚĞŶ��ǆŝƐƚĞŶǌďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�

ďĞĂĐŚƚĞƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘�^ŝĞ�ƐŽůůƚĞŶ�ƐŝĐŚ�ĚĞƐŚĂůď�ǌƵ�ĞŝŶĞƌ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�<ƌĂŌ�

ŵĂĐŚĞŶ͕�ĚŝĞ�ĞŝŶĞ�sĞƌďĞƐƐĞƌƵŶŐ�ĚĞƌ�>ĞďĞŶƐďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ŝŶ�ŝŚƌĞŵ��ŝŶ-

ŇƵƐƐďĞƌĞŝĐŚ�ƵŶƚĞƌƐƚƺƚǌƚ͘� /Ŷ�ĚĞƌ�ŐĞŐĞŶǁćƌƟŐĞŶ��ƉŽĐŚĞ� ŝƐƚ�ĚŝĞ�EĂĐŚ-

ŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ĞŝŶĞ�ƺďĞƌŐĞŽƌĚŶĞƚĞ��ƵĨŐĂďĞ�ŝŶ�ĂůůĞŶ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌĞŶ͘��ŝĞƐĞ�

�ƵĨŐĂďĞ�ƐŽůůƚĞ�ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŬƌĂŌǀŽůů�ƵŶĚ�ŝĚĞĞŶƌĞŝĐŚ�ĂƵĨŐĞŐƌŝīĞŶ�

ǁĞƌĚĞŶ͘

/ŵ��ĞƌĞŝĐŚ�ĚĞƌ�<ůĞŝŶĞŶ�ƵŶĚ�DŝƩůĞƌĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�;<DhͿ�Őŝďƚ�ĞƐ�ĞŝŶŝ-

ŐĞ�WŝŽŶŝĞƌĞ͕�ĚŝĞ�ŐĞŶĂƵ�ĚŝĞƐ�ƚƵŶ͘��Ɛ�ǌĞŝŐƚ�ƐŝĐŚ�ďĞŝ�ŶćŚĞƌĞƌ��ĞƚƌĂĐŚƚƵŶŐ͕�

ĚĂƐƐ�ƐŝĞ�ďĞŝ�ŝŚƌĞŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ĞƚŚŝƐĐŚĞ�WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ�ǌƵŐƌƵŶĚĞ�ůĞŐĞŶ͘�

�ŝĞƐĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ďĞǁĞŝƐĞŶ�ŵŝƚ�ŝŚƌĞƌ�WƌĂǆŝƐ͕�ĚĂƐƐ�ĞƚŚŝƐĐŚ�ĨƵŶĚŝĞƌƚĞƐ�

sĞƌŚĂůƚĞŶ�ŵŝƚ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŵ��ƌĨŽůŐ�ǀĞƌĞŝŶďĂƌ�ŝƐƚ͘��ŝŶŝŐĞ�ǀŽŶ�ŝŚŶĞŶ�

ĞƌůĞďĞŶ�ƐŽŐĂƌ�ŚĞƌĂƵƐƌĂŐĞŶĚĞ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ��ƌĨŽůŐĞ͕�ŐĞƌĂĚĞ�ǁĞŝů�ƐŝĞ�

ƐŝĐŚ� ǌƵ� ĞƚŚŝƐĐŚĞƌ� sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ� ǀĞƌƉŇŝĐŚƚĞŶ͘� �ŝĞ� sŽƌŐĞŚĞŶƐǁĞŝƐĞ�

ĚŝĞƐĞƌ�WŝŽŶŝĞƌĞ�ůćƐƐƚ�ƐŝĐŚ�ďŝůĚůŝĐŚ�ŵŝƚ�ĞŝŶĞƌ��ŶĂůŽŐŝĞ�ĂƵƐ�ĚĞŵ�^ƚƌĂƘĞŶͲ

ǀĞƌŬĞŚƌ�ĚĂƌƐƚĞůůĞŶ͗�sĞƌŬĞŚƌƐƌĞŐĞůŶ�ďĞĂĐŚƚĞŶ�ŝƐƚ�ǁŝĐŚƟŐ͕�ŐĞŶƺŐƚ�ĂďĞƌ�

ŶŝĐŚƚ͘� �Ƶŵ� �ƌĨŽůŐ� ŝŶ� ĚĞƌ� &ŽƌƚďĞǁĞŐƵŶŐ� ŐĞŚƂƌƚ� ĞŝŶ� sĞƌŚĂůƚĞŶ͕� ĚĂƐ�

ŝŶ� ĞƌƐƚĞƌ� >ŝŶŝĞ� ĂƵĨ� ĚĞƌ� ƵŵƐŝĐŚƟŐĞŶ� ^ĞůďƐƚƐƚĞƵĞƌƵŶŐ� ĚĞƐ� &ĂŚƌǌĞƵŐͲ

ůĞŶŬĞƌƐ�ďĞƌƵŚƚ͘��ůƐŽ͗�&ƺƌ�ĚĞŶ�ůĂŶŐĨƌŝƐƟŐĞŶ�ƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌŝƐĐŚĞŶ��ƌĨŽůŐ�

ƐƉŝĞůƚ�ĚŝĞ�ƵŵƐŝĐŚƟŐĞ�^ĞůďƐƚƐƚĞƵĞƌƵŶŐ͕�ŬŽŶǌĞŶƚƌŝĞƌƚ�ĞƌŬĞŶŶďĂƌ� ŝŶ�ĚĞƌ�

�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�ƚŚŝŬ͕�ĞŝŶĞ�^ĐŚůƺƐƐĞůƌŽůůĞ͘�

�Ăŵŝƚ�ǁŝƌĚ�ĚŝĞ�tĞĐŚƐĞůǁŝƌŬƵŶŐ� ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ĚĞŵ� /ŶƚĞƌĞƐƐĞ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌ-

ŶĞŚŵĞŶƐ� ƵŶĚ� ĚĞŶ� /ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ� ĚĞƌ� �ĞǌŝĞŚƵŶŐƐŐƌƵƉƉĞŶ͕� ĚĞƌ� ^ƚĂŬĞͲ

ŚŽůĚĞƌ͕ � ĂŶŐĞƐƉƌŽĐŚĞŶ͘� tŝĞ� ĚŝĞƐĞ� tĞĐŚƐĞůǁŝƌŬƵŶŐ� ǌƵ� ŐĞƐƚĂůƚĞŶ� ŝƐƚ͕�

ĚĂǌƵ� Őŝďƚ� ĞƐ� ĚƌĞŝ� ǀĞƌƐĐŚŝĞĚĞŶĞ� 'ĞŝƐƚĞƐŚĂůƚƵŶŐĞŶ͗� ĚŝĞ� ŶĞŽͲůŝďĞƌĂůĞ͕�

ĚŝĞ� ĚĞƌ� PŬŽŶŽŵŝŬ� ƵŶĚ� ĚĂƐ� sĞƌƐƚćŶĚŶŝƐ� ĚĞƐ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ� ĂůƐ� ͕ZĞƐ�

�ƉƵďůŝĐĂ͚͘ �hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƵŶĚ��ƺƌŐĞƌ/ŶŶĞŶ͕�ĚŝĞ�ĂŶ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ� ŝŶƚĞ-

ƌĞƐƐŝĞƌƚ�ƐŝŶĚ͕�ǀĞƌƐƚĞŚĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĞŚĞƌ�ĂůƐ�dĞŝů�ĚĞƌ�͕ZĞƐ�ƉƵďůŝĐĂ͚͘ �

�ŝĞƐĞƐ�sĞƌƐƚćŶĚŶŝƐ�ǁŝƌĚ�ŝŶ�ĚĞƌ�ƺďƌŝŐĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐǁĞůƚ�ĂůůĞƌĚŝŶŐƐ�

ŶŝĐŚƚ�ŐĞƚĞŝůƚ͘�/Ɛƚ�ĞƐ�ŶƵŶ�ĨĂŝƌ�ƵŶĚ�ĂŶŐĞŵĞƐƐĞŶ͕�ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĚŝĞ�/Ŷ-

ƚĞŐƌĂƟŽŶ�ǀŽŶ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�ƵŶĚ�,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞƌƵŶŐĞŶ�

ŝŶ�ŝŚƌĞ��ŝĞůĞ�ƵŶĚ�WƌĂŬƟŬĞŶ�ǌƵ�ǀĞƌůĂŶŐĞŶ͍��ŶŚĂŶĚ�ǀŽŶ�^ŽǌŝĂůƉƐǇĐŚŽůŽ-

ŐŝĞ�ƵŶĚ�WŚŝůŽƐŽƉŚŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ��ŝŶƐŝĐŚƚĞŶ�ŝŶ�ĚŝĞ�ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞ�hƌƚĞŝůƐďŝůĚƵŶŐ�

ŐĞǁŽŶŶĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ͘��ŝĞ�&ŽƌƐĐŚƵŶŐƐĞƌŐĞďŶŝƐƐĞ�ǀŽŶ�>ĂǁƌĞŶĐĞ�<ŽŚůďĞƌŐ�

ǌĞŝŐĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ĞŝŶĞ�ǌƵŶĞŚŵĞŶĚĞ�ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞ�ZĞŝĨĞ�ǀŽŵ�<ŽŶƐƚƌƵŬƚ�ĞŝŶĞƐ�

'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐǀĞƌƚƌĂŐƐ� ĂƵƐŐĞŚƚ� ƵŶĚ� ƵŶŝǀĞƌƐĞůůĞ� ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞ� ZĞĐŚƚĞ�

ĂŶĞƌŬĞŶŶƚ͘

�ŝĞƐĞƐ�EŝǀĞĂƵ�ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞƌ�ZĞŝĨĞ�ǁŝƌĚ�ĂůƐ�ƉŽƐƚͲŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůů�ďĞǌĞŝĐŚ-

ŶĞƚ͕�ǁĞŝů�ĞƐ�ũĞŶƐĞŝƚƐ�ĚĞƌ��ďŵĂĐŚƵŶŐĞŶ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ��ƺƌŐĞƌŶ�ŽĚĞƌ�,ĂŶĚĞů-

ƐƉĂƌƚŶĞƌŶ�ĞǆŝƐƟĞƌƚ�ƵŶĚ�ƐŝĐŚ�ĂƵĨ�WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ�ďĞǌŝĞŚƚ͕�ĚŝĞ�ĚĞŶ�sŽƌƚĞŝů�ĂůůĞƌ�

'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐŵŝƚŐůŝĞĚĞƌ�ŐůĞŝĐŚĞƌŵĂƘĞŶ�ǌƵŵ��ŝĞů�ŚĂďĞŶ͘��ŝĞ��ĞĂĐŚƚƵŶŐ�

ĚŝĞƐĞƌ� WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ� ďĞĨćŚŝŐƚ� ĚŝĞ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐůĞŝƚƵŶŐ� ǌƵŵ� �ůŝĐŬ� ƺďĞƌ�

ĚĞŶ�dĞůůĞƌƌĂŶĚ�ĚĞƌ�dĂŐĞƐŝŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ƵŶĚ�ĞƌůĂƵďƚ�ĚŝĞ��ďƐƟŵŵƵŶŐ�ĚĞƌ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƉƌĂŬƟŬĞŶ� ĂƵĨ� ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚ� ǁŝĐŚƟŐĞ� ,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞ-

ƌƵŶŐĞŶ͘��Ğƌ�<ĂŶƚ͛ƐĐŚĞ�<ĂƚĞŐŽƌŝƐĐŚĞ�/ŵƉĞƌĂƟǀ�ƐƚĞůůƚ�ĞŝŶĞ�ǁĞŝƚĞƌĞ�<Žŵ-

ƉĂƐƐŶĂĚĞů�ǌƵƌ�sĞƌĨƺŐƵŶŐ͗�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƐŽůůƚĞŶ�ĚŝĞũĞŶŝŐĞŶ�sĞƌŚĂůƚĞŶƐ-

ǁĞŝƐĞŶ�ĂŶ�ĚĞŶ�dĂŐ�ůĞŐĞŶ͕�ĚŝĞ͕�ǁĞŶŶ�ƐŝĞ�ǀŽŶ�ĂůůĞŶ�ĂŶŐĞǁĞŶĚĞƚ�ǁƺƌĚĞŶ͕�

ĚŝĞ�>ĞďĞŶƐŝŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ĂůůĞƌ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐŵŝƚŐůŝĞĚĞƌ�ŽƉƟŵŝĞƌĞŶ͘�

�ŝĞ� ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ� �ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ� ĚĞƌ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�

ƵŶĚ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ŚĂƚ�ďĞƌĞŝƚƐ�sŽƌƐƚĞůůƵŶŐĞŶ�ŚĞƌǀŽƌŐĞďƌĂĐŚƚ͕�ĚŝĞ�ƐŝĐŚ�

ŝŶ� <ŽŶǌĞƉƚĞŶ� ǀŽŶ� ͕>ŝĐĞŶƐĞ� ƚŽ� KƉĞƌĂƚĞ͚͕ � ƋƵĂƐŝ� ĞŝŶĞƌ� �ĞƚƌŝĞďƐĞƌůĂƵď-

ŶŝƐ͕�ƵŶĚ�ǀŽŶ� ͕>ŝĐĞŶƐĞ�ƚŽ�'ƌŽǁ͚͕ �ĂůƐŽ�ĞŝŶĞ�'ĞŶĞŚŵŝŐƵŶŐ�ǌƵ�ǁĞŝƚĞƌĞŵ�

tĂĐŚƐƚƵŵ͕� ĂƵƐĚƌƺĐŬĞŶ͘��ŝĞƐĞ� <ŽŶǌĞƉƚĞ� ďĞƐĐŚƌĞŝďĞŶ�ĚĞŶ� ^ƚĂŶĚ�ĚĞƌ�

ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�ĂŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�ĚŝĞ�ŝŶ�ĞŝŶĞŵ�ŬŽŶƐ-

ƚƌƵŬƟǀĞŶ�sĞƌŚćůƚŶŝƐ�ǌƵ�ĚĞŶ��ƵĨŐĂďĞŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƐƚĞŚĞŶ�ǁŽůůĞŶ͘

�ŝĞ� WŝŽŶŝĞƌͲhŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŝŶ� ĚŝĞƐĞƌ� ^ƚƵĚŝĞ� ǌĞŝŐĞŶ͕� ĚĂƐƐ� ƐŝĞ� ĚĞŶ�tĞŐ�

ǌƵŵ� ƉŽƐƚͲŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ� tŝƌƚƐĐŚĂŌĞŶ� ďĞƐĐŚƌĞŝƚĞŶ͘� ^ŝĞ� ǀĞƌŚĂůƚĞŶ�

ƐŝĐŚ�ŝŶ�ǀŝĞůĨĂĐŚĞƌ�,ŝŶƐŝĐŚƚ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ͕�ŝŶĚĞŵ�ƐŝĞ�ĞŝŶĞ�ĞƚŚŝƐĐŚ�ĨƵŶĚŝĞƌƚĞ͕�

ĂƵĨ�ĞŝŶĞŵ�ĨĂŝƌĞŶ�'ĞďĞŶ�ƵŶĚ�EĞŚŵĞŶ�ďĞƌƵŚĞŶĚĞ��ĞǌŝĞŚƵŶŐ�ŵŝƚ�ĂůůĞŶ�

^ƚĂŬĞŚŽůĚĞƌŶ�ĂŶƐƚƌĞďĞŶ͘�:ĞĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŚĂƚ�ĞŝŶ�WƌŽĮů�ǀŽŶ�WƌĂŬƟ-

ŬĞŶ͕�ŝŶ�ĚĞŵ�ĞƐ�sŽƌƌĞŝƚĞƌ�ŝƐƚ͘��ƵƐĂŵŵĞŶ�ĞƌŐĞďĞŶ�ƐŝĞ�ĞŝŶ�ĞƌŵƵƟŐĞŶĚĞƐ�

�ŝůĚ�ǀŽŶ�WŝŽŶŝĞƌĞŶ͕�ĚŝĞ�ŝŶ�ŝŚƌĞŵ��ŝŶŇƵƐƐďĞƌĞŝĐŚ�ĚŝĞ�dƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�ǀŽŶ�

ĞŝŶĞŵ�ĞŐŽŝƐƟƐĐŚĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌĞŶ�ǌƵ�ĞŝŶĞŵ�ƵŵƐŝĐŚƟŐĞŶ͕�ĂƵĨ�ĚĞŶ��ƌĨŽůŐ�

ĂůůĞƌ��ĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ�ĂĐŚƚĞŶĚĞŶ͕�tŝƌƚƐĐŚĂŌĞŶ�ǀŽƌŵĂĐŚĞŶ͘�hŶĚ�ĚĂƐ�ŝŶŶĞƌ-

ŚĂůď� ĚĞƌ� ^ĂĐŚǌǁćŶŐĞ� ĚĞƌ� ŵĂƌŬƚǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ� tĞƩďĞǁĞƌďƐ�ůŽŐŝŬ͘�

�ŝĞ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞ� DĂƌŬƚǁŝƌƚƐĐŚĂŌ� ĞƌƐĐŚǁĞƌƚ� ŵŝƚ� ĚĞƌ� ZĞĚƵŬ�ƟŽŶ�

ǀŽŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ�ĂƵĨ�PŬŽŶŽŵŝĞ�ĚŝĞƐĞ��ďƐŝĐŚƚĞŶ� ŝŶ�ǀŝĞůĞƌ�,ŝŶƐŝĐŚƚ͘��ŝĞ�

^ĐŚĂīƵŶŐ� ǀŽŶ�DćƌŬƚĞŶ͕� ĚŝĞ� ĞŝŶĞ��ŬǌĞƉƚĂŶǌ� ĞƚŚŝƐĐŚĞƌ� WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ� ǌƵƌ�

�ĞĚŝŶŐƵŶŐ�ĚĞƐ�DĂƌŬƚǌƵƚƌŝƩƐ�ŵĂĐŚĞŶ͕�ƵŶĚ�ĚŝĞ�&ƂƌĚĞƌƵŶŐ�ǀŽŶ�ĞƚŚŝƐĐŚ�

ďĞŐƌƺŶĚĞƚĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲWƌĂŬƟŬĞŶ�ƐŝŶĚ�'ĞƐƚĂůƚƵŶŐƐĂƵĨŐĂďĞŶ͕�ǌƵ�

ĚĞŶĞŶ�ĚŝĞƐĞ�WŝŽŶŝĞƌĞ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�'ĞǁŝŶŶƵŶŐ�ǁĞŝƚĞƌĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĂŶ-

ŐĞǁŝĞƐĞŶ�ƐŝŶĚ�ƵŶĚ�ĂƵĨ�WŽůŝƟŬĞƌ͕ �ĚŝĞ�ŝŵ�^ŝŶŶĞ�ĚŝĞƐĞƌ�WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ�ĂŐŝĞƌĞŶ͘�

�ŝĞƐĞ�^ƚƵĚŝĞ�ǁƵƌĚĞ�ƵŶƚĞƌƐƚƺƚǌƚ�ǀŽŶ�ĚĞƌ�^ƟŌƵŶŐ�,ƵŵĂŶŝƐƟĐ��ƵƐŝŶĞƐƐ�

&ŽƵŶĚĂƟŽŶ�ƵŶĚ�ŝŵ��ƵŌƌĂŐ�ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ'ƌƺŶ�ĚƵƌĐŚŐĞĨƺŚƌƚ�ǀŽŶ�

'ĞƌĚ�,ŽĮĞůĞŶ͕�,ƵŵĂŶŝƐƟĐ�DĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�WƌĂĐƟĐĞƐ�Ő'ŵď,͘�

�ŝŶ�dĞŝů�ĚĞƌ� /ŶƚĞƌǀŝĞǁƐ�ǁƵƌĚĞ�ǀŽŶ�EŝůƐ�tŝƩŬĞ͕�Et��ŽŶƐƵůƟŶŐ͕�ƺďĞƌ-

ŶŽŵŵĞŶ͘��ŝĞ�<ŽŶǌĞƉƟŽŶ�ĚĞƌ�^ƚƵĚŝĞ�ǁƵƌĚĞ�ŵŝƚ��ƌ͘ �ZĂůĨ�ZĞƐĐŚ͕�ZĂƌĞŶĂ͕�

ĞŶƚǁŝĐŬĞůƚ͘



�Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ �Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ

3

EƵƌ�ĞŝŶ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ŐĞƐƵŶĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŬĂŶŶ�ŝŶ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�

ŝŶǀĞƐƟĞƌĞŶ͘� �ĂƐ� Őŝůƚ� ĂƵĐŚ� ƵŵŐĞŬĞŚƌƚ͘� EƵƌ� ĞŝŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕� ĚĂƐ� ŝŶ�

EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ŝŶǀĞƐƟĞƌƚ͕�ďůĞŝďƚ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ŐĞƐƵŶĚ͘�

�Ğƌ�ĞƌƐƚĞ� ^Ăƚǌ� ŝƐƚ� ĞŝŶ�ŽŌ�ǀĞƌǁĞŶĚĞƚĞƌ��ŝŶǁĂŶĚ�ŐĞŐĞŶ�ĚŝĞ��ƵīŽƌĚĞ-

ƌƵŶŐ͕�ĚŝĞ�dƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�ĚĞƐ�<ĞƌŶŐĞƐĐŚćŌƐ�ƵŶĚ�ĚĞƌ�WƌĂŬƟŬĞŶ�ŝŶ�ĞŝŶ�

ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞƐ�'ĞƐĐŚćŌƐŵŽĚĞůů�ǀŽƌĂŶǌƵďƌŝŶŐĞŶ͘��ŝĞ�,ĞŶŶĞͲ�ŝͲ&ƌĂŐĞ�ŝƐƚ�

ũĞĚŽĐŚ�ŽďƐŽůĞƚ͘

�ĂƐ� ďĞůĞŐƚ� ĞŝŶ� �ůŝĐŬ� ĂƵĨ� ĚŝĞ� �ŶĞƌŐŝĞͲKůŝŐŽƉŽůŝƐƚĞŶ� ŝŵ� ĚĞƵƚƐĐŚĞŶ�

�ŶĞƌŐŝĞŵĂƌŬƚ͘�^ŝĞ�ďĞƐƚĂŶĚĞŶ�ǌƵ�ůĂŶŐĞ�ĂƵĨ�ĚĞŵ�sŽƌƌĂŶŐ�ŝŚƌĞƌ�ĨŽƐƐŝůĞŶ�

�ŶĞƌŐŝĞ� ƵŶĚ� ŐůĂƵďƚĞŶ͕� ƺďĞƌ� ƉŽůŝƟƐĐŚĞ� DĂĐŚƚĞŝŶǁŝƌŬƵŶŐ� ŝŚƌ� ĨŽƐƐŝůĞƐ�

'ĞƐĐŚćŌƐŵŽĚĞůů�ǀĞƌƚĞŝĚŝŐĞŶ�ǌƵ�ŬƂŶŶĞŶ͘�Dŝƚ�ĚŝĞƐĞƌ�,ĂůƚƵŶŐ�ŚĂďĞŶ�ƐŝĞ�

ŝŚƌĞŶ��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌŶ�ĞƌŚĞďůŝĐŚĞ�sĞƌŵƂŐĞŶƐǀĞƌůƵƐƚĞ�ǌƵŐĞĨƺŐƚ͘�

�ĂƐ��ĞŝƐƉŝĞů�ǌĞŝŐƚ�ĚƌĂƐƟƐĐŚ͕�ĚĂƐƐ�ĞŝŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕� ŝŵ��ǆƚƌĞŵĨĂůů�
Ƶŵ� ĚĞŶ� WƌĞŝƐ� ĚĞƐ� hŶƚĞƌŐĂŶŐƐ͕� ĚŝĞ� ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ� DĞŝŶƵŶŐĞŶ�
ƵŶĚ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�ĂƵĨŶĞŚŵĞŶ�ƵŶĚ�ŬƌĞĂƟǀ�ƵŵƐĞƚǌĞŶ�ŵƵƐƐ͘�EĞďĞŶ�
ĚŝĞƐĞŵ�DŽƟǀ� ĚĞƌ� �ǆŝƐƚĞŶǌƐŝĐŚĞƌƵŶŐ� Őŝďƚ� ĞƐ� ĚĂƐ� ;ĞƚŚŝƐĐŚĞͿ�DŽƟǀ�
ĚĞƌ�DŝƚŐĞƐƚĂůƚƵŶŐ� ĞŝŶĞƌ� ŵĞŶƐĐŚĞŶǁƺƌĚŝŐĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ� ŝŶ� ĚĞŵŽ-
ŬƌĂƟƐĐŚ�ǀĞƌĨĂƐƐƚĞŶ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌĞŶ͘��ŝĞ��ĞŝƚĞŶ�ƐŝŶĚ�ǀŽƌďĞŝ͕�ŝŶ�ĚĞŶĞŶ�
ƐŝĐŚ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐůĞŶŬĞƌ�ŚŝŶƚĞƌ�ĚĞƌ��ĞŚĂƵƉƚƵŶŐ�ǀĞƌƐƚĞĐŬĞŶ�ŬŽŶŶƚĞŶ�

͕dŚĞ� ƐŽĐŝĂů�ƉƵƌƉŽƐĞ�ŽĨ�ďƵƐŝŶĞƐƐ� ŝƐ� ƚŽ� ŝŶͲĐƌĞĂƐĞ� ŝƚƐ�ƉƌŽĮƚƐ͚͘ 1��ĂƐ�tŝƐ-

ƐĞŶ�Ƶŵ�ĚŝĞ�'ƌĞŶǌĞŶ�ĚĞƌ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�^ǇƐƚĞŵĞ�ƵŶĚ�ĚŝĞ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�

ĚĞƌ� ��ŝǀŝůŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ� ĂŶ� ƂŬŽͲƐŽǌŝĂů� ǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚůŝĐŚĞ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�

WƌĂŬƟŬĞŶ� ŬƂŶŶĞŶ� ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŶŝĐŚƚ�ŵĞŚƌ�ďĞŝƐĞŝƚĞ� ŐĞƐĐŚŽďĞŶ�

ǁĞƌĚĞŶ͘

�ŝĞƐĞ��ŶĨŽƌĚĞƌƵŶŐĞŶ�ŐĞůƚĞŶ�ŝŶ�ĞƌŚƂŚƚĞŵ�DĂƘĞ�Ĩƺƌ�<ŽŶǌĞƌŶĞ͕�ǁĞŝů�ƐŝĞ�

ŝŵ�ZĂŵƉĞŶůŝĐŚƚ�ĚĞƌ�PīĞŶƚůŝĐŚŬĞŝƚ�ƐƚĞŚĞŶ�ƵŶĚ�ŝŵŵĞƌ�ǁŝĞĚĞƌ�ĞŬůĂƚĂŶ-

ƚĞ�sĞƌƐƚƂƘĞ�ŐĞŐĞŶ�'ĞƐĞƚǌĞ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�ŐƵƚĞŶ�^ŝƩĞŶ�ďĞŬĂŶŶƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘�&ƺƌ�

<Dh�ŐĞůƚĞŶ�ŝŵ�WƌŝŶǌŝƉ�ĚŝĞ�ŐůĞŝĐŚĞŶ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ͕�ĚĞŶŶ�ĚŝĞ�ĂŐŐƌĞŐŝĞƌ-

ƚĞŶ�tŝƌŬƵŶŐĞŶ�ĚŝĞƐĞƐ�^ĞŬƚŽƌƐ͕�ĚĞƌ�ϵϵ�WƌŽǌĞŶƚ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŵŝƚ�

ϲϭ�WƌŽǌĞŶƚ�ĚĞƌ��ĞƐĐŚćŌŝŐƚĞŶ�ƵŶĚ�ϯϱ�WƌŽǌĞŶƚ�ĂůůĞƌ�hŵƐćƚǌĞ2�ĂƵƐŵĂĐŚƚ͕�

ƐƚĞůůĞŶ�ĚŝĞ�<ŽŶǌĞƌŶͲtŝƌƚƐĐŚĂŌ�ŝŶ�ǀŝĞůĞƌ�,ŝŶƐŝĐŚƚ�ŝŶ�ĚĞŶ�^ĐŚĂƩĞŶ͘�sŽƌ�

ĂůůĞŵ�ŝŶ�ĞŝŶĞƌ�ĞƌĨƌĞƵůŝĐŚĞŶ�,ŝŶƐŝĐŚƚ͗

/ŵ�̂ ĞŬƚŽƌ�ĚĞƌ�<Dh�Őŝďƚ�ĞƐ�ƐĞŝƚ�ĚĞŵ��ĞŐŝŶŶ�ĚĞƌ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐ�ĞƉŽĐŚĞ͕�

ĚĞŶ�ŵĂŶ� ĂƵĨ� ĚĞŶ� �ĞŝƚƉƵŶŬƚ� ĚĞƐ�tĞůƚŐŝƉĨĞůƐ� ŝŶ� ZŝŽ� ŝŶ� ϭϵϵϮ� ĚĂƟĞƌĞŶ�

ŬĂŶŶ͕�ĞŝŶĞ�sŝĞůǌĂŚů�ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�ĚŝĞ�'ĞƐĐŚćŌƐƉƌĂŬƟŬĞŶ�ĂŶǁĞŶ-

ĚĞŶ͕�ĚŝĞ�ĚĞŶ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�ĂŶ�ůĞŐŝƟŵĞƐ�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ĞŶƚŐĞŐĞŶŬŽŵŵĞŶ͘�

EŝĐŚƚ� ũĞĚĞƐ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ƌŝĐŚƚĞƚ� ĂůůĞ� ƌĞůĞǀĂŶƚĞŶ� WƌĂŬƟŬĞŶ� ĂŶ� ƂŬŽͲ�

ƐŽǌŝĂůĞŶ�<ƌŝƚĞƌŝĞŶ�ĂƵƐ͕�ĂďĞƌ�ĚŝĞ�ŵĞŝƐƚĞŶ�ĂŐŝĞƌĞŶ�ŝŶ�ŵĞŚƌĞƌĞŶ�&ĞůĚĞƌŶ�

ŐůĞŝĐŚǌĞŝƟŐ͘�tĞŶŶ�ĚĂƐ��ĞǁƵƐƐƚƐĞŝŶ�ǀŽƌŚĂŶĚĞŶ�ŝƐƚ͕�ĚĂƐƐ�ĚŝĞ�dƌĂŶƐĨŽƌ-

ŵĂƟŽŶ�ǌƵ�ĞŝŶĞƌ�ŵĞŶƐĐŚĞŶͲ�ƵŶĚ�ŶĂƚƵƌĨƌĞƵŶĚůŝĐŚĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ�ĞƌĨŽƌ-

ĚĞƌůŝĐŚ�ŝƐƚ͕�Őŝďƚ�ĞƐ�ĞŝŶĞŶ�ZĞŝŐĞŶ�ǀŽŶ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�,ĂŶĚůƵŶŐƐĨĞůĚĞƌŶ͘

ϭ� DŝůƚŽŶ�&ƌŝĞĚŵĂŶ͕�EĞǁ�zŽƌŬ�dŝŵĞƐ͕�ϭϯ͘ϵ͘ϳϬ
Ϯ� ŚƩƉ͗ͬͬŝŵ͘ǁŝƐŽ͘ƵŶŝͲĞƌůĂŶŐĞŶ͘ĚĞͬ�ŽǁŶůŽĂĚйϮϬϮϬϭϮͬ/Dsͺt^ϭϭϭϮͺ&�h͘ƉĚĨ͕�ǌƵůĞƚǌƚ�ďĞƐƵĐŚƚ�ϭϴ͘ϴ͘ϭϱ
ϯ� 'ĞƌŚĂƌĚ�^ĐŚŝĐŬ͕�DĂĐŚƚǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ʹ�EĞŝŶ�ĚĂŶŬĞ͕��ĂŵƉƵƐ͕�ϮϬϭϰ
ϰ� ŚƩƉƐ͗ͬͬĞŶ͘ǁŝŬŝƉĞĚŝĂ͘ŽƌŐͬǁŝŬŝͬWƌŽŐƌĞƐƐŝǀŝƐŵͺŝŶͺƚŚĞͺhŶŝƚĞĚͺ^ƚĂƚĞƐ
ϱ� ǁǁǁ͘ŶĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ͘ŝŶĨŽͬĂƌƟŬĞůͬǁĞůƚŐŝƉĨĞůͺƌŝŽͺϮϬͺƌŝŽͺĚĞͺũĂŶĞƌŽͺϮϬϭϮͺϭϰϭϵ͘Śƚŵů͖�ǌƵůĞƚǌƚ�ďĞƐƵĐŚƚ�ϭϴ͘ϴ͘ϭϱ
6� ͣ�ĐŚƚ�ǀŽŶ�ǌĞŚŶ��ƵŶĚĞƐďƺƌŐĞƌŶ�ǁƺŶƐĐŚĞŶ�ƐŝĐŚ�ƵŶƚĞƌ�ĚĞŵ��ŝŶĚƌƵĐŬ�ĚĞƌ�ĞƵƌŽƉĂǁĞŝƚĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐͲ�ƵŶĚ�sĞƌƐĐŚƵůĚƵŶŐƐŬƌŝƐĞ�ĞŝŶĞ�ŶĞƵĞ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐŽƌĚŶƵŶŐ͘͞ �^Ž�ůĂƵƚĞƚĞ�ϮϬϭϮ�ĞŝŶ��ƌŐĞďŶŝƐ�ĞŝŶĞƌ�hŵĨƌĂŐĞ�ǀŽŶ�dE^Ͳ�ŵŶŝĚ�ŝŵ��ƵŌƌĂŐ�

ĚĞƌ��ĞƌƚĞůƐŵĂŶŶ�^ƟŌƵŶŐ͕�ŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ďĞƌƚĞůƐŵĂŶŶͲƐƟŌƵŶŐ͘ĚĞͬĞŶͬƉƌĞƐƐͬƉƌĞƐƐͲƌĞůĞĂƐĞƐͬƉƌĞƐƐͲƌĞůĞĂƐĞͬƉŝĚͬƵŵĨƌĂŐĞͲďƵĞƌŐĞƌͲǁŽůůĞŶͲŬĞŝŶͲǁĂĐŚƐƚƵŵͲƵŵͲũĞĚĞŶͲƉƌĞŝƐͲϭͬ�Ăŵ�Ϭϵ͘Ϭϴ͘ϮϬϭϱ

1. DIE AUFGABE FÜR UNTERNEHMEN IN DER 
EPOCHE DER NACHHALTIGKEIT

1.1 WAS IST ‚PROGRESSIV‘ IN DER EPOCHE DER NACHHALTIGKEIT? 

�Ƶƌ��ĞŐƌŝŋŝĐŚŬĞŝƚ͗�ŵŝƚ�ĚĞŵ��ĞŐƌŝī� ͕ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ͚� ŬŶƺƉŌ�ĚŝĞƐĞƌ��ƌƟŬĞů�

ĂŶ�ĞŝŶĞŵ�sŽƌƐĐŚůĂŐ�ǀŽŶ�'ĞƌŚĂƌĚ�^ĐŚŝĐŬϯ�ĂŶ͘��ƌ�ŶĞŶŶƚ�ŝŶ�ƐĞŝŶĞŵ��ƵĐŚ�

͕DĂĐŚƚǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ʹ�EĞŝŶ�ĚĂŶŬĞ͚�ĚŝĞ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ�<ƌćŌĞ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ͕ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ͚͕ � ĚŝĞ� ƐŝĐŚ� ĚĞƌ� ƉƌŽĮƚͲŐĞƚƌŝĞďĞŶĞŶ� <ŽŶǌĞƌŶ-

ǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�ďĞŚĂƵƉƚĞŶ�ƵŶĚ�ĞŝŶĞ�ŶĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ�ŽƌŝĞŶƟĞƌƚĞ�

^ƚƌĂƚĞŐŝĞ� ůĞďĞŶ͘� �ƌ� ƐƚĞůůƚ� ĞŝŶĞ� ŐĞĚĂŶŬůŝĐŚĞ� sĞƌďŝŶĚƵŶŐ� ŚĞƌ� ǌƵ� ĞŝŶĞƌ�

��ĞǁĞŐƵŶŐ�ŝŶ�ĚĞŶ�h^�͕�ĚĞŶ�͕WƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞƐ͚͕ �ĚŝĞ�ŝŶ�ĚĞŶ�:ĂŚƌĞŶ�ϭϵϮϬ�ƵŶĚ�

ĚĂŶĂĐŚ�ĞŝŶĞ�'ĞŐĞŶƉŽƐŝƟŽŶ�ǌƵ�͕�ŝŐ��ƵƐŝŶĞƐƐ͚�ĂƵĨŐĞďĂƵƚ�ŚĂƩĞŶ͕�ĚŝĞ�Ƶ͘Ă͘�

ǌƵƌ��ĞƌŐůŝĞĚĞƌƵŶŐ�ǀŝĞůĞƌ�<ŽŶǌĞƌŶĞ�ĚƵƌĐŚ�ĚŝĞ�h^ͲZĞŐŝĞƌƵŶŐ�ĨƺŚƌƚĞ͘ϰ 

,ŝĞƌ�ƐŽůů�͕ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ͚�ŝŶ�ĞŝŶĞŵ�ŚŝƐƚŽƌŝƐĐŚĞŶ�<ŽŶƚĞǆƚ�ĚĞĮŶŝĞƌƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘�

�ƵĐŚ� ĚŝĞ� <ƌćŌĞ� ĚĞƌ� ĨƌĞŝĞŶ�DĂƌŬƚǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ǁŝƌŬƚĞŶ� ĞŝŶƐƚ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ�

ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�ĚĞŶ�<ƌćŌĞŶ�ĚĞƌ�&ĞƵĚĂůŚĞƌƌĞŶ�ƵŶĚ��ƺŶŌĞ͘��Ğƌ��ĞǌƵŐƐƌĂŚ-
ŵĞŶ� Ĩƺƌ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞƐ� sĞƌŚĂůƚĞŶ� ŝƐƚ� ĚŝĞ� sĞƌďĞƐƐĞƌƵŶŐ� ĚĞƌ� >ĞďĞŶƐͲ
ďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ĚĞƌ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ŝŶŶĞƌŚĂůď�ĞŝŶĞƌ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ�<ŽŶ-
ƐƚĞůůĂƟŽŶ͘�/Ŷ�ĚĞŵ�̂ ŝŶŶĞ�ƐŝŶĚ�&ĞŵŝŶŝƐŵƵƐ͕�ĚŝĞ�PŬŽůŽŐŝĞͲ�ĞǁĞŐƵŶŐ�ƵŶĚ�

�ƺƌŐĞƌƌĞĐŚƚƐďĞǁĞŐƵŶŐĞŶ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ͘

tĞŶŶ�ĂŬǌĞƉƟĞƌƚ�ǁŝƌĚ͕�ĚĂƐƐ�ǁŝƌ� ŝŶ�ĚĞƌ��ƉŽĐŚĞ�ĚĞƌ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ� ůĞ-

ďĞŶϱ͕�ŝƐƚ�ǌƵ�ĨƌĂŐĞŶ͕�ǁĞůĐŚĞƐ�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĂůƐ�ƉƌŽŐƌĞƐ-

Ɛŝǀ� ďĞǌĞŝĐŚŶĞƚ� ǁĞƌĚĞŶ� ŬĂŶŶ͘� tĞůĐŚĞƐ� sĞƌŚĂůƚĞŶ� ǀŽŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�

ǀĞƌďĞƐƐĞƌƚ�ĚŝĞ�>ĞďĞŶƐďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ŝŶ�ĚŝĞƐĞƌ��ƉŽĐŚĞ͍�/ŵ��ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ�

ĚĞƌ� EĂĐŚŬƌŝĞŐƐǌĞŝƚ� ǌ͘�͘� ŐŝŶŐ� ĞƐ� Ƶŵ� ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ� �ƵĩĂƵ͘� �Ɛ� ŐĂď�

ĞŝŶĞ� /ŶƚĞƌĞƐƐĞŶͲmďĞƌĞŝŶƐƟŵŵƵŶŐ� ǀŽŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ĂůůĞƌ� 'ƌƂƘĞŶͲ

ŽƌĚŶƵŶŐĞŶ͕�ĚĞƌ�'ĞǁĞƌŬƐĐŚĂŌĞŶ͕�ĚĞƌ��ŝǀŝůŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ͘��ĂƐ�tĂĐŚƐƚƵŵ�

ĚĞƌ�WƌŽĚƵŬƟŽŶƐŬĂƉĂǌŝƚćƚĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞƐ�ŵĂƚĞƌŝĞůůĞŶ�>ĞďĞŶƐƐƚĂŶĚĂƌĚƐ�ǁĂ-

ƌĞŶ�ĚŝĞ�ŚĞƌǀŽƌƌĂŐĞŶĚĞŶ��ƵĨŐĂďĞŶ�ŝŶ�ĚŝĞƐĞƌ�<ŽŶƐƚĞůůĂƟŽŶ͘�^ĞŝƚŚĞƌ�ƐŝŶĚ�

ĚŝĞ�'ƌĞŶǌĞŶ�ĚĞƐ�ŵĂƚĞƌŝĞůůĞŶ�tĂĐŚƐƚƵŵƐ�ĚĞƵƚůŝĐŚ�ŐĞǁŽƌĚĞŶ͘��ŝĞ�<ůƵŌ�

�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�hůƚƌĂͲZĞŝĐŚĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞŵ�ZĞƐƚ�ĚĞƌ��ĞǀƂůŬĞƌƵŶŐ�Ŷŝŵŵƚ�ĞŶŽƌŵ�

ǌƵ�ƵŶĚ�ǁĞŝƐƚ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�DĂĐŚƚͲ�ƐǇŵŵĞƚƌŝĞ�ŝŵ�ƉŽůŝƟƐĐŚĞŶ�^ǇƐƚĞŵ�ŚŝŶ͘��ŝĞ�

�ƺƌŐĞƌ� ĨŽƌĚĞƌŶ�ĂŶŐĞƐŝĐŚƚƐ�ĚĞƌ�<ƌŝƐĞŶ�ĚĞƌ�ŬĂƉŝƚĂůŝƐƟƐĐŚĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ�

ĞŝŶĞ�	ŶĚĞƌƵŶŐ�ĚĞƐ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐƐǇƐƚĞŵƐ͘6

tĂƐ� ďĞĚĞƵƚĞƚ� ŝŶ� ĚŝĞƐĞŵ� <ŽŶƚĞǆƚ� ͕ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ͚͍� WƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞ� hŶƚĞƌ-
ŶĞŚŵĞŶ� ĂŬǌĞƉƟĞƌĞŶ� ĚŝĞ� ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚ� ƌĞůĞǀĂŶƚĞŶ� dŚĞŵĞŶ� ƵŶĚ�
ĞƌŐƌĞŝĨĞŶ� ďĞŝ� ĚĞƌ� sĞƌĨŽůŐƵŶŐ� ŝŚƌĞƌ� 'ĞƐĐŚćŌƐǌǁĞĐŬĞ� ŐĞĞŝŐŶĞƚĞ�
DĂƘŶĂŚŵĞŶ͕� ĚŝĞ� ĚŝĞ� >ĞďĞŶƐďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ� ǀŽŶ�DĞŶƐĐŚ� ƵŶĚ�EĂƚƵƌ�
ǀĞƌďĞƐƐĞƌŶ�ƵŶĚ�ƐŽŵŝƚ�WƌŽƐƉĞƌŝƚćƚ�ĂƵĐŚ�ŝŶ��ƵŬƵŶŌ�ĞƌŵƂŐůŝĐŚĞŶ͘�Dŝƚ�
ĞŝŶĞƌ�ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞ�ďĞƩĞŶ�ƐŝĞ�ĚĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝŶ�ĞŝŶ�
tĞůƚͲsĞƌƐƚćŶĚŶŝƐ� ĞŝŶ͕� ĚĂƐ� ǌĞŶƚƌĂůĞ� ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ� 'ĞƐƚĂůƚƵŶŐƐ-
ĂƵĨŐĂďĞŶ� ďĞŐƌĞŝŌ� ƵŶĚ� ĚŝĞ� ZŽůůĞ� ĚĞƐ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ� ĂůƐ� WƌŽďůĞŵͲ
ůƂƐĞƌ�ƵŶĚ�ǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐƐďĞƌĞŝƚĞŶ��ŬƚĞƵƌ�ŐĞƐƚĂůƚĞƚ͘



�Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ �Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ

4

�Ğŝ� ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕� ĚŝĞ� ĚƵƌĐŚĂƵƐ� ŝŵ� ŵĂƌŬƚǁŝƌƚͲ

ƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ�tĞƩďĞǁĞƌď�ďĞƐƚĞŚĞŶ͕�ŬŽŵŵĞŶ�ĞƚŚŝƐĐŚĞ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐͲ�

WĂƌĂŵĞƚĞƌ�ŝŶƐ�^ƉŝĞů͗

• �̂ ĐŚĂĚĞƚ�ĚĂƐ�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ĞŝŶĞƌ�ĚĞƌ�

�̂ ƚĂŬĞŚŽůĚĞƌŐƌƵƉƉĞŶ�ŝŶŬůƵƐŝǀĞ�ĚĞƌ�EĂƚƵƌ͍ �

• �tĞŶŶ�ũĂ͕�ǁŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�ĚŝĞƐĞ�^ĐŚćĚĞŶ�ǀĞƌƌŝŶŐĞƌƚ͕�ŬŽŵƉĞŶƐŝĞƌƚ� 

ŽĚĞƌ�ƌĞƐƚĂƵƌŝĞƌƚ�ǁĞƌĚĞŶ͍�

• �tĞůĐŚĞ�ZŝƐŝŬĞŶ�ƐŝŶĚ�ŵŝƚ�ĚĞŵ�'ĞƐĐŚćŌƐǀĞƌŚĂůƚĞŶ�Ĩƺƌ�ĚŝƌĞŬƚ� 

ŽĚĞƌ�ŝŶĚŝƌĞŬƚ��ĞƚƌŽīĞŶĞ�ǀĞƌďƵŶĚĞŶ͍�

• �tŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�ĚŝĞƐĞ�ZŝƐŝŬĞŶ�ĂƵĨŐĞĨĂŶŐĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ͕�ďĞǀŽƌ�ƐŝĞ� 

ǌƵ�^ĐŚćĚĞŶ�ĨƺŚƌĞŶ͍

tĞŶŶ�ĚŝĞ��ƉŽĐŚĞ�ĚĞƌ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ĂůƐ�ĂƵĐŚ�ŝŶ��ƵŬƵŶŌ�ĨŽƌƚĚĂƵĞƌŶĚĞ�

sĞƌćŶĚĞƌƵŶŐ�ĚĞƌ�>ĞďĞŶƐďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ǀĞƌƐƚĂŶĚĞŶ�ǁŝƌĚ͕�ŬŽŵŵĞŶ�ĂƵĐŚ�

ŶĞƵĞ�,ĂŶĚůƵŶŐƐĨĞůĚĞƌ�ŝŶ�ĚĞŶ��ůŝĐŬ͘�

• �tŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�ǁŝƌ�ŵŝƚ�ĚĞŵ�<ĞƌŶŐĞƐĐŚćŌ�ǌƵƌ��>ƂƐƵŶŐ�ĚĞƌ�

�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ�ƵĨŐĂďĞŶ�ďĞŝƚƌĂŐĞŶ͍�

• �tŝĞ�ŬƂŶŶĞŶ�ǁŝƌ�'ĞƐĐŚćŌƐŵŽĚĞůů�ƵŶĚ�ͲƉƌŽǌĞƐƐĞ�ĂŶƉĂƐƐĞŶ͕� 

Ƶŵ�ĞŝŶĞŶ�ǁŝƌŬƵŶŐƐǀŽůůĞŶ��ĞŝƚƌĂŐ�ǌƵ�ůĞŝƐƚĞŶ͍

• �tĞůĐŚĞ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ/ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ�ƉĂƐƐĞŶ�ǌƵ��ƵŶƐĞƌĞŵ�� 

'ĞƐĐŚćŌ�ƵŶĚ�ǀĞƌƐƉƌĞĐŚĞŶ�ŬƺŶŌŝŐĞ��ƌƚƌćŐĞ͍

�ŝĞƐĞƌ� �ůŝĐŬ� ĞƌƂīŶĞƚ� �ŚĂŶĐĞŶ� Ĩƺƌ� ŶĞƵĞ�'ĞƐĐŚćŌƐŵŽĚĞůůĞ͕� WƌŽĚƵŬƚĞ�

ƵŶĚ��ŝĞŶƐƚůĞŝƐƚƵŶŐĞŶ͕�ĚŝĞ�ŬƺŶŌŝŐ�ǀĞƌŵĞŚƌƚ�ŶĂĐŚŐĞĨƌĂŐƚ�ǁĞƌĚĞŶ�ƵŶĚ�

ĚĞŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĞŝŶĞ�ĚĂƵĞƌŚĂŌĞ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ��ĂƐŝƐ�ŐĞďĞŶ͘�WƌŽ-

ŐƌĞƐƐŝǀĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ǀĞƌƐƚĞŚĞŶ�ĚŝĞ� ǌƵŬƵŶŌƐŐĞƌŝĐŚƚĞƚĞŶ��ŝƐŬƵƐƐŝŽ-

ŶĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ�ŵŽĚŝĮǌŝĞƌĞŶ�ŝŚƌĞ�'ĞƐĐŚćŌƐƉƌĂǆŝƐ͕�ǁŽ�ĞƐ�

ƐŝŶŶǀŽůů�ŵƂŐůŝĐŚ�ŝƐƚ͘�^ŝĞ�ůĞŝƐƚĞŶ�ĞŝŶĞŶ�ŬŽŶƐƚƌƵŬƟǀĞŶ��ĞŝƚƌĂŐ�ǌƵƌ�ŐĞƐĞůů-

ƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ͕� ŝŶĚĞŵ�ƐŝĞ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞ��ĞůĂƐƚƵŶŐĞŶ�ǀĞƌƌŝŶ-

ŐĞƌŶ�ƵŶĚ�ƐŽǌŝĂů�ĞƌǁƺŶƐĐŚƚĞ�tŝƌŬƵŶŐĞŶ�ĞƌǌĞƵŐĞŶ͘�

sŝĞůĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƚƵŶ�ƐŝĐŚ�ŶŽĐŚ�ƐĐŚǁĞƌ�ŵŝƚ�ĚĞƌ��ŬǌĞƉƚĂŶǌ�ĚĞƌ�ŶĞƵĞŶ�

ZĂŚŵĞŶďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ĚĞƌ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ�ƐŝŶĚ�ĚĞŵ�ďŝƐ�ŚĞƌŝŐĞŶ��ƌ-

ĨŽůŐƐŵŽĚĞůů�ǀŽŶ�WƌŽĮƚŵĂǆŝŵŝĞƌƵŶŐ�ƵŶĚ�tĂĐŚƐƚƵŵƐͲ^ƚƌĞďĞŶ�ǀĞƌŚĂŌĞƚ͘�

^ŝĞ�ŵĂĐŚĞŶ͕�ƐŽůĂŶŐĞ�ƐŝĞ�ŝŶ�ĚŝĞƐĞŵ��ĞŶŬĞŶ�ǀĞƌŚĂƌƌĞŶ͕�ŶƵƌ�ƵŶǌƵƌĞŝĐŚĞŶ-

ĚĞŶ�'ĞďƌĂƵĐŚ�ǀŽŶ�ĚĞŶ�ƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌŝƐĐŚĞŶ�&ƌĞŝŚĞŝƚĞŶ͘��ŝĞ�ŬŽŶƐƚƌƵŬ-
ƟǀĞ��ŶƉĂƐƐƵŶŐ�ĂŶ�ĂŶĚĞƌĞ�DĂƌŬƩĞŝůŶĞŚŵĞƌ�ƵŶĚ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐŵŝƚ-
ŐůŝĞĚĞƌ�ŝƐƚ�ŝŶ�ĞŝŶĞƌ�ĨƌĞŝŚĞŝƚůŝĐŚĞŶ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐͲ�ƵŶĚ�DĂƌŬƚŽƌĚŶƵŶŐ�
ĞŝŶĞ�EŽƚǁĞŶĚŝŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ�ĞŝŶĞ��ĞĚŝŶŐƵŶŐ�Ĩƺƌ�ĚĂƐ��DŝƚŵĂĐŚĞŶ͘�tĞƌ�ŝŶ�
ĚĞƌ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ŚĂŶĚĞůƚ͕�ŵƵƐƐ�ƐŝĐŚ�ĚĞŶ���ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�ĚĞƌ�ĂŶĚĞƌĞŶ�
ƐƚĞůůĞŶ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�ŐĞƐĐŚƌŝĞďĞŶĞŶ�ƵŶĚ�ƵŶŐĞƐĐŚƌŝĞďĞŶĞŶ�ZĞŐĞůŶ�ďĞĨŽů-
ŐĞŶ͕�ĚŝĞ�ĚĞŶ�sĞƌŬĞŚƌ�ǀŝĞůĞƌ�ŝŶ�ĞŝŶĞŵ��ŐĞŵĞŝŶƐĂŵĞŶ�ZĂƵŵ�ƐƚĞƵĞƌŶ͘

2. UNTERNEHMEN IN DER GESELLSCHAFT: 
ETHISCHE ENTSCHEIDUNGEN

2.1 ANALOGIE: STRASSENVERKEHR

�ŝŶ��ĞŝƐƉŝĞů�ŝƐƚ�ĚĞƌ�^ƚƌĂƘĞŶǀĞƌŬĞŚƌ͘ �tĞƌ�ƐŝĐŚ�ĂƵƐ�ƐĞŝŶĞŵ�,ĂƵƐ�ďĞŐŝďƚ͕�

ŵƵƐƐ� ĚŝĞ� sĞƌŬĞŚƌƐƌĞŐĞůŶ� ďĞĂĐŚƚĞŶ͘�tĞƌ� ĞŝŶ� �ƵƚŽ� ďĞŶƵƚǌƚ͕� ďĞŶƂƟŐƚ�

ĨŽůŐĞŶĚĞ� ůĞŐĂůĞ� sŽƌĂƵƐƐĞƚǌƵŶŐĞŶ͗� ĞŝŶ� &ĂŚƌǌĞƵŐ� ŵŝƚ� ĞŝŶĞƌ� ŐƺůƟŐĞŶ�

dms�WůĂŬĞƩĞ͕�ĞŝŶĞ�&ĂŚƌǌĞƵŐŚĂŌƉŇŝĐŚƚǀĞƌƐŝĐŚĞƌƵŶŐ�ƵŶĚ�ĞŝŶĞŶ�&ƺŚƌĞƌ-

ƐĐŚĞŝŶ͘�>ĞƚǌƚĞƌĞƌ�ƐŝĐŚĞƌƚ�ĚĂƐ�DŝŶŝŵƵŵ�ĚĞƌ�<ĞŶŶƚŶŝƐƐĞ�ĚĞƌ�^ƚƌĂƘĞŶǀĞƌ-

ŬĞŚƌƐŽƌĚŶƵŶŐ͕�ĞŝŶĞŵ�ZĞŐĞůǁĞƌŬ͕�ĚĂƐ�ďĞŝ�^ƚƌĂĨĂŶĚƌŽŚƵŶŐ�ĞŝŶŐĞŚĂůƚĞŶ�

ǁĞƌĚĞŶ�ŵƵƐƐ͘�sĞƌŬĞŚƌƐǌĞŝĐŚĞŶ�ŐĞďĞŶ�ĂŶ�ǀŝĞůĞŶ�^ƚĞůůĞŶ�,ŝŶǁĞŝƐĞ�ĂƵĨ�

ĚĂƐ�ƌŝĐŚƟŐĞ�sĞƌŚĂůƚĞŶ͘�

^ŽǁĞŝƚ� ĚŝĞ� ŐĞƐĐŚƌŝĞďĞŶĞŶ� ZĞŐĞůŶ͘� �ŝĞ� ƵŶŐĞƐĐŚƌŝĞďĞŶĞŶ� ƐŝŶĚ� ŶŝĐŚƚ�

ǁĞŶŝŐĞƌ� ǁŝĐŚƟŐ͘� �ŝĞ� &ĂŚƌǌĞƵŐůĞŶŬĞƌŝŶ� ƐŽůůƚĞ� ŝŵ� ǀŽůůĞŶ� �ĞƐŝƚǌ� ŝŚƌĞƌ�

ŐĞŝƐƟŐĞŶ�<ƌćŌĞ�ƐĞŝŶ͕�ĚĂƐ�ŚĞŝƘƚ�ŶƺĐŚƚĞƌŶ͕�ĂƵƐŐĞƐĐŚůĂĨĞŶ�ƵŶĚ�ŬŽŶǌĞŶ-

ƚƌĂƟŽŶƐĨćŚŝŐ͘� ^ŝĞ� ƐŽůůƚĞ� ĞŝŶĞ� ,ĂůƚƵŶŐ� ĂŶ� ĚĞŶ� dĂŐ� ůĞŐĞŶ͕� ĚŝĞ� ĂŶĚĞƌĞ�

sĞƌŬĞŚƌƐƚĞŝůŶĞŚŵĞƌ�ďĞĂĐŚƚĞƚ͕�ƌĞƐƉĞŬƟĞƌƚ͕�ƐŽŐĂƌ�ŵŝƚ�ĚĞƌĞŶ�ƵŶĂďƐŝĐŚƚͲ

ůŝĐŚĞŵ�&ĞŚůǀĞƌŚĂůƚĞŶ�ƌĞĐŚŶĞƚ�ƵŶĚ�ƌĞĂŬƟŽŶƐƐĐŚŶĞůů�ĂƵĨ�ĂůůĞ�̂ ŝƚƵĂƟŽŶĞŶ�

ĂŶƚǁŽƌƚĞƚϳ�͘�sĞƌŚĂůƚĞŶƐǁĞŝƐĞŶ͕�ĚŝĞ�ƐĞŚƌ�ĂŐŐƌĞƐƐŝǀ�ĂƵĨ�ĚĂƐ�ĞŝŐĞŶĞ�sŽƌ-

ǁćƌƚƐŬŽŵŵĞŶ�ǌŝĞůĞŶ�ƐŝŶĚ�ƌŝƐŬĂŶƚ�ƵŶĚ�ŐĞĨćŚƌĚĞŶ�ƐŝĐŚ�ƵŶĚ�ĂŶĚĞƌĞ͘��ŝĞ�

ĂŶĚĞƌĞŶ� &ĂŚƌĞƌŝŶŶĞŶ� ƌĞĂŐŝĞƌĞŶ� ĚĂƌĂƵĨ� ŵŝƚ� DŝƐƐĨĂůůĞŶƐͲ	ƵƘĞƌƵŶŐĞŶ�

ďŝƐ�ŚŝŶ�ǌƵƌ�^ƚƌĂĨĂŶǌĞŝŐĞ͘��Ğŝŵ�^ƚƌĂƘĞŶǀĞƌŬĞŚƌ�ŐĞŚƚ�ĞƐ�Ƶŵ�ĚĂƐ��ďǁĞŶ-

ĚĞŶ�ǀŽŶ�'ĞĨĂŚƌĞŶ�Ĩƺƌ�^ĂĐŚĞŶ�ƵŶĚ�WĞƌƐŽŶĞŶ͘��ŝĞ�ZŝƐŝŬĞŶ�ƐŝŶĚ�ŚŽĐŚ͘ϴ 

�ĞƐŚĂůď�ǁĞƌĚĞŶ�&ĂŚƌǌĞƵŐĞ�ŶĂĐŚ�ŚŽŚĞŶ�^ŝĐŚĞƌŚĞŝƚƐƐƚĂŶĚĂƌĚƐ�ŐĞďĂƵƚ͕�

Ƶŵ�ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞƐ� sĞƌƐĂŐĞŶ� ǌƵ� ŵŝŶŝŵŝĞƌĞŶ͘� �ŝĞ� ƚĞĐŚŶŽůŽŐŝƐĐŚĞ� �Ŷƚ-

ǁŝĐŬůƵŶŐ�ŵĂĐŚƚ�sĞƌŬĞŚƌƐůƂƐƵŶŐĞŶ�ŵƂŐůŝĐŚ͕�ĚŝĞ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ǁĞŝƚĞƌŚŝŶ�

ĞŶƚůĂƐƚĞŶ͘�sŽŵ�sĞƌŬĞŚƌƐůĞŝƚƐǇƐƚĞŵ�ďŝƐ�ǌƵŵ�ĨĂŚƌĞƌůŽƐĞŶ��ĞƚƌŝĞď�ǁŝƌĚ�

ĂůůĞƐ� ĂƵƐƉƌŽďŝĞƌƚ͕� ǁĂƐ� ĚĞŶ� sĞƌŬĞŚƌ� ƐŝĐŚĞƌĞƌ� ƵŶĚ� ŇƺƐƐŝŐĞƌ� ŐĞƐƚĂůƚĞŶ�

ŬĂŶŶ͘� �ŝĞ� &ƌĞƵĚĞ� Ăŵ� &ĂŚƌĞŶ� ʹ� �Dt�tĞƌďĞ� ^ůŽŐĂŶ� ʹ� ǁŝƌĚ� ŬƺŶŌŝŐ�

�ƐƉĞǌŝĞůůĞŶ�DŽŵĞŶƚĞŶ�ǀŽƌďĞŚĂůƚĞŶ�ďůĞŝďĞŶ͘�

�ŝĞ� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ� ŝŵ� &ĂŚƌǌĞƵŐǀĞƌŬĞŚƌ� ƐƉŝĞůƚ� ĞŝŶĞ� ǌƵŶĞŚŵĞŶĚ� 

ŐƌƂƘĞƌĞ� ZŽůůĞ� ŝŶ� &Žƌŵ� ǀŽŶ� �ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ� ĂŶ� ĚŝĞ� ZĞĚƵǌŝĞƌƵŶŐ� ǀŽŶ� 

�KϮ���ŵŝƐƐŝŽŶĞŶ͕�ĚŝĞ�sĞƌǁĞŶĚƵŶŐ�ĞƌŶĞƵĞƌďĂƌĞƌ�ZŽŚƐƚŽīĞ͕�ĚŝĞ��ƵŶĂŚ-

ŵĞ�ĚĞƐ���ŝŶƐĂƚǌĞƐ�ǀŽŶ�ZĞĐǇĐůŝŶŐͲDĂƚĞƌŝĂů�ĞƚĐ͘�

&ĂŚƌĞƌůĂƵďŶŝƐ͕�sĞƌƐŝĐŚĞƌƵŶŐĞŶ͕�^ƚƌĂƘĞŶǀĞƌŬĞŚƌƐŽƌĚŶƵŶŐ͕�ĚĞƌ�ƵŵƐŝĐŚ-

ƟŐĞ� hŵŐĂŶŐ� ŵŝƚ� ĂŶĚĞƌĞŶ� sĞƌŬĞŚƌƐƚĞŝůŶĞŚŵĞƌŶ͕� ĚŝĞ� �ĞĂĐŚƚƵŶŐ� ĚĞƌ�

EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ͕�Ăůů�ĚĂƐ�Őŝďƚ�ĞƐ�ĂŶĂůŽŐ�ĚĂǌƵ�ŝŶ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƉƌĂǆŝƐ�

ĞďĞŶĨĂůůƐ͘��Ɛ� ŝƐƚ�ƐŽŐĂƌ�ǀŽŶ�ĞŝŶĞƌ�͢ůŝĐĞŶƐĞ�ƚŽ�ŽƉĞƌĂƚĞ͚�ĚŝĞ�ZĞĚĞ͘��Ăŵŝƚ�

ŝƐƚ�ĚŝĞ�'ĞƐĂŵƚŚĞŝƚ�ĚĞƌ�ŐĞƐĞƚǌůŝĐŚĞŶ�ƵŶĚ�ĨƌĞŝǁŝůůŝŐĞŶ�sĞƌŚĂůƚĞŶƐĞƌǁĂƌ-

ƚƵŶŐĞŶ�ŐĞŵĞŝŶƚ͕�ĚŝĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐůĞŶŬĞƌ�ďĞĂĐŚƚĞŶ�ƐŽůůĞŶ͕�ǁĞŶŶ�ƐŝĞ�

ǁĞŝƚĞƌŚŝŶ�Ăŵ�DĂƌŬƚ�ďůĞŝďĞŶ�ǁŽůůĞŶ͘�

ϳ� ŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ƐƚǀŽ͘ĚĞͬƐƚƌĂƐƐĞŶǀĞƌŬĞŚƌƐŽƌĚŶƵŶŐͬϴϵͲϭͲŐƌƵŶĚƌĞŐĞůŶ͗�;ϭͿ��ŝĞ�dĞŝůŶĂŚŵĞ�Ăŵ�^ƚƌĂƘĞŶǀĞƌͲŬĞŚƌ�ĞƌĨŽƌĚĞƌƚ�ƐƚćŶĚŝŐĞ�sŽƌƐŝĐŚƚ�ƵŶĚ�ŐĞŐĞŶƐĞŝƟŐĞ�ZƺĐŬƐŝĐŚƚ͘��ĞƐƵĐŚƚ�Ăŵ�ϮϬ͘ϵ͘ϭϱ�
ϴ� /ŵ�:ĂŚƌĞ�ϮϬϭϰ�ƐŝŶĚ�ĂƵĨ��ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚƐ�^ƚƌĂƘĞŶ�ϯϯϲϴ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ŐĞƐƚŽƌďĞŶ͘�ŚƩƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĚĞƐƚĂƟƐ͘ĚĞͬ��ͬWƌĞƐƐĞ^ĞƌǀŝĐĞͬWƌĞƐƐĞͬWƌĞƐƐĞŵŝƩĞŝůƵŶŐĞŶͬϮϬϭϱͬϬϮͬW�ϭϱͺϬϲϱͺϰϲϮϰϭ͘Śƚŵů͕�Ϯϰ͘ϴ͘ϭϱ



�Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟ�ŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ �Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟ�ŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ

5

�Ɛ� Őŝďƚ� ũĞĚŽĐŚ� ĞŝŶĞ� ZĞŝŚĞ� ƐŝŐŶŝĮ�ŬĂŶƚĞƌ� hŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚĞ� ǌǁŝƐĐŚĞŶ� ĚĞŵ�

sĞƌŚĂůƚĞŶ�ŝŵ�^ƚƌĂƘĞŶǀĞƌŬĞŚƌ�ƵŶĚ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲsĞƌŚĂůƚĞŶ͗�

�ƌƐƚĞŶƐ͗�ĚŝĞ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐƐǌƵƐĂŵŵĞŶŚćŶŐĞ�ƐŝŶĚ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚ�ŬŽŵƉůĞͲ

ǆĞƌ͘ �tĞƌ� ůĞŶŬƚ� ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ǁĂƐ͕�ǁĞƌ� ŚĂƚ� ĞŝŶĞ� �ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐ� ǌƵ�

ǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚĞŶ͕�ĚŝĞ�ĂŶĚĞƌĞ�ŐĞƐĐŚćĚŝŐƚ�ŚĂƚ͍�

�ǁĞŝƚĞŶƐ͗�ĚŝĞ�<ŽŶƚƌŽůůĞŶ�ƐŝŶĚ�ǁĞŝƚĂƵƐ�ĚƵƌĐŚůćƐƐŝŐĞƌ�ƵŶĚ�ZĞŐĞůǀĞƌƐƚƂƘĞ�

ƐŝŶĚ�ƐĐŚǁĞƌĞƌ�ǌƵ�ďĞǁĞŝƐĞŶ�ƵŶĚ�ƐĐŚǁŝĞƌŝŐĞƌ�ǌƵ�ĂŚŶĚĞŶ͘ϵ

�ƌŝƩ�ĞŶƐ͗�ĞƐ�Őŝďƚ�ŬĞŝŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂĨƌĞĐŚƚ� ŝŶ��ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ͘�tćŚͲ

ƌĞŶĚ� ŝŶ�ĚĞŶ�h^���ĂŶŬĞŶ�ǌƵ�DŝůůŝĂƌĚĞŶ�^ƚƌĂĨĞŶ�ǀĞƌƵƌƚĞŝůƚ�ǁƵƌĚĞŶ� Ĩƺƌ�

ďĞƚƌƺŐĞƌŝƐĐŚĞƐ�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ŶĂĐŚ�ĚĞƌ�&ŝŶĂŶǌŬƌŝƐĞ�ϮϬϬϳϭϬ�ŐŝŶŐĞŶ�ĚŝĞ�ǀĞƌͲ

ĂŶƚǁŽƌƚůŝĐŚĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝŶ��ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ�ƐƚƌĂī�ƌĞŝ�ĂƵƐ͘�

sŝĞƌƚĞŶƐ͗�ĚŝĞ�ĞŶƚƐƚĞŚĞŶĚĞŶ�^ĐŚćĚĞŶ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�ŵƂŐůŝĐŚĞŶ�ZŝƐŝŬĞŶ�ƐŝŶĚ�

ƵŶǀĞƌŐůĞŝĐŚůŝĐŚ�ŐƌƂƘĞƌ͘ � /Ŷ�ĚĞƌ�&ŝŶĂŶǌŬƌŝƐĞ�ǁƵƌĚĞŶ�tĞƌƚĞ�ǀĞƌŶŝĐŚƚĞƚ�

ĚŝĞ�ŵĞŚƌũćŚƌŝŐĞŶ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ůŝĐŚĞŶ�>ĞŝƐƚƵŶŐĞŶ�ĞŶƚƐƉƌĂĐŚĞŶ͘��ŝĞ�hŵͲ

ǁĞůƚƐĐŚćĚĞŶ�ĚƵƌĐŚ�ĚŝĞ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ůŝĐŚĞ�dćƟ�ŐŬĞŝƚ�ŐĞĨćŚƌĚĞŶ�ĚŝĞ�ƂŬŽůŽͲ

ŐŝƐĐŚĞŶ�>ĞďĞŶƐƐǇƐƚĞŵĞ͘11 

�ŝĞƐĞ�hŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚĞ�ŵĂĐŚĞŶ�ĚĞƵƚůŝĐŚ͕�ĚĂƐƐ�ŝŶ�ŵĂŶĐŚĞƌ�,ŝŶƐŝĐŚƚ�ŶŽĐŚ�

ZĞŐĞůƵŶŐƐďĞĚĂƌĨ� ďĞƐƚĞŚƚ� ƵŶĚ� ǌĞŝŐĞŶ� ũĞĚŽĐŚ� ĂƵĐŚ͕� ĚĂƐƐ� ĚŝĞ� �ƵƐĂŵͲ

ŵĞŶŚćŶŐĞ�ƐŽ�ŬŽŵƉůĞǆ�ƐŝŶĚ͕�ĚĂƐƐ�ƐŝĞ�ŶŝĐŚƚ�ǀŽůůƐƚćŶĚŝŐ�ĚƵƌĐŚ�'ĞƐĞƚǌĞ�

ƵŶĚ�ZĞŐĞůŶ�ŐĞƐƚĞƵĞƌƚ�ǁĞƌĚĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘

ϵ� �ŝĞ�h^ͲhŵǁĞůƚďĞŚƂƌĚĞ�ǁŝƌŌ��sŽůŬƐǁĂŐĞŶ�ǀŽƌ͕�ĚĞŶ�^ĐŚĂĚƐƚŽī�ĂƵƐƐƚŽƘ�ĚĞƌ�ĞŝŐĞŶĞŶ��ƵƚŽƐ�ŵĂŶŝƉƵůŝĞƌƚ�ǌƵ�ŚĂďĞŶ͘�^ŝĞ�ĨŽƌĚĞƌƚ�ĚĞƐǁĞŐĞŶ�ĚĞŶ�ZƺĐŬƌƵĨ�ǀŽŶ�ϰϴϮ͘ϬϬϬ�&ĂŚƌǌĞƵŐĞŶ�ƵŶĚ�ĚƌŽŚƚ�^ƚƌĂĨǌĂŚůƵŶŐĞŶ�ĂŶ͘�ŚƩ�Ɖ͗ͬͬǁǁǁ͘ƐƉŝĞŐĞů͘
ĚĞͬǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ͬƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶͬƵƐĂͲƵŵǁĞůƚďĞŚŽĞƌĚĞͲĨŽƌĚĞƌƚͲƌƵĞĐŬƌƵĨͲǀŽŶͲĨĂƐƚͲϱϬϬͲϬϬϬͲǀǁͲĂƵƚŽƐͲĂͲϭϬϱϯϳϰϳ͘Śƚŵů�ƵŶĚ�ŚƩ�Ɖ͗ͬͬŵŽďŝůĞ͘ŶǇƟ�ŵĞƐ͘ĐŽŵͬϮϬϭϱͬϬϵͬϭϵͬďƵƐŝŶĞƐƐͬǀŽůŬƐǁĂŐĞŶͲŝƐͲŽƌĚĞƌĞĚͲƚŽͲƌĞĐĂůůͲŶĞĂƌůǇͲϱϬϬϬϬϬͲǀĞͲ
ŚŝĐůĞƐͲŽǀĞƌͲĞŵŝƐƐŝŽŶƐͲƐŽŌ�ǁĂƌĞ͘Śƚŵů�ďĞƐƵĐŚƚ�Ăŵ�ϮϬ͘ϵ͘ϭϱ

ϭϬ� �ŝŐ��ĂŶŬ͚Ɛ�Į�ŶĞ�ƚĂůůǇ�ƐŝŶĐĞ�ĐƌŝƐŝƐ�ŚŝƚƐ�ΨϮϲϬ�ďŝůůŝŽŶ͘�&ŝŶĂŶĐŝĂů�dŝŵĞƐ�Ϯϰ͘ϴ͘ϭϱ
11��ŚƩ�ƉƐ͗ͬͬĞŶ͘ǁŝŬŝƉĞĚŝĂ͘ŽƌŐͬǁŝŬŝͬ,ƵŵĂŶͺŝŵƉĂĐƚͺŽŶͺƚŚĞͺĞŶǀŝƌŽŶŵĞŶƚ�ƵŶĚ�ŚƩ�Ɖ͗ͬͬǁǁǁ͘ƐƚŽĐŬŚŽůŵƌĞƐŝůŝĞŶĐĞ͘ŽƌŐͬϮϭͬƌĞƐĞĂƌĐŚͬƌĞƐĞĂƌĐŚͲƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐͬƉůĂŶĞƚĂƌǇͲďŽƵŶĚĂƌŝĞƐ͘Śƚŵů�Ăŵ�Ϯϰ͘ϴ͘ϭϱ
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hŵ�ĚŝĞ�ZŝƐŝŬĞŶ� ŝŵ�ŬŽŵƉůĞǆĞŶ�'ĞƐĐŚĞŚĞŶ�ĚĞƌ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ�ǌƵ�ŵĞŝƐ-
ƚĞƌŶ͕�ďĞĚĂƌĨ�ĞƐ�ŶĞďĞŶ�'ĞƐĞƚǌĞŶ�ƵŶĚ�ZĞŐĞůŶ�ǀŽƌ�ĂůůĞŵ�ĚĞƌ�ǀĞƌĂŶƚ-
ǁŽƌƚůŝĐŚĞŶ� ^ĞůďƐƚƐƚĞƵĞƌƵŶŐ� ĚĞƌ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐƚĞŝůŶĞŚŵĞƌ͘� ^ŝĞ� ƐŽůůĞŶ�
ĂƵƐ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ŝŶ�ŝŚƌ�ďĞƐƚĞƐ͕�ĞŝŐĞŶĞƐ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞ�ďĞŝ�ĚĞƌ�sĞƌĨŽůŐƵŶŐ�ŝŚƌĞƌ�
�ŝĞůĞ�ĞŝŶĞŶ�sĞƌŚĂůƚĞŶƐƐƟů�ǁćŚůĞŶ͕�ĚĞƌ�ƵŵƐŝĐŚƟŐ�ŝƐƚ�ƵŶĚ�ĚŝĞ��ĞůĂŶ-
ŐĞ�ĚĞƌ�ĂŶĚĞƌĞŶ�ŶŝĐŚƚ�ďĞƐĐŚćĚŝŐƚ͘��ŶƚƐƚĞŚĞŶĚĞ�^ĐŚćĚĞŶ�ƐŽůůĞŶ�ŵŝŶŝ-

ŵŝĞƌƚ͕�ĂƵƐŐĞŐůŝĐŚĞŶ�ŽĚĞƌ�ƌĞƐƚĂƵƌŝĞƌƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘�hŶĚ�ĚŝĞƐ�ŶŝĐŚƚ�ǁĞŝů�ĞŝŶĞ�

^ĂŶŬƟŽŶ�ĚƌŽŚƚ͕�ƐŽŶĚĞƌŶ�ĂƵƐ�ĞŝŶĞƌ�,ĂůƚƵŶŐ�ǀŽŶ�ĞƚŚŝƐĐŚĞƌ�ďĞŐƌƺŶĚĞƚĞƌ�

sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐƐďĞƌĞŝƚƐĐŚĂŌ�ŚĞƌĂƵƐ͘

�&ĞŚůǀĞƌŚĂůƚĞŶ�ŝƐƚ�ŝŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ʹ�ǁŝĞ�ŝŵ�^ƚƌĂƘĞŶǀĞƌŬĞŚƌ�ʹ��ŵƂŐůŝĐŚ͘�

�Ɛ� Őŝďƚ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐůĞŶŬĞƌ� ƵŶƚĞƌ� ƐĐŚĂĚŚĂŌĞŵ� �ŝŶŇƵƐƐ͕� ĞƐ� Őŝďƚ�

�DĂŶŐĞů� ĂŶ� ZĞƐƉĞŬƚ� ŐĞŐĞŶƺďĞƌ� ĂŶĚĞƌĞŶ͕� ĞƐ� Őŝďƚ� sĞƌƐƵĐŚƵŶŐĞŶ� ǌƵ�

ďĞƚƌƺŐĞƌŝƐĐŚĞŵ� sĞƌŚĂůƚĞŶ͕� ĞƐ� Őŝďƚ� ĚŝĞ� DƂŐůŝĐŚŬĞŝƚ� ĚĞƌ� &ĂŚƌĞƌŇƵĐŚƚ�

;>ĞƵŐŶĞŶ� ǀŽŶ� ^ĐŚĂĚĞŶƐǀĞƌƵƌƐĂĐŚƵŶŐͿ͘� �ŝĞ� ĨĂŝƌĞ� ^ĞůďƐƚƐƚĞƵĞƌƵŶŐ� ŝƐƚ�

ŶŝĐŚƚ� ƐĞůďƐƚǀĞƌƐƚćŶĚůŝĐŚ͘� EĞďĞŶ� ĚĞƌ� ŝŶŶĞƌĞŶ� �ĞƌĞŝƚƐĐŚĂŌ� ǌƵ� ĞƚŚŝƐĐŚ�

ďĞŐƌƺŶĚĞƚĞŵ�,ĂŶĚĞůŶ�ŝƐƚ�ĞŝŶĞ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞ�ƂīĞŶƚůŝĐŚĞ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�ǌƵƌ�

sĞƌŐĞǁŝƐƐĞƌƵŶŐ�ĚĞƐ�ƌŝĐŚƟŐĞŶ�sĞƌŚĂůƚĞŶƐ�ĞƌĨŽƌĚĞƌůŝĐŚ͕�Ƶŵ�ĚĞŶ��ŝŶǌĞů-

ŶĞŶ�ǌƵ�ďĞƐƚćƟŐĞŶ�ƵŶĚ�Ƶŵ�ŶĞƵĞ�,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞƌƵŶŐĞŶ�ƌŝĐŚƟŐ�ĂŶǌƵŐĞŚĞŶ͘

�ŝĞ� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ�ĞƌŝĐŚƚĞƌƐƚĂƩƵŶŐ� ǁŝƌĚ� ŝŶ� ĚŝĞƐĞŵ� <ŽŶƚĞǆƚ� ǀĞƌ-

ƐƚćŶĚůŝĐŚ�ĂůƐ�ĞŝŶĞ��ŶŐĞůĞŐĞŶŚĞŝƚ�ĚĞƌ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐͲ,ǇŐŝĞŶĞ͘��ŝĞ�hŶƚĞƌ-
ŶĞŚŵĞŶ�ƐŽůůĞŶ�ǀŽůůƐƚćŶĚŝŐ�ƵŶĚ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶƚ�ǀĞƌƂīĞŶƚůŝĐŚĞŶ͕�ǁŝĞ�ƐŝĞ�
ŵŝƚ�ŝŚƌĞŶ�^ƚĂŬĞŚŽůĚĞƌŶ�ŝŶŬů͘�ĚĞƌ�EĂƚƵƌ�ƵŵŐĞŚĞŶ͘�tĂƐ�ƐŝŶŶǀŽůů�ƵŶĚ�
ĂŶŐĞŵĞƐƐĞŶ�ŝƐƚ͕�ƐŽůů�ĚƵƌĐŚ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶƚĞ�ƂīĞŶƚůŝĐŚĞ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�ŚĞƌ-
ĂƵƐŐĞĨƵŶĚĞŶ�ƵŶĚ�ďĞƐƚćƟŐƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘

3. UNTERNEHMENS-ETHIK:  
DER EINZELNE UND DIE GEMEINSCHAFT

3.1 IST ES FAIR UND ANGEMESSEN, VON UNTERNEHMEN  
EINE FORTSCHRITTLICHE HALTUNG ZU ERWARTEN?

/Ɛƚ� ĞƐ� ďĞƌĞĐŚƟŐƚ͕� ǀŽŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ĞŝŶĞ� ǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐƐǀŽůůĞ͕� Ăŵ�

&ŽƌƚƐĐŚƌŝƩ�ŽƌŝĞŶƟĞƌƚĞ�,ĂůƚƵŶŐ� ǌƵ� ǀĞƌůĂŶŐĞŶ͍� /Ŷ�ĚŝĞƐĞƌ� &ƌĂŐĞ�Őŝďƚ� ĞƐ�

ǀĞƌƐĐŚŝĞĚĞŶĞ�WŽƐŝƟŽŶĞŶ͘�

�ƌƐƚĞŶƐ͕� ĞŝŶĞ� ŶĞŽůŝďĞƌĂůĞ� �ŶƚǁŽƌƚ͕� ƉŽŝŶƟĞƌƚ� ŝŶ� ŝŚƌĞƌ� ŵĞŝƐƚǌŝƟĞƌƚĞŶ�

�ƵƐƐĂŐĞ͕�ĚŝĞ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ďĞ-

ƐƚƺŶĚĞ�ůĞĚŝŐůŝĐŚ�ĚĂƌŝŶ͕�ĚĞŶ�WƌŽĮƚ�ǌƵ�ŵĞŚƌĞŶ�;͕dŚĞ�ƐŽĐŝĂů�ƌĞƐƉŽŶƐŝďŝůŝƚǇ�

ŽĨ�ďƵƐŝŶĞƐƐ�ŝƐ�ƚŽ�ŝŶĐƌĞĂƐĞ�ŝƚƐ�ƉƌŽĮƚƐ͚Ϳ͘12

�ǁĞŝƚĞŶƐ͕� ƐŽ� ĚŝĞ� �ŶƚǁŽƌƚ� ĚĞƌ� PŬŽŶŽŵŝŬ͕� ĚƺƌŌĞŶ� ĚŝĞ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�

ŶŝĐŚƚ� ŵŝƚ� ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞŶ� �ŶƐƉƌƺĐŚĞŶ� ƺďĞƌĨƌĂĐŚƚĞƚ� ǁĞƌĚĞŶ͕� ƐŽŶĚĞƌŶ�

ĚŝĞ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�ůćŐĞ�ĚĂƌŝŶ͕�ĞŝŶĞŶ�ƐǇƐƚĞŵĂƟƐĐŚĞŶ�ZĂŚŵĞŶ�ǌƵ�ĚĞĮ-

ŶŝĞƌĞŶ�;͕�Ğƌ�ƐǇƐƚĞŵĂƟƐĐŚĞ�Kƌƚ�ĚĞƌ�DŽƌĂů�ƐŝŶĚ�ĚŝĞ�ZĂŚŵĞŶďĞĚŝŶŐƵŶ-

ŐĞŶ͚Ϳ͘ϭϯ�hŶĚ�ĚƌŝƩĞŶƐ͕�ĞŝŶĞ�͕ƌĞƉƵďůŝŬĂŶŝƐĐŚĞ͚��ŶƚǁŽƌƚ͕�ŝŶ�ĚĞƌ�ĚĂƐ�hŶƚĞƌ-

ŶĞŚŵĞŶ�ƚĞŝůƐ�ƐŽŐĂƌ�ĂůƐ�͕ƌĞƐ�ƉƵďůŝĐĂ͚�ĂƵĨŐĞĨĂƐƐƚ�ǁŝƌĚ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�ĨŽůŐůŝĐŚ�ĞŝŶ�

ŶŽƌŵĂƟǀĞƐ�WƌŝŵĂƚ�;ǌ͘�͘�>ĞďĞŶƐĚŝĞŶůŝĐŚŬĞŝƚͿ�ŽďĞƌŚĂůď�ĚĞƌ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝ-

ĐŚĞŶ�^ĂĐŚǌǁĂŶŐůŽŐŝŬ�ĞŝŶĨŽƌĚĞƌƚ͘ϭϰ 

/Ŷ� ĚĞƌ� �ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ� Ƶŵ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ� ƵŶĚ� EĂĐŚŚĂů-

ƟŐŬĞŝƚ� ŝƐƚ� ĚŝĞ� ĚƌŝƩĞ͕� ǁĞŝƚĞƌŐĞŚĞŶĚĞ� WŽƐŝƟŽŶ� ŵŝƩůĞƌǁĞŝůĞ� ŝŶƚĞƌŶĂƟ-

ŽŶĂů� ĂŬǌĞƉƟĞƌƚ͘� �ŝĞ� ŵĞŝƐƚĞŶ� ZĞŐŝĞƌƵŶŐĞŶϭϱ� ƵŶĚ� ĂůůĞ� ĞŝŶƐĐŚůćŐŝŐĞŶ�

ǌŝǀŝů�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ� <ƌćŌĞ16� ƵŶƚĞƌƐƚƺƚǌĞŶ� ĚŝĞƐĞ� �ƵīĂƐƐƵŶŐ͘� /Ŷ� ĚĞƌ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐǁĞůƚ� ĂůůĞƌĚŝŶŐƐ� ƐŝŶĚ�ĞƐ� ĞƌƐƚ�DŝŶĚĞƌŚĞŝƚĞŶ͕� ĚŝĞ� ƐŝĐŚ� ǌƵ�

ĚŝĞƐĞƌ�WŽƐŝƟŽŶ�ŝŶ�tŽƌƚ�ƵŶĚ�dĂƚ�ƵŶĚ�ŵŝƚ�ƚƌĂŶƐƉĂƌĞŶƚĞƌ�sĞƌďŝŶĚůŝĐŚŬĞŝƚ�

ďĞŬĞŶŶĞŶ͘��ǁĂƌ�ďĞƌŝĐŚƚĞŶ�ŵŝƩůĞƌǁĞŝůĞ�ǀŽƌ�ĂůůĞŵ�ĚŝĞ�ŐƌŽƘĞŶ�<ŽŶǌĞƌ-

ŶĞ�ƺďĞƌ�ĚŝĞ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ>ĞŝƐƚƵŶŐ͕�ĚĂƐ�ŚĞŝƘƚ�ĂďĞƌ�ŶŽĐŚ�ŶŝĐŚƚ͕�ĚĂƐƐ�

ƐŝĞ�ǁŝƌŬůŝĐŚ�ĞŝŶĞ�ĞƚŚŝƐĐŚĞ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�&ŽůŐĞŶ�ŝŚƌĞƌ�dćƟŐŬĞŝƚ�

ƺďĞƌŶĞŚŵĞŶ͘�

͕dŚĞ� ŝŶĐƌĞĂƐĞ� ŝŶ� ƌĞƉŽƌƟŶŐ� ĂŵŽŶŐ� ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ� ŝŶ� ƚŚĞ� ^ΘWϱϬϬ� /ŶĚĞǆΠ�
ĂŶĚ� ƚŚĞ� &ŽƌƚƵŶĞ�ϱϬϬΠ� ŝƐ� ĚƌĂŵĂƟĐ� ĨƌŽŵ� ƚŚĞ�ƉƌŝŽƌ� ǇĞĂƌ͛Ɛ� ƵŶŝǀĞƌƐĞ� ŽĨ�
ƌĞƉŽƌƚĞƌƐ͘�&Žƌ�ĞǆĂŵƉůĞ�ŝŶ�ůĂƐƚ�ǇĞĂƌ͛Ɛ�ĂŶĂůǇƐŝƐ�ďǇ�'Θ�͕�ϭϵй�ŽĨ�ƚŚĞ�^ΘW�
ϱϬϬ�ƌĞƉŽƌƚĞĚ͖�ϭϳ�ŝŶ�ƚŚŝƐ�ǇĞĂƌ͛Ɛ�ĂŶĂůǇƐŝƐ�ϱϯй�ŽĨ�^ΘWϱϬϬ�ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ�ƌĞ-
ƉŽƌƚĞĚ͘� /Ŷ�ϮϬϭϭ͛Ɛ�ĂŶĂůǇƐŝƐ͕�ϮϬй�ŽĨ� ƚŚĞ�&ŽƌƚƵŶĞ�ϱϬϬ� ƌĞƉŽƌƚĞĚ͕� ŝŶ� ƚŚŝƐ�
ǇĞĂƌ͛Ɛ�;ϮϬϭϮͿ�ƌĞƐĞĂƌĐŚ�ĞīŽƌƚ� ŝƚ�ǁĂƐ�ĚĞƚĞƌŵŝŶĞĚ�ƚŚĂƚ�ϱϳй�ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ�
ƌĞƉŽƌƚĞĚ͘�tĞ^ƵƐƚĂŝŶ�ŶĞŶŶƚ�ĚŝĞ��ŶƚĞŝůĞ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŵŝƚ�EĂĐŚŚĂů-
ƟŐŬĞŝƚƐďĞƌŝĐŚƚĞŶ�ĂŶ�ĚĞŶ�ĚĞƵƚƐĐŚĞŶ��ƂƌƐĞŶ͗�ŝŵ���yϯϬ�ďĞƌŝĐŚƚĞŶ�ϵϯ�й͕�
ŝŵ�D��y�ϰϲ�й͕�ŝŵ�^��y�Ϯϴ�й͕�ŝŵ�dĞĐ��y�ϭϬй͚͘ ϭϴ

�ŝĞ� tĞďƐŝƚĞ� hŵǁĞůƚŚĂƵƉƚƐƚĂĚƚ͘ĚĞ� ǌćŚůƚ� ĐĂ͘� ϯϲϬ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŝŶ�

�ĞƵƚƐĐŚůĂŶĚ�ĂƵĨ͕�ĚŝĞ�ŶĂĐŚŚĂůƟŐ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌĞŶ͘ϭϵ��ĂƐ�ŝƐƚ�ĞŝŶ�ǀĞƌƐĐŚǁŝŶ-

ĚĞŶĚ�ŐĞƌŝŶŐĞƌ��ŶƚĞŝů�ĂůůĞƌ�&ŝƌŵĞŶ͘��ŝŶ�ćŚŶůŝĐŚĞƐ��ŝůĚ�ǌĞŝŐƚ�ĚŝĞ��ŶǌĂŚů�

ĚĞƌ�DŝƚŐůŝĞĚĞƌ͘ ϮϬ�ĚĞƐ��ĞƵƚƐĐŚĞŶ�'ůŽďĂů��ŽŵƉĂĐƚ�EĞƚǌǁĞƌŬƐ͗�ĞƐ�ŚĂƚ�ŝŵ�

�ƵŐƵƐƚ�ϮϬϭϱ�ůĞĚŝŐůŝĐŚ�Ϯϵϳ�&ŝƌŵĞŶŵŝƚŐůŝĞĚĞƌ͘ ��ĂƐ�^ƚĂƟƐƟƐĐŚĞ��ƵŶĚĞƐ-

Ăŵƚ�ǁĞŝƐƚ�ϭϮ͘ϴϴϬ�&ŝƌŵĞŶ�ŵŝƚ�ŵĞŚƌ�ĂůƐ�ϮϱϬ��ĞƐĐŚćŌŝŐƚĞŶ�Ĩƺƌ�ĚĂƐ�:ĂŚƌ�

ϮϬϭϮ�ĂƵƐ͘21

12 ^ŝĞŚĞ�&ƵƘŶŽƚĞ�ϭ
ϭϯ� EĂĐŚ�<Ăƌů�,ŽŚŵĂŶŶ͕�ǀŐů͘�,ĞĞŐ�;ϮϬϬϮͿ͕�^͘Ϯϴ�ƵŶĚ��ŝĞƚǌĨĞůďŝŶŐĞƌ�;ϮϬϬϮͿ͕�^͘Ϯϯϴ
ϭϰ� WĞƚĞƌ�hůƌŝĐŚ�ƵŶĚ�<Ăƌů�^ĐŚĂĐŚƚƐĐŚŶĞŝĚĞƌ͕�ǀŐů͘�hůƌŝĐŚ;ϮϬϬϬͿ͕�^ĐŚĂĐŚƚƐĐŚŶĞŝĚĞƌ�;ϮϬϬϮͿ
ϭϱ� ͣ�Ğŝ�ĚĞƌ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ǀŽŶ��^Z�ƐŽůůƚĞŶ�ĚŝĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƐĞůďƐƚ�ĨĞĚĞƌĨƺŚƌĞŶĚ�ƐĞŝŶ͘͞  

;�h�<ŽŵŵŝƐƐŝŽŶ͕�ϮϬϭϭ͕�DŝƩĞŝůƵŶŐ�ĚĞƌ�<ŽŵŵŝƐƐŝŽŶ�ĂŶ�ĚĂƐ�ĞƵƌŽƉćŝƐĐŚĞ�WĂƌůĂŵĞŶƚ͕�ĚĞŶ�ZĂƚ͕�ĚĞŶ�ĞƵƌŽƉćŝ-
ƐĐŚĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐͲ�ƵŶĚ�^ŽǌŝĂůĂƵƐƐĐŚƵƐƐ�ƵŶĚ�ĚĞŶ��ƵƐƐĐŚƵƐƐ�ĚĞƌ�ZĞŐŝŽŶĞŶ�ʹ��ŝŶĞ�ŶĞƵĞ��hͲ^ƚƌĂƚĞŐŝĞ�;ϮϬϭϭͲ
ϭϰͿ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�ƐŽǌŝĂůĞ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�;�^ZͿ͘�^͘ϵͿ͘

16 ^ŝĞŚĞ�ǁǁǁ͘ĐŽƌĂͲŶĞƚǌ͘ĚĞ

ϭϳ� ŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ŐĂͲŝŶƐƟƚƵƚĞ͘ĐŽŵͬŶĐͬŝƐƐƵĞͲŵĂƐƚĞƌͲƐǇƐƚĞŵͬŶĞǁƐͲĚĞƚĂŝůƐͬĂƌƟĐůĞͬŶƵŵďĞƌͲŽĨͲĐŽŵƉĂŶŝĞƐͲŝŶͲƐƉͲ
ϱϬϬZͲĂŶĚͲĨŽƌƚƵŶĞͲϱϬϬͲZͲƌĞƉŽƌƟŶŐͲŽŶͲƐƵƐƚĂŝŶĂďŝůŝƚǇͲŵŽƌĞͲƚŚĂŶͲĚŽƵďůĞƐͲϭ͘Śƚŵů�Ăŵ�Ϯϰ͘ϴ͘ϭϱ

ϭϴ� tĞ^ƵƐƚĂŝŶ͕�͞>ĞŝƞĂĚĞŶ�/dͲ>ƂƐƵŶŐĞŶ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐŵĂŶĂŐĞŵĞŶƚ ͕͟�^͘ϭϰ͘�^ƟĐŚƚĂŐ�ϯϭ͘ϳ͘ϮϬϭϰ
ϭϵ� ŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ƵŵǁĞůƚŚĂƵƉƚƐƚĂĚƚ͘ĚĞͬŶĂĐŚŚĂůƟŐĞͲƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�Ϯϰ͘ϴ͘ϭϱ
ϮϬ� EĞƵĞƐ�ĂƵƐ�ĚĞŵ��ĞƵƚƐĐŚĞŶ�'ůŽďĂů��ŽŵƉĂĐƚ�EĞƚǌǁĞƌŬ�ͮ��ƵŐƵƐƚ�ϮϬϭϱ͖�DŝƚŐůŝĞĚĞƌͲZƵŶĚŵĂŝů
21� ŚƩƉ͗ͬͬĚĞ͘ƐƚĂƟƐƚĂ͘ĐŽŵͬƐƚĂƟƐƟŬͬĚĂƚĞŶͬƐƚƵĚŝĞͬϭϵϮϵͬƵŵĨƌĂŐĞͬƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶͲŶĂĐŚͲ 

ďĞƐĐŚĂĞŌŝŐƚĞŶŐƌŽĞƐƐĞŶŬůĂƐƐĞŶͬ�Ϯϰ͘ϴ͘ϭϱ



�Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ �Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ
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22� sŐů͘�ŚƩƉƐ͗ͬͬĚĞ͘ǁŝŬŝƉĞĚŝĂ͘ŽƌŐͬǁŝŬŝͬ<ŽŚůďĞƌŐƐͺdŚĞŽƌŝĞͺĚĞƌͺDŽƌĂůĞŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ

tĞŶŶ�ĞƐ�ĂůƐŽ�ĞŝŶĞ�ZŝĞƐĞŶŬůƵŌ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ĚĞŵ�<ŽŶƐĞŶƐ� ŝŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĞůů-

ƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ�ĚĞƌ�DĞŚƌŚĞŝƚƐŵĞŝŶƵŶŐ�ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌůĂŐĞƌ�Őŝďƚ͕�ǁŝĞ�ŝƐƚ�ǌƵ�

ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶ͕�ǁĞƌ�ĞŝŶĞ��ƵīĂƐƐƵŶŐ�ǀĞƌƚƌŝƩ͕�ĚŝĞ�Ĩƺƌ�ĞŝŶĞ�ŵĞŶƐĐŚĞŶǁƺƌ-

ĚŝŐĞ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ� ƐŝŶŶǀŽůůĞƌ� ŝƐƚ͍��ĞŶŶ� ƉƌŽƐƉĞƌŝĞƌĞŶĚĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�

WƌĂŬƟƐĐŚ�ĂŶǁĞŶĚďĂƌĞ�,ŝŶǁĞŝƐĞ� ƐŝŶĚ�ĂƵƐ�ĚĞŵ�DŽĚĞůů� ǀŽŶ�>ĂǁƌĞŶĐĞ�

<ŽŚůďĞƌŐ� ĂďůĞŝƚďĂƌ͘ � ^ĞŝŶĞ� &ŽƌƐĐŚƵŶŐƐĨƌĂŐĞ� ǁĂƌ͗� ǁŝĞ� ŬŽŵŵƚ� ŵŽƌĂ-

ůŝƐĐŚĞƐ� hƌƚĞŝůƐǀĞƌŵƂŐĞŶ� ǌƵƐƚĂŶĚĞ͍� �ƌ� ŚĂƚ� ƐŝĐŚ� ŵŝƚ� ĚĞŵ� sĞƌŚĂůƚĞŶ�

ŝŶ� ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞŶ� �ŝůĞŵŵĂͲ^ŝƚƵĂƟŽŶĞŶ� ďĞĨĂƐƐƚ� ƵŶĚ� ĞŝŶĞ� ƐƚƵĨĞŶǁĞŝƐĞ�

�,ƂŚĞƌĞŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ǀŽŶ�ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞŵ�hƌƚĞŝůƐǀĞƌŵƂŐĞŶ�ĨĞƐƚŐĞƐƚĞůůƚ͘22 

�ƌ� ƵŶƚĞƌƐĐŚĞŝĚĞƚ� ǌǁŝƐĐŚĞŶ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ͕� ĂƵĨ� mďĞƌĞŝŶŬƺŶŌĞŶ� ďĞ-

ƌƵŚĞŶĚĞŶ�^ƚƵĨĞŶ͕�ƵŶĚ�ƉŽƐƚŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ͕�ĂƵĨ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ďĞƌƵŚĞŶĚĞŶ�

^ƚƵĨĞŶ͘��Ğƌ�ŚŝĞƌ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚĞ��ƐƉĞŬƚ�ĚĞƐ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐƐŵŽĚĞůůƐ�ŝƐƚ�ĚĞƌ�

mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ĚĞƌ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵƌ�ƉŽƐƚŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�^ƚƵĨĞ͘��ŝĞ�

ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�^ƚƵĨĞŶ�ďĞƌƵŚĞŶ�ĂƵĨ�ĞŝŶĞƌ�ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞŶ�ZĞŝĨĞ�ĚĞƐ��Ğ-

ĨŽůŐĞŶƐ� ǀŽŶ��ƵƚŽƌŝƚćƚƐͲ'ĞďŽƚĞŶ�ŽĚĞƌ� ĚĞƌ� >ŽŐŝŬ� ĚĞƐ� ƋƵŝĚͲƉƌŽͲƋƵŽ� ŝŶ�

�ƵƐƚĂƵƐĐŚďĞǌŝĞŚƵŶŐĞŶ͘��ƌƐƚ�ĂƵĨ�ĚĞƌ�ƉŽƐƚͲŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�^ƚƵĨĞ�ĮŶĚĞƚ�

ĞŝŶ� �ĞǌƵŐ� ǌƵŵ� <ŽŶƐƚƌƵŬƚ� ĞŝŶĞƐ� 'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐǀĞƌƚƌĂŐƐ� ƐƚĂƩ͕� Ě͘Ś͘� ĚŝĞ�

DŽƌĂů� ŐĞƐƚĞŚƚ� ĂůůĞŶ� 'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐŵŝƚŐůŝĞĚĞƌŶ� ŐůĞŝĐŚĞƐ�tŽŚůĞƌŐĞŚĞŶ�

ǌƵ�ƵŶĚ�ŶŽĐŚ�ǁĞŝƚĞƌŐĞŚĞŶĚ͕�ƵŵĨĂƐƐƚ�ŵŝƚ�ĚĞƌ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ŝŶ�ƵŶŝǀĞƌƐĞůůĞ�ŚƵ-

ŵĂŶŝƐƟƐĐŚĞ�tĞƌƚĞ�ĚĂƐ�tŽŚůĞƌŐĞŚĞŶ�ĂůůĞƌ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ƵŶĚ�>ĞďĞǁĞƐĞŶ͘�

�ŝĞƐĞƐ� ƉŽƐƚͲŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞ� EŝǀĞĂƵ� ǌƵ� ĞƌƌĞŝĐŚĞŶ� ŝƐƚ� ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶĚ�
Ĩƺƌ� ĚŝĞ� sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐƐƚƌćŐĞƌ� ŝŵ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͘� �ĂƐ� �ŬǌĞƉƟĞƌĞŶ�
ĚĞƐ� <ŽŶƐƚƌƵŬƚƐ� ĞŝŶĞƐ� 'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐǀĞƌƚƌĂŐƐ� ƵŶĚ� ĚĞƌ� ƵŶŝǀĞƌƐĞůůĞŶ�
DĞŶƐĐŚĞŶƌĞĐŚƚĞ� ďĞĨćŚŝŐƚ� ĞŝŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕� ƺďĞƌ� ĚĞŶ� dĞůůĞƌƌĂŶĚ�
ĚĞƌ� �ŝŐĞŶŝŶƚĞƌĞƐƐĞŶ� ŝŵ� dĂŐĞƐŐĞƐĐŚćŌ� ŚŝŶĂƵƐ� ĚŝĞ� �ŶƐƉƌƺĐŚĞ� ĚĞƌ�
�̂ ƚĂŬĞŚŽůĚĞƌ� ŝŶŬů͘� ĚĞƌ� EĂƚƵƌ� ƉƌŽͲĂŬƟǀ� ƵŶĚ� ŝŶ� ůćŶŐĞƌĨƌŝƐƟŐĞƌ� WĞƌƐ-
ƉĞŬƟǀĞ�ǌƵ�ƌĞƐƉĞŬƟĞƌĞŶ͕�^ĐŚćĚĞŶ�ĂďǌƵǁĞŶĚĞŶ͕�ǌƵ�ǀĞƌƌŝŶŐĞƌŶ�ĞƚĐ͘

�ŝĞ�ƵŶƚĞŶƐƚĞŚĞŶĚĞ�mďĞƌƐŝĐŚƚ�ďĞŶĞŶŶƚ�ĚŝĞ�ƐĞĐŚƐ�^ƚƵĨĞŶ͕�ĚŝĞ�<ŽŚůďĞƌŐ�

ƵŶƚĞƌƐĐŚĞŝĚĞƚ͗

/Ŷ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐǁĞůƚ�ƐŝŶĚ�ĚŝĞ�,ĂůƚƵŶŐĞŶ�ǀŽƌ�ĂůůĞŵ�ǀĞƌďƌĞŝƚĞƚ͕�ĚŝĞ�

ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ� ^ƚƵĨĞŶ� ĚĞƌ� ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞŶ� �ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ� ĞŶƚƐƉƌĞĐŚĞŶ͘�

^ŝĞŚĞ�ĚŝĞ�ŶĂĐŚĨŽůŐĞŶĚĞ��ŶǁĞŶĚƵŶŐ�ĚĞƌ�<ŽŚůďĞƌŐ͛ƐĐŚĞŶ�^ƚƵĨĞŶ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�

tŝƌƚƐĐŚĂŌƐƉƌĂŬƟŬĞŶ͘

�ƵĨ�ĚĞƌ�ǀŝĞƌƚĞŶ�^ƚƵĨĞ�ǁĞƌĚĞŶ�ĚŝĞ�WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ�ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂĨ-

ƚĞŶƐ�ǌǁĂƌ�ďĞĂĐŚƚĞƚ͕�ŝŵ�<ŽŶŇŝŬƞĂůů�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ƂŬŽŶŽŵŝƐĐŚĞŶ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�

ƵŶĚ�ƐŽǌŝĂůĞŶ�ŽĚĞƌ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ��ĞůĂŶŐĞŶ�Őŝďƚ�ũĞĚŽĐŚ�ĚĂƐ�ƂŬŽŶŽŵŝƐĐŚͲ�

ĮŶĂŶǌŝĞůůĞ�<ĂůŬƺů�ĚĞŶ��ƵƐƐĐŚůĂŐ͘�Dŝƚ�ĚĞƌ�ŽŌ�ǀĞƌǁĞŶĚĞƚĞŶ��ĞŐƌƺŶĚƵŶŐ͕�

ĚĂƐƐ�ŶƵƌ�ĞŝŶ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ŐĞƐƵŶĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŝŶ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�

ŝŶǀĞƐƟĞƌĞŶ�ŬĂŶŶ͘��Ɛ�ǁƵƌĚĞ�ďĞƌĞŝƚƐ�Ăŵ��ŶĨĂŶŐ�ĚŝĞƐĞƐ��ƌƟŬĞůƐ�ŐĞǌĞŝŐƚ͕�

ĚĂƐƐ�ĂƵĐŚ�ĚĂƐ�'ĞŐĞŶƚĞŝů�ĚŝĞƐĞƌ��ƵƐƐĂŐĞ� ǌƵƚƌŝŏ͘� /ŵ�>ŝĐŚƚĞ�ǀŽŶ�<ŽŚů-

ďĞƌŐ͛Ɛ�DŽĚĞůů�ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞƌ�ZĞŝĨĞ�ŝƐƚ�ĞƌƐŝĐŚƚůŝĐŚ͕�ĚĂƐƐ�ĞŝŶĞ�,ĂůƚƵŶŐ͕�ĚŝĞ�

ŝŶ�ŵĂŶĐŚĞŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ĚĞŶ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�ŽĚĞƌ�ƐŽǌŝĂůĞŶ��ĞůĂŶŐĞŶ�

ĚĞŶ�sŽƌƌĂŶŐ�Őŝďƚ� ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�ĚĞŶ�ĮŶĂŶǌŝĞůůĞŶ� /ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ͕�ĚŝĞ�ŚƂŚĞƌĞ�

ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞ�YƵĂůŝƚćƚ�ŚĂƚ͘�

�ŝŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�ĚĂƐ�ƐĞŝŶĞ�tŝƌŬƵŶŐ�ŝŶ�ĞŝŶĞƌ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ�WĞƌ-
ƐƉĞŬƟǀĞ�ƐŝĞŚƚ͕�ŝƐƚ�ďĞƐƐĞƌ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞƌƵŶŐĞŶ�ĚĞƌ��ƵŬƵŌ�ŐĞ-
ǁĂƉƉŶĞƚ�ĂůƐ�ĞŝŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ŶƵƌ�ĞŝŶĞŶ��ůŝĐŬ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�ĞŝŐĞŶĞŶ�
/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ŚĂƚ͘��ŝĞ�͢hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶͲŝŶͲĚĞƌͲ'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ͚Ͳ�WĞƌƐƉĞŬƟǀĞ�
ďĞĨćŚŝŐƚ�ĚĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĂƵĐŚ͕�ĚŝĞ��ŚĂŶĐĞŶ�ǌƵ�ĞƌŬĞŶŶĞŶ͕�ĚŝĞ� ŝŶ�
ĚŝĞƐĞŵ�ǁĞŝƚĞƌ�ŐĞĨĂƐƐƚĞŶ�<ŽŶƚĞǆƚ�ůŝĞŐĞŶ͘

4.1 ETHISCHE ORIENTIERUNGEN FÜR UNTERNEHMEN

ƐŝŶĚ�ĞŝŶ�ǌĞŶƚƌĂůĞƌ��ĞƐƚĂŶĚƚĞŝů�ǀŽŶ�ƉƌŽƐƉĞƌŝĞƌĞŶĚĞŶ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌĞŶ͘hŵ�

ƐŝĐŚ�ĞŝŶ��ŝůĚ�ďĞǌƺŐůŝĐŚ�ĚĞƌ��ĞƌĞĐŚƟŐƵŶŐ�ĚŝĞƐĞƌ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ƌ-

ǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�ĂŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŵĂĐŚĞŶ�ǌƵ�ŬƂŶŶĞŶ͕�ŚŝůŌ�ĞŝŶĞ��ŶůĞŝŚĞ�ďĞŝ�

ĚĞƌ�tŝƐƐĞŶƐĐŚĂŌ͘

4. DIE DISKREPANZ ZWISCHEN DER  
GESELLSCHAFT UND VIELEN UNTERNEHMEN

ENTWICKLUNGSSTUFEN MENSCHLICHER REIFE (NACH LAWRENCE KOHLBERG)

ϭ͘�^ƚƌĂĨĞ�ƵŶĚ�'ĞŚŽƌƐĂŵ͗�ZĞŐĞůŶ�ƵŶĚ�^ĂŶŬƟŽŶĞŶ͕�ĚŝĞ�ďĞĨŽůŐƚ�ǁĞƌĚĞŶ

Ϯ͘� /ŶƐƚƌƵŵĞŶƚĞůů͗��ƵƐƚĂƵƐĐŚďĞǌŝĞŚƵŶŐĞŶ�ŵŝƚ�DĞŶƐĐŚĞŶ͕�ĚŝĞ�ĞŝŐĞŶĞ��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞ�ďĞĨƌŝĞĚŝŐĞŶ

ϯ͘� /ŶƚĞƌƉĞƌƐŽŶĂůĞ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ͗��ŶĞƌŬĂŶŶƚĞ��ƵƚŽƌŝƚćƚĞŶ�ĞƌǁĂƌƚĞŶ�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ƵŶĚ�ŬƂŶŶĞŶ�^ƚĂŶĚĂƌĚƐ�ƐĞƚǌĞŶ

ϰ͘�'ĞƐĞƚǌ�ƵŶĚ�KƌĚŶƵŶŐ͗�ZĞŐĞůŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ďĞĨŽůŐƚ͕�ǁĞŝů�ƐŝĞ�Ĩƺƌ�ĚĂƐ�ŐƌŽƘĞ�'ĂŶǌĞ�ŶƺƚǌůŝĐŚ�ƐŝŶĚ

ϱ͘�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐǀĞƌƚƌĂŐ͗�ZĞŐĞůŶ�ŵƺƐƐĞŶ�ĂůůĞŶ�ĞŝŶĞ�ĂŬǌĞƉƚĂďůĞ��ĞĚƺƌĨŶŝƐͲ�ĞĨƌŝĞĚŝŐƵŶŐ�ĞƌůĂƵďĞŶ

ϲ͘�hŶŝǀĞƌƐĞůůĞ�WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ͗��ůůŐĞŵĞŝŶŐƺůƟŐĞ͕�ǀĞƌŶƺŶŌŝŐĞ�ZĞŐĞůŶ�ǌƵƌ�^ŝĐŚĞƌƵŶŐ�ĚĞƌ�tƺƌĚĞ�ĚĞƐ�DĞŶƐĐŚĞŶ
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8

tĂƐ�Ĩƺƌ�ŵŽƌĂůŝƐĐŚ�ƌŝĐŚƟŐ�ƵŶĚ�ĚĞƐŚĂůď�ŝŵ�'ĞƐĐŚćŌ�Ĩƺƌ�ƐŝŶŶǀŽůů�ŐĞ-
ŚĂůƚĞŶ�ǁŝƌĚ͕� ŝƐƚ�ĞŝŶĞ�&ƌĂŐĞ�ĚĞƌ�dŝĞĨĞ�ĚĞƐ��ůŝĐŬƐ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�tŝƌŬƵŶŐĞŶ�
ƵŶĚ�EĞďĞŶǁŝƌŬƵŶŐĞŶ�ƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌŝƐĐŚĞŶ�,ĂŶĚĞůŶ�ƵŶĚ�ĚĞƌ�tĞŝƚĞ�
ĚĞƐ��ĞŝƚŚŽƌŝǌŽŶƚƐ͘�

KŚŶĞ�ƟĞĨĞƐ�sĞƌƐƚćŶĚŶŝƐ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�tŝƌŬƵŶŐĞŶ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƚćƟŐŬĞŝƚ�

ƵŶĚ�ĚĞƌ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ŬƺŵŵĞƌƚ�ƐŝĐŚ�ĞŝŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŶŝĐŚƚ�Ƶŵ�ĚŝĞ�&ŽůŐĞ-

ƐĐŚćĚĞŶ�ƐĞŝŶĞƌ��ŬƟǀŝƚćƚĞŶ͘��Ɛ�ǁƺƌĚĞ�ŬĞŝŶĞ��ŝŽͲ�ŐƌŝŬƵůƚƵƌ�ŐĞďĞŶ�ƵŶĚ�

ĞƌŶĞƵĞƌďĂƌĞ��ŶĞƌŐŝĞŶ�ǁćƌĞŶ�ŬĞŝŶ�dŚĞŵĂ͘

�ŝĞ�tĞŝƚĞ�ĚĞƐ��ĞŝƚŚŽƌŝǌŽŶƚƐ�ĚĞƌ��ŶƚƐĐŚĞŝĚĞƌ/ŶŶĞŶ�ŬĂŶŶ�/ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ�

ĞƌŵƂŐůŝĐŚĞŶ�ŽĚĞƌ�ǀĞƌŚŝŶĚĞƌŶ͘��ŝŶĞ�WĞůůĞƚͲ,ĞŝǌĂŶůĂŐĞ�ŚĂƚ�ĞŝŶĞ��ŵŽƌ-

ƟƐĂƟŽŶƐǌĞŝƚ�ǀŽŶ�ĐĂ͘�ϭϬ� :ĂŚƌĞŶ͘� /ŵ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�'ĞƐĐŚćŌ�ǁĞƌĚĞŶ�

/ŶǀĞƐƟƟŽŶĞŶ�ŶƵƌ�ŐĞƚćƟŐƚ͕�ǁĞŶŶ�ƐŝĞ�ŝŶ�ϮͲϰ�:ĂŚƌĞŶ�ĂŵŽƌƟƐŝĞƌƚ�ƐŝŶĚ͘�Dŝƚ�

ĚŝĞƐĞŵ� ,ĂŶĚůƵŶŐƐŚŽƌŝǌŽŶƚ� ǁćƌĞ� ǁĞĚĞƌ� ĚĞƌ� ,ǇďƌŝĚĂŶƚƌŝĞď� ;dŽǇŽƚĂͿ�

ĞŶƚƐƚĂŶĚĞŶ͕�ŶŽĐŚ�ĚŝĞ��Ͳ&ĂŚƌǌĞƵŐĞ� ;dĞƐůĂͿ͕�ĂůƐŽ� /ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ͕�ĚŝĞ� Ĩƺƌ�

ĚŝĞ��ƵŬƵŶŌ�ĚĞƌ�ŝŶĚŝǀŝĚƵĞůůĞŶ�DŽďŝůŝƚćƚ�ǌĞŶƚƌĂů�ǁŝĐŚƟŐ�ƐŝŶĚ�ƵŶĚ�ďĞƐƚĞ�

'ĞƐĐŚćŌĞ�ǀĞƌƐƉƌĞĐŚĞŶ͘

Ϯϯ� ŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ƚŚĞŐƵĂƌĚŝĂŶ͘ĐŽŵͬƚĞĐŚŶŽůŽŐǇͬϮϬϭϱͬũĂŶͬϭϱͬĨĂŝƌƉŚŽŶĞͲƌĞǀŝĞǁͲĞƚŚŝĐĂůͲƐŵĂƌƚƉŚŽŶĞ
Ϯϰ� ŚƩƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ďĐŽƌƉŽƌĂƟŽŶ͘ŶĞƚͬ
Ϯϱ� ŚƩƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĞĐŽŐŽŽĚ͘ŽƌŐͬ

4.2 DIE ETHISCHEN WURZELN VON INNOVATIONEN:  
FREIHEIT IN VERANTWORTUNG

�Ɛ�Őŝďƚ� /ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ�ĚŝĞ�ĂƵƐ�ĚĞƌ� ƚĞĐŚŶŝƐĐŚĞŶ�DƂŐůŝĐŚŬĞŝƚ�ĞŶƚƐƚĞŚĞŶ�

ƵŶĚ�ĚƵƌĐŚ� ŝŚƌĞ��ǆŝƐƚĞŶǌ�ĚŝĞ�EĂĐŚĨƌĂŐĞ�ĞƌƐƚ�ƐĐŚĂīĞŶ͕�ǁŝĞ�ǌ͘�͘�^ŵĂƌƚͲ

ƉŚŽŶĞƐ͘� �ŝŶ� ĂŶĚĞƌĞƌ� dǇƉ� ǀŽŶ� /ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ� ĞŶƚƐƚĞŚƚ� ĂƵƐ� ĚĞƌ� �ƌ-
ŬĞŶŶƚŶŝƐ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞƌ�,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞƌƵŶŐĞŶ͕�ǌ͘�͘�ĚĂƐ�&ĂŝƌƉŚŽŶĞϮϯ͕�

ĚŝĞ�DŝŬƌŽͲ<ƌĞĚŝƚͲ�ĂŶŬĞŶ͕�ŽĚĞƌ�ĚŝĞ��ŝŶƐŝĐŚƚ� ŝŶ�ĚŝĞ�^ĐŚćĚůŝĐŚŬĞŝƚ�ǀŽŶ�
tŝƌƚƐĐŚĂŌƐƉƌĂŬƟŬĞŶ͕�ǌ͘�͘�ĚŝĞ�dĞĐŚŶŽůŽŐŝĞŶ�ĚĞƌ��ƌŶĞƵĞƌďĂƌĞŶ��ŶĞƌ-
ŐŝĞŶ�ĂůƐ��ŶƚǁŽƌƚ�ĂƵĨ�ĨŽƐƐŝůĞ�ƵŶĚ�ŶƵŬůĞĂƌĞ��ŶĞƌŐŝĞƋƵĞůůĞŶ͘��Ɛ�ŝƐƚ�ĚŝĞƐĞƌ�

dǇƉ�ǀŽŶ�/ŶŶŽǀĂƟŽŶ͕�ďĞŝ�ĚĞŵ�ĚŝĞ�ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞ�ZĞŝĨĞ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�

�ŶƚƐĐŚĞŝĚĞƌ/ŶŶĞŶ�ĚŝĞ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚĞ�dƌŝĞďŬƌĂŌ�ŝƐƚ͘�

sŝĞůĞ�ƚĞĐŚŶŝƐĐŚĞ��ƌƌƵŶŐĞŶƐĐŚĂŌĞŶ�ƵŶĚ�ŚćƵĮŐĞƌ�ƐŽǌŝĂůĞ�/ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ�

ƐŝŶĚ�ĂƵĨ�ĚŝĞƐĞŶ�ŵŽƌĂůŝƐĐŚĞŶ�dƌĞŝďƐƚŽī�ǌƵƌƺĐŬǌƵĨƺŚƌĞŶ͘��ŝĞ�mďĞƌĨƺŚ-

ƌƵŶŐ� ĞŝŶĞƐ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ� ŝŶ� ĞŝŶĞ� ^ƟŌƵŶŐ͕� ĚŝĞ� sĞƌĨĂƐƐƵŶŐ� ĚĞƐ� hŶ-

ƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ� ĂůƐ� �� �ŽƌƉŽƌĂƟŽŶϮϰ͕� ĚŝĞ� �ŶǁĞŶĚƵŶŐ� ĚĞƐ� <ŽŶǌĞƉƚƐ� ĚĞƌ�

�'ĞŵĞŝŶǁŽŚůͲPŬŽŶŽŵŝĞϮϱ͕�ƐŝŶĚ�ƐŽǌŝĂůĞ�/ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ͕�ĚŝĞ�ĚĞŵ�hŶƚĞƌ-
ŶĞŚŵĞŶ�͢&ƌĞŝŚĞŝƚ� ŝŶ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ͚�ŐĞďĞŶ͕�ƵŶĚ�ĚĞŶ�ĞŝŶĞŶŐĞŶĚĞŶ�
ZĂŚŵĞŶ�ĚĞƌ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�>ŽŐŝŬ�ƐƉƌĞŶŐĞŶ͘

�ĂƐ� <ŽŶǌĞƉƚ� ĚĞƌ� ͢&ƌĞŝŚĞŝƚ� ŝŶ� sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ͚� ƐƚĂŵŵƚ� ǀŽŶ� /ŵŵĂŶƵĞů�

<ĂŶƚ͘��ƌ�ƵŶƚĞƌƐĐŚĞŝĚĞƚ�ŝŶ�ƐĞŝŶĞŵ�sĞƌƐƚćŶĚŶŝƐ�ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞƌ�,ĂŶĚůƵŶ-

ŐĞŶ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ĚĞŵ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ĂůƐ�͢�ŝŶŐ͚͕ �ĚĞƌ�ŐĞƚƌŝĞďĞŶ�ŝƐƚ�ǀŽŶ�>ĞŝĚĞŶ-

ƐĐŚĂŌĞŶ͕�dƌŝĞďĞŶ͕�EŽƚǁĞŶĚŝŐŬĞŝƚĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞŵ�DĞŶƐĐŚĞŶ�ĂůƐ� ͢�ŝŶŐ�ĂŶ�

ƐŝĐŚ͚͕ �ĚĞƌ�ĨćŚŝŐ�ŝƐƚ�ǌƵŵ�'ĞďƌĂƵĐŚ�ƐĞŝŶĞƌ�&ƌĞŝŚĞŝƚ�ƵŶĚ�ǌƵŵ�͢ &ƌĞŝĞŶ�tŝůůĞŶ�

ŝŶ�ƐŝƩůŝĐŚĞƌ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ͚͘

�Ğƌ�<ĂƚĞŐŽƌŝƐĐŚĞ�/ŵƉĞƌĂƟǀ�ĞƌŵƂŐůŝĐŚƚ�ĚŝĞ�KƌŝĞŶƟĞƌƵŶŐ�ĚĞƌ��ŶƚƐĐŚĞŝ-

ĚƵŶŐĞŶ�ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͘�

ENTWICKLUNGSSTUFEN MENSCHLICHER REIFE (NACH KOHLBERG)

ETHIK IN DER WIRTSCHAFT?

ϭ͘��ŝŶŚĂůƚƵŶŐ�ǀŽŶ�'ĞƐĞƚǌĞŶ͗�ůĂƵƚĞƌĞƌ�tĞƩďĞǁĞƌď͕��ƌďĞŝƚƐƌĞĐŚƚĞ͕�hŵǁĞůƚƌĞĐŚƚĞ͕��ŶƟŬŽƌƌƵƉƟŽŶ�ĂƵĐŚ�ǁĞŶŶ�ŵŝƚ�<ŽƐƚĞŶ�ǀĞƌďƵŶĚĞŶ�ŽĚĞƌ 
sŽƌƚĞŝůĞ�ĞŶƚŐĞŚĞŶ

Ϯ͘��ĞǌŝĞŚƵŶŐĞŶ�ŵŝƚ�<ƵŶĚĞŶ͕�>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶ͕�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌŶ͕�ĚŝĞ�ĚĞƌĞŶ��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞ�ďĞĨƌŝĞĚŝŐĞŶ͖�ĞƌƐƚ�ĚĂĚƵƌĐŚ�ŬƂŶŶĞŶ�ǁŝƌ�ůĂŶŐĨƌŝƐƟŐ�ƵŶƐĞƌĞ�
��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞ�ĂůƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ďĞĨƌŝĞĚŝŐĞŶ

ϯ͘��sŽƌďŝůĚĞƌ�ĞƚŚŝƐĐŚĞŶ�,ĂŶĚĞůŶƐ�ŝŶ�ĚĞƌhŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŬƵůƚƵƌ�ŽĚĞƌ�ďĞŝ�tĞƩďĞǁĞƌďĞƌŶ͕��ĞƐƚ�WƌĂĐƟĐĞƐ͖�ĚŝĞƐĞ�ǁĞƌĚĞŶ�ǀŽŶ��ƵƚŽƌŝƚćƚĞŶ�ŝŵ�
hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĂůƐ�^ƚĂŶĚĂƌĚ�ĞŝŶŐĞĨŽƌĚĞƌƚ

ϰ͘��ŽĚĞ�ŽĨ��ŽŶĚƵĐƚ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ͕�DĂƌŬƚŽƌĚŶƵŶŐ͕��ƌĂŶĐŚĞŶͲZĞŐĞůŶ͕�/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůĞ�ZĞŐĞůŶ͖�DŝƚŐĞƐƚĂůƚƵŶŐ�ĨĂŝƌĞŶ�DŝƚĞŝŶĂŶĚĞƌƐ�ŝŵ�
ǁŽŚůͲǀĞƌƐƚĂŶĚĞŶĞŶ�^ĞůďƐƚͲ/ŶƚĞƌĞƐƐĞ͕�ůĞǀĞů�ƉůĂǇŝŶŐ�ĮĞůĚ

ϱ͘�'ůŽďĂů��ŽŵƉĂĐƚ͕�ĐŽůůĞĐƟǀĞ�ďĂƌŐĂŝŶŝŶŐ͕�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞƐ�>ŽďďǇŝŶŐ͘��ŝĞ�dƺƌ�ǌƵƌ��ƚŚŝŬ͗�ĞŝŶĞŶ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌƐǀĞƌƚƌĂŐ�ĞƌƌĞŝĐŚĞŶ͕�ĚĞƌ�ĂůůĞ   
/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶƐͲ�ƵŶĚ��ĞƌƺŚƌƵŶŐƐŐƌƵƉƉĞŶ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ƵŵĨĂƐƐƚ

ϲ͘�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ��^Z�ĂůƐ�ĞŚƌůŝĐŚ�ĂŬǌĞƉƟĞƌƚĞ��ƵĨŐĂďĞ�ƵŶĚ��ĞŝƚƌĂŐ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ǌƵƌ��ƌŚĂůƚƵŶŐ�ƵŶĚ�sĞƌďĞƐƐĞƌƵŶŐ�ǀŽŶ�
�>ĞďĞŶƐƋƵĂůŝƚćƚ�ŝŶ�EĂƚƵƌ�ƵŶĚ�<ƵůƚƵƌ



�Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ �Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ

9

Ϯϱ� ŚƩƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ĞĐŽŐŽŽĚ͘ŽƌŐͬ
26� sŐů͘�ŚƩƉƐ͗ͬͬĚĞ͘ǁŝŬŝƉĞĚŝĂ͘ŽƌŐͬǁŝŬŝͬ<ĂƚĞŐŽƌŝƐĐŚĞƌͺ/ŵƉĞƌĂƟǀ
Ϯϳ� �ŝĞ�ďĞŬĂŶŶƚĞƌĞŶ�&ćůůĞ�ƐŝŶĚ��ĞŶ�ĂŶĚ�:ĞƌƌǇ͛Ɛ�/ĐĞĐƌĞĂŵ͕�ƺďĞƌŶŽŵŵĞŶ�ǀŽŶ�hŶŝůĞǀĞƌ�ƵŶĚ�dŚĞ��ŽĚǇ�^ŚŽƉ͕�ƺďĞƌŶŽŵŵĞŶ�ǀŽŶ�>͛KƌĞĂů͘�ŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ŶǇƟŵĞƐ͘ĐŽŵͬϮϬϭϱͬϬϴͬϮϯͬďƵƐŝŶĞƐƐͬŚŽǁͲďĞŶͲũĞƌƌǇƐͲƐŽĐŝĂůͲŵŝƐƐŝŽŶͲƐƵƌǀŝǀĞĚͲ

ďĞŝŶŐͲŐŽďďůĞĚͲƵƉ͘Śƚŵů͍ͺƌсϬ�͕�ďĞƐƵĐŚƚ�Ăŵ�Ϯϰ͘ϴ͘ϭϱ
Ϯϴ� ŚƩƉƐ͗ͬͬǁǁǁ͘ŶĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ͘ŝŶĨŽͬĂƌƟŬĞůͬƐĐŚǁĂĐŚĞͺǀƐͺƐƚĂƌŬĞͺŶĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚͺϭϲϴϳ͘Śƚŵ�Ăŵ�Ϯϳ͘ϴ͘ϭϱ
Ϯϵ� ŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ƐƚŽĐŬŚŽůŵƌĞƐŝůŝĞŶĐĞ͘ŽƌŐͬϮϭͬƌĞƐĞĂƌĐŚͬƌĞƐĞĂƌĐŚͲƉƌŽŐƌĂŵŵĞƐͬƉůĂŶĞƚĂƌǇͲďŽƵŶĚĂƌŝĞƐ͘Śƚŵů�Ăŵ�Ϯϰ͘ϴ͘ϭϱ

EXKURS: IMMANUEL KANT, GRUNDLEGUNG ZUR METAPHYSIK DER SITTEN (1785)

KATOGORISCHER IMPERATIV –  WIE KANN DER MENSCH EIN SINNVOLLES LEBEN FÜHREN?

ͣ,ĂŶĚůĞ�ŶƵƌ�ŶĂĐŚ�ĚĞƌũĞŶŝŐĞŶ�DĂǆŝŵĞ͕�ĚƵƌĐŚ�ĚŝĞ�ĚƵ�ǌƵŐůĞŝĐŚ�ǁŽůůĞŶ�ŬĂŶŶƐƚ͕�ĚĂƐƐ�ƐŝĞ�ĞŝŶ�ĂůůŐĞŵĞŝŶĞƐ�'ĞƐĞƚǌ�ǁĞƌĚĞ͘͞

ͣ,ĂŶĚůĞ�ƐŽ͕�ĂůƐ�Žď�ĚŝĞ�DĂǆŝŵĞ�ĚĞŝŶĞƌ�,ĂŶĚůƵŶŐĞŶ�ĚƵƌĐŚ�ĚĞŝŶĞŶ�tŝůůĞŶ�ǌƵŵ�ĂůůŐĞŵĞŝŶĞŶ�EĂƚƵƌŐĞƐĞƚǌ�ǁĞƌĚĞŶ�ƐŽůůƚĞ͘͞

ͣ,ĂŶĚůĞ�ƐŽ͕�ĚĂƐƐ�ĚƵ�ĚŝĞ�DĞŶƐĐŚŚĞŝƚ͕�ƐŽǁŽŚů�ŝŶ�ĚĞŝŶĞƌ�WĞƌƐŽŶ�ĂůƐ�ŝŶ�ĚĞƌ�WĞƌƐŽŶ�ĞŝŶĞƐ�ũĞĚĞŶ�ĂŶĚĞƌĞŶ͕ 
�ũĞĚĞƌǌĞŝƚ�ǌƵŐůĞŝĐŚ�ĂůƐ��ǁĞĐŬ͕�ŶŝĞŵĂůƐ�ďůŽƘ�ĂůƐ�DŝƩĞů�ďƌĂƵĐŚƐƚ͘͞

4.3 DIE ETHISCHE WIRTSCHAFT – EINE KONKRETE VISION

�ƵĨ� ĚĞŶ� ĞƌƐƚĞŶ� �ůŝĐŬ� ŝƐƚ� ĚŝĞ� �ŶǁĞŶĚƵŶŐ� ĞƚŚŝƐĐŚĞƌ� WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ� ŝŶ�

�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ� Ĩƺƌ� ǀŝĞůĞ� �ĞŝƚŐĞŶŽƐƐĞŶ� ďĞĨƌĞŵĚůŝĐŚ�

ƵŶĚ� ůćƐƐƚ� ƐŝĞ�ĂŶ�ĚĞƌ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ�mďĞƌůĞďĞŶƐĨćŚŝŐŬĞŝƚ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌ-

ŶĞŚŵĞŶ� ǌǁĞŝĨĞůŶ͕� ĚŝĞ� ĚĂƐ� ƚƵŶ͘� �ŝĞ� �ĞŝƐƉŝĞůĞ� ŝŶ� ĚŝĞƐĞƌ� ^ƚƵĚŝĞ� ǌĞŝŐĞŶ�

ũĞĚŽĐŚ͕� ĚĂƐƐ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ͕� ĚŝĞ� ĂŶ� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ� ĂƵƐ-

ŐĞƌŝĐŚƚĞƚ� ƐŝŶĚ� ƵŶĚ� ĂƵƐĚƌƺĐŬůŝĐŚ� ĚŝĞ� hŵǁĞůƚͲ^ĐŚćĚĞŶ� ŝŚƌĞƌ� dćƟŐŬĞŝƚ�

ŵŝŶŝŵŝĞƌĞŶ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�ƐŽǌŝĂů�ƵŶĚ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ŶƺƚǌůŝĐŚĞŶ�tŝƌŬƵŶŐĞŶ�

ǀĞƌƐƚćƌŬĞŶ� ƐĐŚŽŶ� ƐĞŝƚ� ǀŝĞůĞŶ� :ĂŚƌĞŶ�ǁĞƩďĞǁĞƌďƐĨćŚŝŐ� ƐŝŶĚ͘� ^ŝĞ�ǁĞƌ-

ĚĞŶ�ƐŽŐĂƌ�ǀĞƌŵĞŚƌƚ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůů�ĂŐŝĞƌĞŶĚĞŶ�'ƌŽƘƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�

ŶĂĐŚŐĞĂŚŵƚ�ďǌǁ͘��ĂƵĨŐĞŬĂƵŌ͘Ϯϳ

�ŝĞ� ŚŝĞƌ� ǀŽƌŐĞƐƚĞůůƚĞŶ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƉƌĂŬƟŬĞŶ� ƚƌĂŐĞŶ�

ŚĞƵƚĞ�ƐĐŚŽŶ�ĚĂǌƵ�ďĞŝ͕�ĞŝŶĞ�ǌƵŬƺŶŌŝŐ�ŶŽƚǁĞŶĚŝŐĞ��ƌƚ�ĚĞƐ�tŝƌƚƐĐŚĂĨ-

ƚĞŶƐ� ǌƵ�ĞƌƉƌŽďĞŶ�ƵŶĚ� ǌƵ� ǀĞƌďĞƐƐĞƌŶ͘��ŝĞ�WŝŽŶŝĞƌĞ�ŶĞŚŵĞŶ�ŽŌ�ǁŝƌƚ-

ƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ��ŝŶďƵƘĞŶ�ŝŶ�<ĂƵĨ͕�Ƶŵ�ĚŝĞ�ƐŽǌŝĂů�ƵŶĚ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚ�ŚƂŚĞƌǁĞƌƟ-

ŐĞŶ��ůƚĞƌŶĂƟǀĞŶ�ǌƵ�ĞƌŵƂŐůŝĐŚĞŶ͕�ŽŚŶĞ�ũĞĚŽĐŚ�ŝŚƌĞ�ĮŶĂŶǌŝĞůůĞ�̂ ƚĂďŝůŝƚćƚ�

ǌƵ�ŐĞĨćŚƌĚĞŶ͘��ƵŶĞŚŵĞŶĚ�ǁŝƌĚ�ĚĞƵƚůŝĐŚ͕�ĚĂƐƐ�ƐŝĞ�ĚĂŵŝƚ� ũĞĚŽĐŚ�ĂƵĐŚ�

sŽƌƚĞŝůĞ�ĞƌƐĐŚůŝĞƘĞŶ͕�ĚŝĞ�ƐŝĐŚ� ŝŶ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ƌĨŽůŐĞŶ�ĂƵƐǁŝƌŬĞŶ͗�

hŵƐĂƚǌ�ǌƵǁćĐŚƐĞ͕�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌůŽǇĂůŝƚćƚ� ƵŶĚ� ͲĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕� <ƵŶĚĞŶǌƵ-

ĨƌŝĞĚĞŶŚĞŝƚ�ƵŶĚ�ͲƚƌĞƵĞ͕�<ƌĞĚŝƚǁƺƌĚŝŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ�ĞŝŶ�ŐƵƚĞƐ�/ŵĂŐĞ͕�ĚĂƐƐ�ŝŶ�

ǀŝĞůĞŶ��ƵƘĞŶŬŽŶƚĂŬƚĞŶ�ŚŝůĨƌĞŝĐŚ�ŝƐƚ͘

WƌĂŬƟǌŝĞƌƚ� ĚŝĞ� 'ĞƐĐŚćŌƐĨƺŚƌƵŶŐ� ƵŵǁĞůƚƐĐŚŽŶĞŶĚĞƐ� sĞƌŚĂůƚĞŶ� ŝŶ�

ĚĞƌ� �ŝŶƐŝĐŚƚ͕� ĚĂƐƐ� ĚŝĞƐ� ĂůůŐĞŵĞŝŶĞƐ� 'ĞƐĞƚǌ� ǁĞƌĚĞŶ� ƐŽůůĞ� ŽĚĞƌ� ǁŝƌĚ�

ĚŝĞ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞ� WƌĂǆŝƐ� ĚĞƌ� �ǆƚĞƌŶĂůŝƐŝĞƌƵŶŐ� ǀŽŶ� hŵǁĞůƚƐĐŚćĚĞŶ�

ƵŶƚĞƌƐƚƺƚǌƚ͍� ^Žůů� ĚŝĞ� �ĞǌĂŚůƵŶŐ� ǀŽŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚĞƵĞƌŶ� ŝŵ� >ĂŶĚ�

ŵŝƚ�ĚĞƌ�ŶŝĞĚƌŝŐƐƚĞŶ�^ƚĞƵĞƌďĞůĂƐƚƵŶŐ�ǌƵŵ�ĂůůŐĞŵĞŝŶĞŶ�'ĞƐĞƚǌ�ǁĞƌĚĞŶ�

ŽĚĞƌ� ĂŬǌĞƉƟĞƌƚ� ĚŝĞ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐůĞŝƚƵŶŐ� ^ƚĞƵĞƌǌĂŚůƵŶŐĞŶ� Ăŵ� Kƌƚ�

ĚĞƌ�tĞƌƚƐĐŚƂƉĨƵŶŐ�ĂůƐ��ĞŝƚƌĂŐ�ǌƵŵ�ĚŽƌƟŐĞŶ�'ĞŵĞŝŶǁĞƐĞŶ͍�tŝůů�ĚĂƐ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĚŝĞ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ǌƵ�DŝƚͲ�ĞŶŬĞƌŶ�ƵŶĚ�DŝƚͲ�ŶƚƐĐŚĞŝĚĞƌŶ�

ǁĞƌĚĞŶ�ůĂƐƐĞŶ�ŽĚĞƌ�ƐŽůůĞŶ�ƐŝĞ�ĚŝĞ�ZŽůůĞ�ǀŽŶ�ĂƵƐĨƺŚƌĞŶĚĞŶ��ŶǁĞŝƐƵŶŐƐͲ�

�ŵƉĨćŶŐĞƌŶ�ƺďĞƌŶĞŚŵĞŶ͍�

�ŝĞƐĞ� �ĞŶŬͲ,ŝůĨĞŶ� ƵŶĚ� ĞƚŚŝƐĐŚĞŶ� KƌŝĞŶƟĞƌƵŶŐĞŶ� ƐŝŶĚ� ĞŝŶ� ƉƌŽďĂƚĞƐ�

�ZƺƐƚǌĞƵŐ�Ĩƺƌ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƉƌĂǆŝƐ͘26

4.4 VON DER GUT GEMEINTEN ZUR GUTGEMACHTEN NACHHALTIGKEIT

�ŝĞ� �ŝīĞƌĞŶǌ� ŝŵ� �ƚŚŝŬŶŝǀĞĂƵ� ǁŝƌĚ� ĂƵĐŚ� ŝŶ� ĞŝŶĞƌ� ǁĞŝƚĞƌĞŶ�

�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ�ĞďĂƩĞ� ĚĞƵƚůŝĐŚ͘� �ŝĞ� ŵĂŶĐŚŵĂů� ƐŽ� ďĞǌĞŝĐŚŶĞ-

ƚĞ� ͢ƐƚĂƌŬĞ͚� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ� ƵŶƚĞƌƐĐŚĞŝĚĞƚ� ƐŝĐŚ� ǀŽŶ� ĚĞƌ� ͢ƐĐŚǁĂĐŚĞŶ͚�

�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ĚƵƌĐŚ�ĞŝŶ�ƟĞĨĞƌĞƐ�sĞƌƐƚćŶĚŶŝƐ�ĚĞƌ�ĚĂŚŝŶƚĞƌ�ƐƚĞŚĞŶĚĞŶ�

sĞƌćŶĚĞƌƵŶŐĞŶ� ŝŵ� tĞƌƚĞƐǇƐƚĞŵ͘Ϯϴ� �ŝĞ� ͢ƐĐŚǁĂĐŚĞ͚� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�

ƐƉƌŝĐŚƚ� ǀŽŵ� ͢�ƵƐŝŶĞƐƐͲ�ĂƐĞ� ĨŽƌ� ^ƵƐƚĂŝŶĂďŝůŝƚǇ͚�ƵŶĚ�ŵĞŝŶƚ�ĚĂŵŝƚ�ƂŬŽͲ�

ƐŽǌŝĂůĞ��DĂƘŶĂŚŵĞŶ͕�ĚŝĞ�ĚĂƐ�EĂĚĞůƂŚƌ�ĚĞƐ�ZĞƚƵƌŶͲŽŶͲ/ŶǀĞƐƚŵĞŶƚ͕�ĂůƐŽ�

ĚĞƌ�WƌŽĮƚƉƌŝŽƌŝƚćƚ͕�ƉĂƐƐŝĞƌĞŶ�ŵƺƐƐĞŶ͕�Ƶŵ�ĞŝŶĞ��ŚĂŶĐĞ�ĂƵĨ�hŵƐĞƚǌƵŶŐ�

ǌƵ�ŚĂďĞŶ͘

�ŝĞ�sĞƌĨĞĐŚƚĞƌ�ĞŝŶĞƌ�͢ƐƚĂƌŬĞŶ͚�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ƐƉĂŶŶĞŶ�ĚĞŶ��ŽŐĞŶ�ǁĞŝ-

ƚĞƌ͘ � ^ŝĞ� ĂŬǌĞƉƟĞƌĞŶ� ĚĞŶ� sŽƌƌĂŶŐ� ǀŽŶ� ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ� �ŝĞůĞŶ͕� ĚĞŶŶ� ĚŝĞ�

DĞŶƐĐŚŚĞŝƚ�ŝƐƚ�ŶƵŶ�ŵĂů�ĂďŚćŶŐŝŐ�ǀŽŶ�ĚĞƌ�sĞƌƐŽƌŐƵŶŐ�ĚƵƌĐŚ�ĚŝĞ�EĂƚƵƌ͘ �

PŬŽͲ^ǇƐƚĞŵĞ͕�ĚŝĞ�ŶŝĐŚƚ�ŵĞŚƌ�ĚŝĞ�ŐĞǁŽŚŶƚĞ�EƵƚǌƵŶŐ�ďŝĞƚĞŶ͕�ŵƺƐƐĞŶ�

ƌĞƐƚĂƵƌŝĞƌƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘��Ɛ� ŝƐƚ�&ƺŶĨ�ŶĂĐŚ��ǁƂůĨ� Ĩƺƌ�ĞŝŶŝŐĞ�PŬŽͲ^ǇƐƚĞŵĞ͘Ϯϵ 

�ƵƘĞƌĚĞŵ�ĂŬǌĞƉƟĞƌĞŶ�ĚŝĞ�sĞƌƚƌĞƚĞƌ�ĞŝŶĞƌ�͢ƐƚĂƌŬĞŶ͚�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ĚĂƐ�

ƵŶŝǀĞƌƐĞůůĞ�WƌŝŶǌŝƉ�ĚĞƌ�tƺƌĚĞ�ĚĞƐ�DĞŶƐĐŚĞŶ͕�ŵŝƚ�ĚĞƌ�<ŽŶƐĞƋƵĞŶǌ͕�ĚĂƐƐ�

ĚŝĞ��ƌďĞŝƚƐďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�tĞƌƚƐĐŚƂƉĨƵŶŐƐŬĞƩĞ�ʹ �ĚĂƐ�ƵŵĨĂƐƐƚ�ƐŽ-

ǁŽŚů�ĚŝĞ�>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶ�ǁŝĞ�ĚŝĞ�ĞŝŐĞŶĞŶ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ/ŶŶĞŶ�ʹ��ŵŝŶĚĞƐƚĞŶƐ�

ĚĞŶ� />KͲ^ƚĂŶĚĂƌĚƐ� ŐĞŶƺŐĞŶ� ƵŶĚ� ͢ůŝǀŝŶŐ�ǁĂŐĞƐ͚� ŐĞǌĂŚůƚ�ǁĞƌĚĞŶ� ďǌǁ͘�

ĚĂƐƐ� ĚŝĞ� �ĞǌĂŚůƵŶŐƐƉƌĂǆŝƐ� ŬŽŶƐĞƋƵĞŶƚ� ŝŶ� ĚŝĞƐĞ� ZŝĐŚƚƵŶŐ� ŐĞŚƚ͘� �ŝĞ�

͢ƐƚĂƌŬĞ͚�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ĞŶƚƐƉƌŝĐŚƚ�ĞŝŶĞŵ�ŝŶ�ƉŽƐƚͲ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞƌ��ƚŚŝŬ�

ǀĞƌĂŶŬĞƌƚĞŶ�sĞƌƐƚćŶĚŶŝƐ�ĚĞƌ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐƉƌĂǆŝƐ͘�



�Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟ�ŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ �Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟ�ŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ

10

/Ŷ�ĚĞƌ��^ZͲ�ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�ǁŝƌĚ�ĚĂƐ�<ŽŶǌĞƉƚ�ĚĞƌ� ͢ůŝĐĞŶƐĞ�ƚŽ�ŽƉĞƌĂƚĞ͚�ǀĞƌͲ

ǁĞŶĚĞƚ�Ƶŵ�ǌƵ�ďĞƐĐŚƌĞŝďĞŶ͕�ǁĞůĐŚĞ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ůŝĐŚĞŶ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ�ĂŶ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŐĞƌŝĐŚƚĞƚ�ǁĞƌĚĞŶ͕�ĚŝĞ�ǁĞŝƚĞƌŚŝŶ�ĞŝŶĞ�ůĞŐŝƟ�ŵĞ��ǆŝƐƚĞŶǌͲ

ďĞƌĞĐŚƟ�ŐƵŶŐ�Ĩƺƌ�ŝŚƌĞ�'ĞƐĐŚćŌ�ƐƉƌĂŬƟ�ŬĞŶ�ŚĂďĞŶ�ǁŽůůĞŶ͘ϯϬ�EĂƚƺƌůŝĐŚ�ŝƐƚ�

ĚŝĞƐ�ůĞĚŝŐůŝĐŚ�ĞŝŶĞ��ĞŶŬŚŝůĨĞ͖�ĞƐ�Őŝďƚ�ŬĞŝŶĞ�/ŶƐƟ�ƚƵƟ�ŽŶ͕�ĚŝĞ�ĚŝĞƐĞ�>ŝǌĞŶǌ�

ǀĞƌŐĞďĞŶ�ŬƂŶŶƚĞ͘��ďĞƌ� ŝŶ�ĚĞƌ��ƵƐĞŝŶĂŶĚĞƌƐĞƚǌƵŶŐ�Ƶŵ�ĚŝĞ�ƐƚĂĂƚůŝĐŚĞ�

WŽůŝƟ�Ŭ�ǌƵƌ�ZĞŐƵůŝĞƌƵŶŐ�ǀŽŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƉƌĂŬƟ�ŬĞŶ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�ƵŶƚĞƌŶĞŚͲ

ŵĞƌŝƐĐŚĞ�&ƌĞŝǁŝůůŝŐŬĞŝƚ�ƐƉŝĞůƚ�ĚĂƐ�<ŽŶǌĞƉƚ�ĞŝŶĞ�ZŽůůĞ͘�

�ŝĞƐĞ� ǀŝƌƚƵĞůůĞ� ͢DĂƌŬƚͲ�ƵůĂƐƐƵŶŐƐďĞƌĞĐŚƟ�ŐƵŶŐ͚� ĞƌŚĂůƚĞŶ� hŶƚĞƌŶĞŚͲ

ŵĞŶ͕� ŝŶ�ĚĞƌ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ůŝĐŚĞŶ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�ĂůƐ�ƌĞůĞǀĂŶƚ�ĞƌŬĂŶŶƚĞ�WƌĂŬͲ

Ɵ�ŬĞŶ�ǀĞƌǁĞŶĚĞŶ͕�ĂƵĐŚ�ǁĞŶŶ�ƐŝĞ�ŽŌ��ƺďĞƌ�ĚŝĞ�ůĞŐĂůĞŶ��ŶĨŽƌĚĞƌƵŶŐĞŶ�

ŚŝŶĂƵƐŐĞŚĞŶ͘

�ůƐ� WƌĂŬƟ�ŬĞŶ͕� ĚŝĞ� ĞŝŶĞ� ͢ůŝĐĞŶƐĞ� ƚŽ� ŽƉĞƌĂƚĞ͚� ŐĞǁćŚƌĞŶ͕� ƐŝŶĚ� ŝŶ� ĚĞƌ�

��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�Ƶ͘Ă͗͘

• �hŵǁĞůƚƐĐŚƵƚǌ�ʹ�ZĞĚƵǌŝĞƌƵŶŐ�ǀŽŶ��ŵŝƐƐŝŽŶĞŶ

• �ZĞƐƐŽƵƌĐĞŶͲ�ĸ��ǌŝĞŶǌ�ʹ��ƌĂĚůĞͲƚŽͲ�ƌĂĚůĞ�WƌŝŶǌŝƉ�ƵŶĚ�ZĞĐǇĐůŝŶŐ

• ��ƌŶĞƵĞƌďĂƌĞ��ŶĞƌŐŝĞŶ�ƵŶĚ�ĞƌŶĞƵĞƌďĂƌĞ�ZĞƐƐŽƵƌĐĞŶ

• �DĞŶƐĐŚĞŶƌĞĐŚƚĞ�ŝŶ�>ŝĞĨĞƌŬĞƩ�Ğ�ƵŶĚ�ŝŶ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�

• ��ĞĨćŚŝŐƵŶŐ�ĚĞƌ��ĞůĞŐƐĐŚĂŌ��ǌƵ�DŝƚͲtŝƌŬƵŶŐ�ƵŶĚ�DŝƚͲ�ŝŐĞŶƚƵŵ

• �̂ ƚĂŬĞŚŽůĚĞƌͲ�ŝĂůŽŐĞ�ƵŶĚ�Ͳ�ĞƚĞŝůŝŐƵŶŐ�ĂŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ

�ŝŶ�ĚĂƌƺďĞƌ�ŚŝŶĂƵƐŐĞŚĞŶĚĞƐ�<ŽŶǌĞƉƚ�ŝƐƚ�ĚŝĞ�͢ ůŝĐĞŶƐĞ�ƚŽ�ŐƌŽǁ͚͘ �,ŝĞƌ�ǁŝƌĚ�

ŐĞĨƌĂŐƚ͕�ǁĞůĐŚĞ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ůŝĐŚĞŶ�WƌĂŬƟ�ŬĞŶ�ďĞŝ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ǀŽƌŚĂŶͲ

ĚĞŶ�ƐĞŝŶ�ƐŽůůĞŶ͕�ĚŝĞ�tĂĐŚƐƚƵŵ�ĂŶƐƚƌĞďĞŶ�ŽĚĞƌ�ĚĞƌĞŶ�<ƵŶĚĞŶŶĂĐŚĨƌĂͲ

ŐĞ�ƐŽ�ƐƚĂƌŬ� ŝƐƚ͕�ĚĂƐƐ�ĞŝŶ�tĂĐŚƐƚƵŵ�ƵŶĂƵƐǁĞŝĐŚůŝĐŚ�ƐĐŚĞŝŶƚ͘��ĂƐ�<ŽŶͲ

ǌĞƉƚ�ŐĞǁŝŶŶƚ�ĂŶ��ĞĚĞƵƚƵŶŐ�ĂŶŐĞƐŝĐŚƚƐ�ĚĞƌ�ĂƵŐĞŶĨćůůŝŐĞŶ�'ƌĞŶǌĞŶ�ĚĞƌ�

ZĞƐƐŽƵƌĐĞŶͲ�ƵƐďĞƵƚƵŶŐ�ƵŶĚ�ĚĞƌ�ĚĂĚƵƌĐŚ�ǀĞƌƵƌƐĂĐŚƚĞŶ��ƌƐĐŚƂƉĨƵŶŐ�

ǀŝĞůĞƌ� ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞƌ� ^ǇƐƚĞŵĞ͘ϯϭ� �Ɛ� ƐĞƚǌƚ� ĚĞŶ� tĂĐŚƐƚƵŵƐĂƉŽůŽŐĞƚĞŶ�

;͕tĂĐŚƐƚƵŵ�Ƶŵ�ũĞĚĞŶ�WƌĞŝƐ͚Ϳ�ĚĂƐ�<ŽŶǌĞƉƚ�ĞŶƚŐĞŐĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ŶƵƌ�ƐŽůĐŚĞ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ǁĂĐŚƐĞŶ�ƐŽůůƚĞŶ͕�ĚŝĞ�ŵŝƚ�ŝŚƌĞŶ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ůŝĐŚĞŶ�WƌĂŬƟ�Ͳ

ŬĞŶ�ŐůĞŝĐŚǌĞŝƟ�Ő�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ůŝĐŚĞ�WƌŽďůĞŵĞ�ůƂƐĞŶ͘

WƌĂŬƟ�ŬĞŶ͕�ĚŝĞ�ĞŝŶĞ�͢ůŝĐĞŶƐĞ�ƚŽ�ŐƌŽǁ͚�ƌĞĐŚƞ�ĞƌƟ�ŐĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͕�ƐŝŶĚ�Ƶ͘Ă͘

• �ZĞƐƐŽƵƌĐĞŶͲsĞƌďƌĂƵĐŚ�ĂďƐŽůƵƚ�ƵŶĚ�ƌĞůĂƟ�ǀ��ƌĞĚƵǌŝĞƌĞŶ͕�

ǀŽƌ�ĂůůĞŵ�ŝŶ�ƐƚƌĂƉĂǌŝĞƌƚĞŶ�PŬŽͲ^ǇƐƚĞŵĞŶ

• ��ĞĞŶĚĞŶ�ŶŝĐŚƚͲŶĂĐŚŚĂůƟ�ŐĞƌ��'ĞƐĐŚćŌ�ƐŵŽĚĞůůĞ͕�ͲƉƌŽǌĞƐƐĞ�

ƵŶĚ�WƌŽĚƵŬƚůŝŶŝĞŶ

• �&Θ��ŝŵ��ŝĞŶƐƚĞ�ǀŽŶ�EĂĐŚŚĂůƟ�ŐŬĞŝƚƐǌŝĞůĞŶ

• �EĞƵĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ƵŶĚ��ŝĞŶƐƚůĞŝƐƚƵŶŐĞŶ͕�ŝŵ��ŝŶŬůĂŶŐ�ŵŝƚ�

EĂĐŚŚĂůƟ�ŐŬĞŝƚ

• �&ƂƌĚĞƌŶ�ĚĞƐ�^Ƶĸ��ǌŝĞŶǌͲ<ŽŶǌĞƉƚƐ�ŝŶ�WƌŽĚƵŬƚĞŶ�ƵŶĚ�WƌĂŬƟ�ŬĞŶ

• �<ƵŶĚĞŶĚŝĂůŽŐ�ďĞŝŶŚĂůƚĞƚ�^Ƶĸ��ǌŝĞŶǌͲ^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ

• �PŬŽͲ^ǇƐƚĞŵĞ�ƌĞƐƚĂƵƌŝĞƌĞŶ͕�ĚĞƌĞŶ�EƵƚǌƵŶŐ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚ�Ĩƺƌ

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝƐƚ

• ��ƌĂŶĐŚĞŶͲ/ŶŝƟ�ĂƟ�ǀĞŶ�Ĩƺƌ�EĂĐŚŚĂůƟ�ŐŬĞŝƚ

• �<ŽŽƉĞƌĂƟ�ŽŶ�ŵŝƚ�E'KƐ�Ĩƺƌ�EĂĐŚŚĂůƟ�ŐŬĞŝƚƐǌŝĞůĞ

^ƚƌĂƚĞŐŝƐĐŚĞ�<ŽŶǌĞƉƚĞ�ǁŝĞ�ĚŝĞ�͢ůŝĐĞŶƐĞ�ƚŽ�ŐƌŽǁ͚�ƐƚĞůůĞŶ�ĚĂƐ�hŶƚĞƌͲ
ŶĞŚŵĞŶ� ŝŶ� ĞŝŶĞ� 'ĞƐĂŵƚͲWĞƌƐƉĞŬƟ�ǀĞ� ǀŽŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ� ͕� 'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ��
ƵŶĚ�EĂƚƵƌ͘� �ŝĞƐ� ŝƐƚ� ĞŝŶ� ǌĞŶƚƌĂůĞƐ� �ůĞŵĞŶƚ� ĞŝŶĞƐ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ� ƵŶĚ�
ƉŽƐƚͲŬŽŶǀĞŶƟ�ŽŶĞůůĞŶ� �ĞǁƵƐƐƚƐĞŝŶƐ͗� ĚĞƌ� ŝĚĞĞůůĞ� �ĞǌƵŐ� ĂƵĨ� �ĞŝŶĞŶ�
'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƐǀĞƌƚƌĂŐ͕� ĚĞƌ� ŵĂŶŝĨĞƐƚĞ͕� ƌĞĂůĞ� �ƵƐǁŝƌŬƵŶŐĞŶ� ĂƵĨ�
�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ŚĂƚ͘�

ϯϬ� ŚƩ�Ɖ͗ͬͬǁǁǁ͘ŵŝŶŝŶŐĨĂĐƚƐ͘ŽƌŐͬ�ŽŵŵƵŶŝƟ�ĞƐͬtŚĂƚͲŝƐͲƚŚĞͲƐŽĐŝĂůͲůŝĐĞŶĐĞͲƚŽͲŽƉĞƌĂƚĞͬ�Ăŵ�ϯϬ͘ϴ͘ϭϱ
ϯϭ� ŚƩ�Ɖ͗ͬͬǁǁǁ͘ŵĞƌŬƵƌ͘ĚĞͬůŽŬĂůĞƐͬĞƌĚŝŶŐͬůĂŶĚŬƌĞŝƐͬůŝǌĞŶǌͲǁĂĐŚƐĞŶͲϱϰϵϬϵϵ͘Śƚŵů�Ăŵ�ϯϬ͘ϴ͘ϭϱ�ƵŶĚ�ŚƩ�Ɖ͗ͬͬǁǁǁ͘ŵŶĨŽƌƐƵƐƚĂŝŶ͘ŽƌŐͬŵĞĂĚŽǁƐͺůŝŵŝƚƐͺƚŽͺŐƌŽǁƚŚͺϯϬͺǇĞĂƌͺƵƉĚĂƚĞͺϮϬϬϰ͘Śƚŵ�Ăŵ�ϯϬ͘ϴ͘ϭϱ

5. LICENCE TO OPERATE UND 
LICENCE TO GROW

LICENSE TO GROW

UMWELTSCHUTZ
GESELLSCHAFTLICHE LICENSE TO GROW
GESELLSCHAFTLICHE LICENSE TO GROW

ERWARTUNGEN
UMWELTSCHUTZ

ERWARTUNGEN
UMWELTSCHUTZ
UNTERNEHMERISCHE 
UMWELTSCHUTZ
UNTERNEHMERISCHE 
UMWELTSCHUTZ
FREIWILLIGKEIT
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�Ğƌ� mďĞƌŐĂŶŐ� ǀŽŶ� ĞŝŶĞƌ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐĨƺŚƌƵŶŐ� ŝŶ�

ĞŝŶĞ�ƉŽƐƚͲŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞ�ĞƌĨŽƌĚĞƌƚ�ǀĞƌƐƚćƌŬƚ�ĚŝĞƐĞ��ŬƟǀŝƚćƚĞŶ͘�&ƺƌ�ĚŝĞ�

�ĞǁćůƟŐƵŶŐ�ĚĞƐ�mďĞƌŐĂŶŐƐ�ƐŝŶĚ�ĞŝŶŝŐĞ�'ĞƐĐŚćŌƐƉƌĂŬƟŬĞŶ�ǁĞƐĞŶƚůŝ-

ĐŚĞƌ�ĂůƐ�ĂŶĚĞƌĞ͕�ŵĂŶ�ŬƂŶŶƚĞ�ƐŝĞ�ĂůƐ��ƌƺĐŬĞŶͲ^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ�ĚĞƌ�dƌĂŶƐĨŽƌ-

ŵĂƟŽŶ�ďĞǌĞŝĐŚŶĞŶ͘�

�ŝĞ� �ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ� ĚĞƌ� �^Z� ƵŶĚ� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ� ŚĂƚ� ĞŝŶĞ� ďĞĞŝŶĚƌƵĐŬĞŶ-

ĚĞ� sŝĞůĨĂůƚ� ĂŶ� DĂƘŶĂŚŵĞŶ� ŚĞƌǀŽƌŐĞďƌĂĐŚƚ͕� ŵŝƚ� ĚĞƌ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�

ǌƵ� ŬŽŶƐƚƌƵŬƟǀĞŶ� DŝƚǁŝƌŬĞŶĚĞŶ� ŝŶ� ĚĞƌ� 'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ� ǁĞƌĚĞŶ͘� �ĂƐ�

ƌĞŝĐŚƚ� ǀŽŶ� ĞŚƌĞŶĂŵƚůŝĐŚĞƌ� DŝƚĂƌďĞŝƚ� ŝŶ� ƐŽǌŝĂůĞŶ� WƌŽũĞŬƚĞŶ� ƺďĞƌ� ĚŝĞ�

<ŶŽǁͲŚŽǁͲhŶƚĞƌƐƚƺƚǌƵŶŐ�Ĩƺƌ��ĂƵĞƌŶ� ŝŶ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐƐůćŶĚĞƌŶ�ďŝŶ�ŚŝŶ�

ǌƵ� ͢^ŽĐŝĂůͲ�ƵƐŝŶĞƐƐ͚͕ � ĚĞƐƐĞŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐǌǁĞĐŬ� ĚĂƐ� >ƂƐĞŶ� ŐĞƐĞůů-

ƐĐŚĂŌůŝĐŚĞƌ� �ƵĨŐĂďĞŶ� ŝƐƚ͘� �ŝĞƐĞ� sŝĞůĨĂůƚ� ŝƐƚ� ĞƌǁƺŶƐĐŚƚ� ƵŶĚ� ŝƐƚ� �ƵƐ-

ĚƌƵĐŬ�ĚĞƌ�<ŽŵƉůĞǆŝƚćƚ�ĚĞƌ�ǌƵ�ůƂƐĞŶĚĞŶ�WƌŽďůĞŵĞ͘�DĂŶĐŚĞƐ�ŝŶ�ĚŝĞƐĞƌ�

sŝĞůĨĂůƚ�ŬĂŶŶ�ĂůƐ� ͢'ƌĞĞŶǁĂƐŚŝŶŐ͚� ŝĚĞŶƟĮǌŝĞƌƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘�tŽďĞŝ�ĂŶĨćŶŐͲ

ůŝĐŚĞ͕�ǌƂŐĞƌŶĚĞ�^ĐŚƌŝƩĞ͕�ĚŝĞ�ǌƵŶćĐŚƐƚ�ŶŽĐŚ�ĚĞŶ��ŚĂƌĂŬƚĞƌ�ǀŽŶ�'ƌĞĞŶͲ�

ǁĂƐŚŝŶŐϯϮ�ŚĂďĞŶ͕�ŵŝƚ�ǌƵŶĞŚŵĞŶĚĞƌ��ĞǁƵƐƐƚŚĞŝƚ�ĚĞƌ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ� ŝŶ�

ŐůĂƵďǁƺƌĚŝŐĞ͕�ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ�ĞŶƚǁŝĐŬĞůƚ�ǁĞƌĚĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘

hŵ�ĚŝĞ��ƌƺĐŬĞŶͲ^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ�ĚĞƌ�dƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�ǌƵ�ďĞƐƟŵŵĞŶ�ŝƐƚ�ĞŝŶ�

�ĞǌƵŐ�ĂƵĨ�/ŵŵĂŶƵĞů�<ĂŶƚƐ�<ĂƚĞŐŽƌŝƐĐŚĞŶ�/ŵƉĞƌĂƟǀ�ŶƺƚǌůŝĐŚ͘�tĞůĐŚĞ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�ŬƟǀŝƚćƚĞŶ� ůĂƵĨĞŶ� ĂƵĨ� sĞƌŚĂůƚĞŶƐǁĞŝƐĞŶ� ŚŝŶĂƵƐ͕� ĚŝĞ�

ĞŝŶĞ�ƐǇƐƚĞŵͲƚƌĂŶƐĨŽƌŵŝĞƌĞŶĚĞ�<ƌĂŌ�ŚĂďĞŶ͍�&ƌĞŝ�ŶĂĐŚ�<ĂŶƚ͗�ǁĞŶŶ�ĞŝŶĞ�

ŐƌŽƘĞ� �ĂŚů� ǀŽŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ĚŝĞƐĞ� ^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ� ƵŵƐĞƚǌĞŶ͕� ĞŶƚƐƚĞŚƚ�

ĂƵƐ� ĚĞƌ� ͢&ƌĞŝŚĞŝƚ� ŝŶ� sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ͚� ĞŝŶĞ� ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚ� ǁŝƌŬƐĂŵĞ�

͢�DĂǆŝŵĞ͕�ĚŝĞ�ĞŝŶ�ĂůůŐĞŵĞŝŶĞƐ�'ĞƐĞƚǌ͚�ǁĞƌĚĞŶ�ŬĂŶŶ͘

�Ğŝ� ĚĞŶ� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲWŝŽŶŝĞƌĞŶ� ŝŶ� ĚĞƌ� ǀŽƌůŝĞŐĞŶĚĞŶ� /ŶƚĞƌǀŝĞǁͲ�

^ƚƵĚŝĞ� ƐŝŶĚ�,ŝŶǁĞŝƐĞ�ĂƵĨ�ĞŝŶŝŐĞ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ�ĂďůĞŝƚďĂƌ͕ �ĚŝĞ�

ĞŝŶĞ�ŚƂŚĞƌĞ��ĞĚĞƵƚƵŶŐ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�dƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ�ĚĞƌ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ� ŝŶ�ĞŝŶ�

ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞƐ�'ĞƐĂŵƚͲ^ǇƐƚĞŵ�ŚĂďĞŶ͘��ŝĞƐ�ƐŝŶĚ͗

�͘�ZĞƐƐŽƵƌĐĞŶͲ�ŝŶƐĂƚǌ͗�'ĞƐĂŵƚƐƚƌĂƚĞŐŝĞ��ĞƌŽ�&ŽŽƚƉƌŝŶƚ
• ��ƌŶĞƵĞƌďĂƌĞ��ŶĞƌŐŝĞŶ

• ��ƌŶĞƵĞƌďĂƌĞ�DĂƚĞƌŝĂůŝĞŶ

• �<ƌĞŝƐůĂƵĨǁŝƌƚƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ�ZĞĐǇĐůŝŶŐ

�͘�>ŝĞĨĞƌŬĞƩĞ
• ��ĞǌƺŐĞ�ǀŽŶ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚ�ƵŶĚ�ƐŽǌŝĂů�ŚƂŚĞƌǁĞƌƟŐĞŶ�>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶ

�͘�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ
• ��ĞƚĞŝůŝŐƵŶŐ�ĂŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ͕�DŝƚďĞƐƟŵŵƵŶŐ

• �̂ ĞůďƐƚͲKƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ

�͘�<ƵŶĚĞŶĚŝĂůŽŐ
• �̂ ƵĸǌŝĞŶǌͲ<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ

• �<ƵŶĚĞŶͲDŝƚǁŝƌŬƵŶŐ�ƵŶĚ�ͲDŝƚĞŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐ

�͘�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐƉŽůŝƟŬ
• �<ŽŽƉĞƌĂƟŽŶ�Ĩƺƌ�ĞƚŚŝƐĐŚĞ�WƌĂŬƟŬĞŶ�ŵŝƚ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƵŶĚ�E'KƐ

• �tĞƌďĞŶ�ŵŝƚ�ĚĞŵ�ĞŝŐĞŶĞŶ�DŽĚĞůů

�ŝĞ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŝŶ� ĚĞƌ� ^ƚƵĚŝĞ� ŚĂďĞŶ� ĚŝĞƐĞŶ�tĞŐ� ŝŵ� �ŝŶŬůĂŶŐ�ŵŝƚ�

ĚĞƌ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�ƺďĞƌ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ��ŝŶŚĂůƚƵŶŐ�

ĚĞƌ�DĞŶƐĐŚĞŶƌĞĐŚƚĞ�ďĞƐĐŚƌŝƩĞŶ͘�&ƺƌ�ŵĂŶĐŚĞ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ǁĂƌ�

ĚŝĞƐĞ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ƐŽŐĂƌ�ĚĂƐ�'ƌƺŶĚƵŶŐƐŵŽƟǀ͘�/Ŷ�ĚĞŶ�/Ŷ-

ƚĞƌǀŝĞǁƐ�ǁĂƌ�ǌƵ�ĞƌŬĞŶŶĞŶ͕�ǁĞůĐŚĞ�WƌĂŬƟŬĞŶ�ǀŽƌŚĂŶĚĞŶ�ƐŝŶĚ͕�ĚŝĞ�ǀŽŶ�

ĞŝŶĞƌ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ� 'ĞƐĐŚćŌƐůŽŐŝŬ͕� ĚŝĞ� ŝŶ� 'ƌƵŶĚǌƺŐĞŶ� ǁĞŝƚĞƌŚŝŶ�

ďĞŝďĞŚĂůƚĞŶ�ǁŝƌĚ͕�ǌƵ�ĞŝŶĞƌ�ƉŽƐƚͲŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�'ĞƐĐŚćŌƐĂƵīĂƐƐƵŶŐ�

ĨƺŚƌĞŶ͘� /Ŷ� ŵĂŶĐŚĞŶ� �ƐƉĞŬƚĞŶ� ƺďĞƌǁŝĞŐƚ� ŶŽĐŚ� ĚĂƐ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞ�

�ĞŶŬĞŶ͕�ŝŶ�ĂŶĚĞƌĞŶ�ǁŝƌĚ�ĞŶƚƐĐŚŝĞĚĞŶ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ�ŐĞŚĂŶĚĞůƚ͘�<ĂƵŵ�ĞŝŶ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝƐƚ�ŝŶ�ĂůůĞŶ��ĞůĂŶŐĞŶ�sŽƌƌĞŝƚĞƌ͕ �ĂďĞƌ�ĚŝĞ�ŵĞŝƐƚĞŶ�ŚĂďĞŶ�

ĞŝŶ�ĚĞƵƚůŝĐŚĞƐ�WƌŽĮů�ǀŽŶ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�WƌĂŬƟŬĞŶ͕�ĚŝĞ�ŝŵ�tĞƩďĞǁĞƌďƐ-

ǀĞƌŐůĞŝĐŚ�ŚĞƌǀŽƌƐƚĞĐŚĞŶ͘

WƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞ� WƌĂŬƟŬĞŶ� ƐŝŶĚ� WŝŽŶŝĞƌƉƌĂŬƟŬĞŶ͕� ĚŝĞ� ŐĞŐĞŶ� ĚĞŶ� ^ƚƌŽŵ�

ĚĞƐ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐƐǇƐƚĞŵƐ� ƐĐŚǁŝŵŵĞŶ͘�DĂŶĐŚŵĂů� ŝƐƚ�

ĚĂƐ�ŵƺŚƐĞůŝŐ͕�ŝŵŵĞƌ�ŝƐƚ�ĞƐ�ŵŝƚ�ĞƌŚƂŚƚĞŵ��ƵĨǁĂŶĚ͕�ǌƵŵŝŶĚĞƐƚ�ŵŝƚ�ŝŶ-

ƚĞŶƐŝǀĞŵ�EĂĐŚĚĞŶŬĞŶ�ďĞŝ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ǀĞƌďƵŶĚĞŶ͘� /ŶƐŽǁĞŝƚ� ƐŝŶĚ�

ĂůůĞ� ĚĞƌ�ŚŝĞƌ� ǌƵ�tŽƌƚĞ� ŬŽŵŵĞŶĚĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ��ŶŐĞŚƂƌŝŐĞ� ĞŝŶĞƌ�

͢ŬůĞŝŶĞŶ�ƌĂĚŝŬĂůĞŶ�DŝŶĚĞƌŚĞŝƚ͚͘ ��Ğŝ�ǀŝĞůĞŶ�ĚŝĞƐĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝƐƚ�Ăů-

ůĞƌĚŝŶŐƐ�ǌƵ�ƐƉƺƌĞŶ�ƵŶĚ�ǌƵ�ŚƂƌĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ŐĞƌĂĚĞ�ǁĞŝů�ƐŝĞ�ƐŝĐŚ�ĂƵĨ�ĞŝŶĞŶ�

ƉƌŝŶǌŝƉŝĞŶͲŽƌŝĞŶƟĞƌƚĞŶ͕�ĞƚŚŝƐĐŚ�ƺďĞƌůĞŐƚĞŶ�tĞŐ�ŐĞŵĂĐŚƚ�ŚĂďĞŶ͕�ĚŝĞ�

'ĞƐĐŚćŌƐĞŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ĞŶŽƌŵ�ŇŽƌŝĞƌƚ͘

6. TRANSFORMATION ZUR  
FORTSCHRITTLICHEN  
UNTERNEHMENSFÜHRUNG

ϯϮ� ŚƩƉ͗ͬͬǁǁǁ͘ŝŶǀĞƐƚŽƉĞĚŝĂ͘ĐŽŵͬƚĞƌŵƐͬŐͬŐƌĞĞŶǁĂƐŚŝŶŐ͘ĂƐƉ�Ăŵ�ϯϭ͘ϴ͘ϮϬϭϱ



�Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ �Ğƌ�mďĞƌŐĂŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƐƚƌĂƚĞŐŝĞŶ
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NAME UND BRANCHE MA UMSATZ MIO € PROGRESSIVE AUSRICHTUNG

EĞƵĚŽƌī͖�'ĂƌƚĞŶďĞĚĂƌĨ ϮϭϬ ϴϬ �ŝŽͲ'ĂƌƚĞŶƉŇĞŐĞŵŝƩĞů

�ĞƚŚŵĂŶŶ͖�&ƌĞŝĞ�,ŽůǌǁĞƌŬƐƚĂƩ�
&ƌĞŝďƵƌŐ

ϯ <1 �ƚŚŝƐĐŚĞƐ�,ĂŶĚǁĞƌŬ

PŬŽĨƌŽƐƚ͖�dŝĞŅƺŚůͲ'ƌŽƐƐŚĂŶĚĞů Ϯϱ 12 �ŝŽͲdŝĞŅƺŚůŐĞƌŝĐŚƚĞ͕�^ĞůďƐƚŽƌŐĂŶŝͲƐĂƟŽŶ

�ƂƌůŝŶĚ͖�EĂƚƵƌŬŽƐŵĞƟŬ ϮϬϲ ϯϴ EĂƚƵƌŬŽƐŵĞƟŬ

�ŽĚĂŶ͖�'ƌŽƘŚĂŶĚĞů��ŝŽ ϮϬϬ ϲϬ �ŝŽͲEĂŚƌƵŶŐƐŵŝƩĞů

'ƂƫŶ�ĚĞƐ�'ůƺĐŬƐ͖�DŽĚĞ Ϯϰ <2 �ƚŚŝƐĐŚĞ�DŽĚĞ

'ƌĂĨ͖�^ĂŶŝƚćƌŚĂŶĚǁĞƌŬ Ϯϳ ϰ �ƚŚŝƐĐŚĞƐ�,ĂŶĚǁĞƌŬ

<t�͖����&ĞƐƚĞ��ŝŽŵĂƐƐĞ ϰϬϬ ϳϬ ���ĂƵƐ�ĨĞƐƚĞƌ��ŝŽŵĂƐƐĞ

^ĐŚĂĐŚŝŶŐĞƌ͖�>ŽŐŝƐƟŬ ϱϱϬ ϭϴϳ �ƚŚŝƐĐŚĞ�>ŽŐŝƐƟŬ͕�^ĞůďƐƚŽƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ

^ƉĂƌĚĂ��ĂŶŬ�DƺŶĐŚĞŶ ϳϰϬ �ƚŚŝƐĐŚĞ��ĂŶŬŐĞƐĐŚćŌĞ͕�^ĞůďƐƚŽƌͲŐĂŶŝƐĂƟŽŶ

&ĂƌĨĂůůĞ͖�EĂƚƵƌŬŽƐŵĞƟŬ ϭϬϬ 12 EĂƚƵƌŬŽƐŵĞƟŬ

^ƚćŚůĞ͖�ZĞĐŚƚƐĂŶǁĂůƚƐƐŽǌŝĞƚćƚ ϱ <1 ^ŽǌŝĂůŐĞƐĞůů͘��ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ

t�^͖�tĞŝƚĞƌďŝůĚƵŶŐ ϵϬϬ�н�ϱϬϬ ϴϬ ^ŽǌŝĂůĞƚŚŝƐĐŚĞƐ��ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ

'>^��ĂŶŬ��ŽĐŚƵŵ ϱϮϬ ϳϱ �ƚŚŝƐĐŚĞ��ĂŶŬŐĞƐĐŚćŌĞ

EĂƚƵƌƐƚƌŽŵ͖��� ϮϰϬ ϮϰϬ �ƌŶĞƵĞƌďĂƌĞ��ŶĞƌŐŝĞŶ

DĞŵŽ��'͖�sĞƌƐĂŶĚŚĂŶĚĞů ϭϯϬ ϭϵ EĂĐŚŚĂůƟŐĞ��ƺƌŽĂƌƟŬĞů

DĞƌǌƉƵŶŬƚ͖�hŵǁĞůƚŽƌŝĞŶƟĞƌƚĞ��Ğ-
ƐŝŐŶͲ�ŐĞŶƚƵƌ

ϴ <1 <ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ�Ĩƺƌ�ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞ�&ŝƌŵĞŶ

DIE TEILNEHMER DER UNTERNEHMENS-INTERVIEWS
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�ŝĞ�/ŶƚĞƌǀŝĞǁͲ&ƌĂŐĞŶ�ďĞĮŶĚĞŶ�ƐŝĐŚ�ŬŽŵƉůĞƩ�ŝŵ��ŶŚĂŶŐ͘��ŝĞ�ǁĞƐĞŶƚůŝ-

ĐŚĞŶ��ƵƐƐĂŐĞŶ��ǁĞƌĚĞŶ�ŝŵ�&ŽůŐĞŶĚĞŶ�ǌƵƐĂŵŵĞŶŐĞĨĂƐƐƚ�ƵŶĚ�ŬŽŵŵĞŶ-

ƟĞƌƚ͘��ŝĞ��ŶƚǁŽƌƚĞŶ�ŐĞďĞŶ�ĚŝĞ�KƌŝŐŝŶĂůƐƉƌĂĐŚĞ�ĚĞƌ�/ŶƚĞƌǀŝĞǁͲWĂƌƚŶĞƌ�

ǁŝĞĚĞƌ͕ �ƐŝĞ�ǁƵƌĚĞŶ��ůĞĚŝŐůŝĐŚ�ŐĞŬƺƌǌƚ�ƵŶĚ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚĞŶ��ƵƐƐĂ-

ŐĞŶ�ƌĞĚƵǌŝĞƌƚ͘�

• �hŵƐĂƚǌƌĞŶĚŝƚĞ͕�&ŝŶĂŶǌŬĞŶŶǌĂŚůĞŶ

• �'ĞƐƵŶĚĞƐ�tĂĐŚƐƚƵŵ�ĂƵƐ�ĞŝŐĞŶĞƌ�<ƌĂŌ

• �YƵĂůŝƚćƚƐĨƺŚƌĞƌƐĐŚĂŌ��&YD��ƵƐŝŶĞƐƐ��ǆĐĞůůĞŶĐĞ

• �'tPͲ�ŝĞůƐǇƐƚĞŵ

• �&ƂƌĚĞƌƵŶŐ�ĚĞƌ�DŝƚŐůŝĞĚĞƌ�;'ĞŶŽƐƐĞŶͿ

• ��ŚĞŵŝĞ�ŵŝƚ�<ƵŶĚĞŶ�ƉĂƐƐƚ

• ��ĞǌŝĞŚƵŶŐĞŶ͗�͕ZĞƐƉĞŬƟĞƌĞŶ�ĚĞƐ��ŶĚĞƌĞŶ͕�'ĞǁĂůƞƌĞŝĞ�

<ŽŵŵƵŶŝŬĂƟŽŶ͕�ĚĞŶ��ŶĚĞƌĞŶ�ŵŝƚ�ƐĞŝŶĞŶ��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞŶ�

ǁĂŚƌŶĞŚŵĞŶ͘

• �&ŝƌŵĂ�ŶĞƵ�ƵŶĚ�ǌƵŬƵŶŌƐĨćŚŝŐ�ĂƵƐǌƵƌŝĐŚƚĞŶ�ŝŵ��,ŝŶďůŝĐŬ�ĂƵĨ�

'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ�hŵǁĞůƚ

• �>ĂŶŐĨƌŝƐƟŐ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ĞƌĨŽůŐƌĞŝĐŚ͕�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�

DĞŶƐĐŚ�ƵŶĚ�hŵǁĞůƚ͘�'ĞƌŝŶŐĞƌ��ŶĞƌŐŝĞͲ�ƵŶĚ��ZĞƐƐŽƵƌĐĞŶǀĞƌďƌĂƵĐŚ

�ŝĞ��ĂƌƐƚĞůůƵŶŐ�ĚĞƌ��ŶƚǁŽƌƚĞŶ�ďĞŐŝŶŶƚ�ŽďĞŶ�ŵŝƚ��ƌĨŽůŐƐŬƌŝƚĞƌŝĞŶ͕�ĚŝĞ�

ŝŶ�ĂƵĐŚ�ŝŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�&ŝƌŵĞŶ�ƺďůŝĐŚ�ƐŝŶĚ�ƵŶĚ�ǁŝƌĚ�ŶĂĐŚ�ƵŶƚĞŶ�ŝŵ-

ŵĞƌ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞƌ͘ ��͘Ś͘�ĚĂƐƐ�ĞƐ�ĚƵƌĐŚĂƵƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�Őŝďƚ͕�ĚŝĞ�ĚĞŶ��ƌ-

ĨŽůŐ�ƌĞůĂƟǀ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůů�ďĞƐĐŚƌĞŝďĞŶ͕�ŽďǁŽŚů�ƐŝĞ�ǌ͘�͘�ŝŶ�ĞŝŶĞƌ��ƌĂŶĐŚĞ�

ƚćƟŐ�ƐŝŶĚ͕�ĚŝĞ��ŝŽͲWƌŽĚƵŬƚĞ�ŚĞƌƐƚĞůůƚ�ƵŶĚ�ǀŝĞůĞ�ĚĞƌ�WƌĂŬƟŬĞŶ�ǁŝĞĚĞƌƵŵ�

ƐĞŚƌ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ� ƐŝŶĚ͘��ŝĞ��ƵƐƐĂŐĞŶ� ƐŝŶĚ�ŶŝĐŚƚ� ƐƚƌŽŵůŝŶŝĞŶĨƂƌŵŝŐ͘� ^ŝĞ�

ǌĞŝŐĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ĚŝĞ�sŽƌǁćƌƚƐďĞǁĞŐƵŶŐ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůů� ǌƵ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀ�

ĞŝŶ�tĞŐ�ŵŝƚ�tŝĚĞƌƐƉƌƺĐŚĞŶ�ŝƐƚ͘

,ĞƌǀŽƌǌƵŚĞďĞŶ�ƐŝŶĚ�ĚŝĞũĞŶŝŐĞŶ��ƌĨŽůŐƐͲ�ĞƐƟŵŵƵŶŐĞŶ͕�ĚŝĞ�ŐĞůŝŶŐĞŶĚĞ�

�ĞǌŝĞŚƵŶŐĞŶ�ďĞƚŽŶĞŶ�ƵŶĚ�ǀŽŶ�ĚĞƌ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�DĞŶƐĐŚ�

ƵŶĚ�hŵǁĞůƚ� ƐƉƌĞĐŚĞŶ͘��ĂƐ�ŚƂƌƚ�ŵĂŶ�ǀŽŶ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůů�ŚĂŶĚĞůŶĚĞŶ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ǌǁĂƌ�ĂƵĐŚ�ŝŶ�^ŽŶŶƚĂŐƐƌĞĚĞŶ�ƵŶĚ�ůŝĞƐƚ�ĞƐ�ŝŶ�EĂĐŚŚĂůƟŐ-

ŬĞŝƚƐďĞƌŝĐŚƚĞŶ͕�ĂďĞƌ�ŚŝĞƌ�ƐŝŶĚ�ĚŝĞƐĞ��ƵƐƐĂŐĞŶ�ĚƵƌĐŚ�ƉĂƐƐĞŶĚĞ�WƌĂŬƟ-

ŬĞŶ�ƵŶƚĞƌůĞŐƚ͘��ĂǌƵ�ǁĞŝƚĞƌ�ƵŶƚĞŶ͘

�ŝĞ� �ƵƐǁĂŚů� ĚĞƌ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ĨĂŶĚ� ĂƵĨŐƌƵŶĚ� ǀŽŶ� �ǆƉĞƌƚĞŶͲ�

�ŝŶƐĐŚćƚǌƵŶŐĞŶ� ƵŶĚ� ƉĞƌƐƂŶůŝĐŚĞŶ� �ƌĨĂŚƌƵŶŐĞŶ� ĚĞƐ� sĞƌĨĂƐƐĞƌƐ� ƐƚĂƩ͘�

�ŝĞ� /ŶƚĞƌǀŝĞǁƐ�ǁƵƌĚĞŶ� ŝŵ��ĞŝƚƌĂƵŵ�ǀŽŶ�DĂŝ�ďŝƐ� :Ƶůŝ�ϮϬϭϱ� ŝŶ�ƉĞƌƐƂŶͲ

ůŝĐŚĞŶ�dƌĞīĞŶ�ŽĚĞƌ�ĨĞƌŶŵƺŶĚůŝĐŚ�ĚƵƌĐŚŐĞĨƺŚƌƚ͘

7.1 WIE DEFINIEREN SIE DEN ERFOLG IHRES UNTERNEHMENS (ANHAND WELCHER  
INDIKATOREN BEURTEILEN SIE, OB SIE MIT IHREM UNTERNEHMEN  
AUF ERFOLGSKURS SIND)? 

7.2 WORAUS BESTEHT IHR ZIELSYSTEM?

• �hŵƐĂƚǌĞŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ƵŶĚ�ZĞŶĚŝƚĞ͘

• �'ĞƐƵŶĚĞƐ�tĂĐŚƐƚƵŵ�ƵŶĚ�Ĩƺƌ�ũĞĚĞŶ��ĞƌĞŝĐŚ��ŝĞůĞ͕��ƵĚŐĞƚƐ͕� 

>ĞŝƚůŝŶŝĞŶ͘�Dŝƚ�ĚĞŶ��ĞƌĞŝĐŚƐůĞŝƚĞƌŶ�ŐĞƐƚĂůƚĞƚ

• �&ŝŶĂŶǌĞŶ�Θ��ŽŶƚƌŽůůŝŶŐ͗�hŵƐĂƚǌ͕��ƌŐĞďŶŝƐ͕�>ŝƋƵŝĚŝƚćƚ͕� 

ZƺĐŬƐƚĞůůƵŶŐĞŶ͘ 

&ŽƌƐĐŚƵŶŐ�Θ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ͗�&ŽƌƐĐŚƵŶŐƐƋƵŽƚĞ͕�hŵƐćƚǌĞ�ŶĞƵĞƌ� 

WƌŽĚƵŬƚĞ�ŝŶŶĞƌŚĂůď�ĚĞƌ�ĞƌƐƚĞŶ�ϯ�:ĂŚƌĞ͘� 

DĂƌŬĞƟŶŐ�Θ�sĞƌƚƌŝĞď͗�sĞƌŬĂƵĨƐǌĂŚůĞŶ�ũĞ�WƌŽĚƵŬƚ͕�DĂƌŬƚĂŶƚĞŝů�ũĞ�

WƌŽĚƵŬƚ��ĞĐŬƵŶŐƐďĞŝƚƌćŐĞ�ĚĞƌ�WƌŽĚƵŬƚĞ͕�<ƵŶĚĞŶǌƵĨƌŝĞĚĞŶŚĞŝƚ

• �EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ͕��ŝŶŚĞŝƚůŝĐŚĞƌ�DĂƌŬĞŶĂƵŌƌŝƩ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů

• �'tPͲ�ŝĞůƐǇƐƚĞŵ�ƵŶĚ�&ƂƌĚĞƌƵŶŐ�ĚĞƐ��ŝŽͲ�ŶďĂƵƐ

• �ϲͲƐƚƵĮŐĞ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐŵĂƚƌŝǆ�Ĩƺƌ�ĂůůĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ

ĞŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ

• �'ƌĞĞŶ�^ĐŽƌĞ��ĂƌĚ

• ��ŝĞůŵĂƚƌŝǆ͗�^ŽǌŝĂůĞƐ�PŬŽůŽŐŝĞ�PŬŽŶŽŵŝĞ�ʹ�ũĞĚĞƌ���ĞƌĞŝĐŚ�ďŝƐ�ǌƵŵ�

ĞŝŶǌĞůŶĞŶ�D��ǀĞƌĞŝŶďĂƌƚ��ŝĞůĞ

�ŝĞ� �ĞƐĐŚƌĞŝďƵŶŐ� ĚĞƐ� �ŝĞůƐǇƐƚĞŵƐ� ŝƐƚ� ǁŝĞ� ĚŝĞ� �ƌĨŽůŐƐďĞƐƟŵŵƵŶŐ�

ǀŽŶ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůů� ŽďĞŶ� ďŝƐ� ŶĂĐŚ� ƵŶƚĞŶ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞƌ� ǁĞƌĚĞŶĚ� ĂŶ-

ŐĞŽƌĚŶĞƚ͘� �ŝĞ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ� �ŝĞůƐǇƐƚĞŵĞ� ŐĞŚĞŶ� ƺďĞƌ� ĚŝĞ� ĞŶŐĞ� ^ŝĐŚƚ�

ĂƵĨ� ĚĂƐ� 'ĞƐĐŚćŌ� ŚŝŶĂƵƐ͕� ďĞƌƺĐŬƐŝĐŚƟŐĞŶ� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ<ƌŝƚĞƌŝĞŶ�

ƵŶĚ� ǀĞƌǁĞŶĚĞŶ� ǌ͘�͘� ĚĂƐ� ^ǇƐƚĞŵ� ĚĞƌ� 'tP�DĂƚƌŝǆ� ŽĚĞƌ� ŚĂƵƐĞŝŐĞŶĞ�

��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐͲ^ǇƐƚĞŵĞ͘�

7. DIE AUSWERTUNG DER INTERVIEWS MIT 
DEN PROGRESSIVEN UNTERNEHMEN
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7.3 WELCHEN STELLENWERT HAT DER GEWINN IN IHREM ZIELSYSTEM?

• �hŵƐĂƚǌƌĞŶƚĂďŝůŝƚćƚ�ŝƐƚ�ĂůƐ��ŝĞůͲ�ĂŶĚďƌĞŝƚĞ�ĨĞƐƚŐĞůĞŐƚ

• ��ƵĨ�ĚĞƌ�ĮŶĂŶǌŝĞůůĞŶ��ďĞŶĞ�Őŝůƚ͗�:Ğ�ŚƂŚĞƌ�ĚŝĞ���ŝŶŶĂŚŵĞŶ�ƵŵƐŽ�

ďĞƐƐĞƌ͕ �Ƶŵ�ĚĞŶ�^ĐŚƵůĚĞŶďĞƌŐ��ĂďƚƌĂŐĞŶ͘��'ůĞŝĐŚǌĞŝƟŐ�ĚŝĞ�&ŝƌŵĂ�ŶĞƵ�

ƵŶĚ�ǌƵŬƵŶŌƐĨćŚŝŐ��ĂƵƐǌƵƌŝĐŚƚĞŶ�ŝŵ�,ŝŶďůŝĐŬ�ĂƵĨ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ�

hŵǁĞůƚ

• ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐƉƌŝŵĂƚ�ŝƐƚ�'ĞƐƵŶĚĞƐ��tĂĐŚƐƚƵŵ͕�ĚĂƐ�ŐĞŚƚ� 

ǀŽƌ�'ĞǁŝŶŶ͘

• �DƂŐůŝĐŚƐƚ�ŐƵƚĞŶ�<ƌĞĚŝƚƌĂŚŵĞŶ�ǌƵ��ĞƌŚĂůƚĞŶ͕�ĂŶƐŽŶƐƚĞŶ� 

ĞŚĞƌ�ƵŶƚĞƌŐĞŽƌĚŶĞƚ͘

• �WĞƌƐƂŶůŝĐŚ�ŚĂƚ��ƌĨŽůŐ�ŚŽŚĞŶ�^ƚĞůůĞŶǁĞƌƚ͘��Ğƌ�'ĞǁŝŶŶ�ŝƐƚ��ŶŽƚǁĞŶĚŝŐ�

ƵŶĚ�ƐŝŶŶǀŽůů�Ĩƺƌ͛Ɛ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�ƐŝĐŚĞƌƚ�ĚŝĞ��/ŶŶŽǀĂƟŽŶƐĨćŚŝŐŬĞŝƚ

• �tŝƌ�ƐŝŶĚ�ĞŝŶ�&ĂŵŝůŝĞŶƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͘�sŽƌŐĂďĞŶ�ŝŵ�tŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ͗�

ŚŽŚĞƐ��ŝŐĞŶŬĂƉŝƚĂů

• �'Ƶƚ�ĚĂǀŽŶ�ůĞďĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘��ĞŶƚƌĂůĞƌ�&ĂŬƚŽƌ�ĂďĞƌ��YƵĂůŝƚćƚƐƉƌŽĚƵŬƚĞ͕�

ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ

• �DĞƐƐŐƌƂƘĞ�Ĩƺƌ��ƌĨŽůŐ�ƵŶƐĞƌĞƌ�'ĞƐĐŚćŌƐƉŚŝůŽƐŽƉŚŝĞ͘�� 

�ƵƐƌĞŝĐŚĞŶĚĞƌ�'ĞǁŝŶŶ͘

• �DŽĚĞƌĂƚĞŶ�'ĞǁŝŶŶ�ĞƌǁŝƌƚƐĐŚĂŌĞŶ͘� 

�ƵƐĚƌƺĐŬůŝĐŚ�ŬĞŝŶĞ��'ĞǁŝŶŶŵĂǆŝŵŝĞƌƵŶŐ͘

�Ğƌ� 'ĞǁŝŶŶ� ǁŝƌĚ� ŶŝĐŚƚ� ŝĚĞŽůŽŐŝƐĐŚ� ƺďĞƌŚƂŚƚ� ƵŶĚ� ĂƵĐŚ� ŶŝĐŚƚ� ǌƵŵ�

�ǁĞĐŬ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐƚćƟŐŬĞŝƚ�ŚŽĐŚƐƟůŝƐŝĞƌƚ͘��ƌ�ŝƐƚ�ŶŽƚǁĞŶĚŝŐ͕�ĞŝŶ�

ŚŽŚĞƌ� 'ĞǁŝŶŶ� ŝƐƚ� ƐĐŚƂŶ͕� ǁĞŝů� Ğƌ� ĚĞŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŐƵƚĞ� ƂŬŽŶŽŵŝ-

ƐĐŚĞ�DƂŐůŝĐŚŬĞŝƚĞŶ�Őŝďƚ�;͢<ƌĞĚŝƚƌĂŚŵĞŶ͚Ϳ͘��Ɛ�Őŝďƚ�ĞŝŶĞ�sŽƌƐƚĞůůƵŶŐ�ǀŽŶ�

͢�ŐĞŶƵŐ͚�;͢ĂƵƐƌĞŝĐŚĞŶĚĞƌ�'ĞǁŝŶŶ͚Ϳ�ƵŶĚ�ĚĂƐ�'ĞǁŝŶŶǌŝĞů�ŝƐƚ�ŶŝĐŚƚ�ŵĂƘůŽƐ͘�

7.4 WELCHE BEDEUTUNG HAT WACHSTUM FÜR IHR UNTERNEHMEN  
(UMSATZ UND GEWINN)?

• �tĂĐŚƐƚƵŵ�ϮͲϱй�ŝƐƚ�Ž͘Ŭ͘

• �tĂĐŚƐƚƵŵ�ŝƐƚ�;�ƵĩĂƵƉŚĂƐĞͿ�ŶŽƚǁĞŶĚŝŐ�Ƶŵ�ĞŝŶĞ�ŽƉƟŵĂůĞ�'ƌƂƘĞ�

ǌƵ�ĞƌƌĞŝĐŚĞŶ͕�Ƶŵ�ĞŝŐĞŶĞŶ�^ŽƌŐĞŶ�ƵŶĚ�EĞƌǀĞŶ�ǌƵ�ďĞƌƵŚŝŐĞŶ

• �/ŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůĞ��ǆƉĂŶƐŝŽŶ�ďĞĂďƐŝĐŚƟŐƚ

• ��ƵƐ�ĚĞŵ�tĂĐŚƐƚƵŵ�ĚĞƌ�<ƵŶĚĞŶ�ĞƌŐŝďƚ�ƐŝĐŚ�ĞŝŶ�'ƌŽƘƚĞŝů� 

ĚĞƐ�tĂĐŚƐƚƵŵƐ

• �KƉƟŵĂůĞ�'ƌƂƘĞ�Ăŵ�^ƚĂŶĚŽƌƚ�ĞƌƌĞŝĐŚƚ͕�ŶćĐŚƐƚĞŶ�

tĂĐŚƐƚƵŵƐƐĐŚƌŝƩĞ�ŝŶ�ĚŝĞ�<ŽŽƉĞƌĂƟŽŶ�ŵŝƚ�<ƵŶĚĞŶ

• �tĂĐŚƐƚƵŵ͗�tĞŶŝŐ��ŚƌŐĞŝǌ͘�^ĐŚŶĞůůĞƐ�tĂĐŚƐƚƵŵ�ďƌŝŶŐƚ�

��ƵƐůĂƐƚƵŶŐƐƉƌŽďůĞŵĞ

• �ZĞƐƉĞŬƚ�ǀŽƌ�ǌƵ�ƐĐŚŶĞůůĞŵ�tĂĐŚƐƚƵŵ͘��ƌĨĂŚƌƵŶŐ�ĂƵƐ�ĚĞŵ�'ĂƌƚĞŶ͕�

ǁĂƐ�ƐĐŚŶĞůů�ǁćĐŚƐƚ͕�ǀĞƌĚŝƌďƚ�ĂƵĐŚ�ƐĐŚŶĞůů͘

• �	ŚŶůŝĐŚ�ǁŝĞ�&ŝŶĂŶǌŐĞǁŝŶŶ͕�ƐƚĞŚƚ�ƐƚćŶĚŝŐ�ĂƵĨ�ĚĞƌ�dĂŐĞƐŽƌĚŶƵŶŐ͕ 

ŝƐƚ�ŝŶ�ĚĞƌ�ZĞĂůŝƚćƚ�ĂďĞƌ�ŶŝĐŚƚ�ƐŽ�ĞǆƚƌĞŵ�tŝĐŚƟŐ

• �<ĞŝŶ��ƌĞĚŽ͘�tŝƌ�ǁĂĐŚƐĞŶ�ůŝĞďĞƌ�ƋƵĂůŝƚĂƟǀ�ĂůƐ�ƋƵĂŶƟƚĂƟǀ

• �<ĞŝŶ��ǁĂŶŐ͘��ƵĐŚ�^ĞŝƚǁćƌƚƐďĞǁĞŐƵŶŐ�ŝƐƚ�ŝŶ�KƌĚŶƵŶŐ͘

�ŝĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ǁĂĐŚƐĞŶ�ǌ͘d͘�ƐĞŚƌ�ƐƚĂƌŬ�ƵŶĚ�ƐĞŝƚ�ŵĞŚƌĞƌĞŶ�:ĂŚƌĞŶ͕�

ǁĞŝů�PŬŽ�ĞŝŶ�dƌĞŶĚ�ŐĞǁŽƌĚĞŶ�ŝƐƚ͕�ĂƵĨ�ĚĞŶ�ŵŝƩůĞƌǁĞŝůĞ�ĂƵĐŚ�ĚŝĞ�'ƌŽƘ-

ƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƵŶĚ�<ŽŶǌĞƌŶĞ�ĂƵĨƐƉƌŝŶŐĞŶ͘�tĂƐ�ǁŝĞĚĞƌƵŵ�ĞŝŶĞŶ�ŐĞǁŝƐ-

ƐĞŶ��ǁĂŶŐ�ǌƵŵ�tĂĐŚƐƚƵŵ�ĂƵƐůƂƐĞŶ�ŬĂŶŶ͘��Ɛ�Őŝďƚ�ĚƵƌĐŚĂƵƐ�ĂƵĐŚ�ĞŝŶĞ�

ŝŶƚƌŝŶƐŝƐĐŚĞ� tĂĐŚƐƚƵŵƐŵŽƟǀĂƟŽŶ� ďĞŝ� ŵĂŶĐŚĞŶ� ĚĞƌ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͘�

�ŝĞ�ŵĞŝƐƚĞŶ�ŚĂďĞŶ�ĞŝŶĞ�ŶĞƵƚƌĂůĞ�,ĂůƚƵŶŐ�ʹ�ƐŝĞ�ƐƚƌĞďĞŶ�ŶŝĐŚƚ�ŵŝƚ�ĂůůĞƌ�

DĂĐŚƚ�ŶĂĐŚ�tĂĐŚƐƚƵŵ͕�ŚĂďĞŶ�ĚŝĞ�&ƌĂŐĞ�ŶĂĐŚ�ĚĞƌ�ŽƉƟŵĂůĞŶ�'ƌƂƘĞ�ŝŵ�

sŝƐŝĞƌ�ƵŶĚ�ďĞƚƌĂĐŚƚĞŶ�ƐŝĐŚ�ĂůƐ�ŶŝĐŚƚ�ĂƵĨ�tĂĐŚƐƚƵŵ�ĂŶŐĞǁŝĞƐĞŶ͘��ŝŶŝŐĞ�

ĨŽƌŵƵůŝĞƌĞŶ� ĂƵĐŚ�ĞŝŶĞ��ďŶĞŝŐƵŶŐ� ŐĞŐĞŶ�tĂĐŚƐƚƵŵ͕�Ƶ͘Ă͘�ǁĞŐĞŶ�ĚĞƌ�

ĚĂŵŝƚ�ǀĞƌďƵŶĚĞŶĞŶ��ǁćŶŐĞ�ǌƵƌ�ƉĞƌŵĂŶĞŶƚĞŶ��ƵƐůĂƐƚƵŶŐ͘
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• �tŝƌ�ďĞƌĞĐŚŶĞŶ�ƵŶƐĞƌĞŶ��ĂƌďŽŶ�&ŽŽƚƉƌŝŶƚ͘�tŝƌ�ǁŽůůĞŶ�ĂůůŵćŚůŝĐŚĞ�

ZĞĚƵǌŝĞƌƵŶŐ�ĞƌƌĞŝĐŚĞŶ͘�tŝƌ�ŬĂƵĨĞŶ�ŬĞŝŶĞ��ĞƌƟĮŬĂƚĞ͘

• �hŵŐĞƐƚĞůůƚ�ĂƵĨ���͕��KϮ�ŶĞƵƚƌĂů�ŝƐƚ�ĂŶŐĞƐƚƌĞďƚ�ďŝƐ�ϮϬϮϬ͘�WƌŽũĞŬƚ͗�

WŇĂŶǌĞŶŬŽŚůĞͬWǇƌŽůǇƐĞ͘

• �hŵŐĞƐƚĞůůƚ�ĂƵĨ���͕�PŬŽƐƚƌŽŵ͕��ůŽĐŬŚĞŝǌŬƌĂŌǁĞƌŬ͘�WŚŽƚŽǀŽůƚĂŝŬ͘�

tĂƐƐĞƌƚƵƌďŝŶĞ͕��ŝŽŐĂƐ�ƵŶĚ�tŝŶĚŐĂƐ

• �'ĞďćƵĚĞ�ŵŝƚ�WŚŽƚŽǀŽůƚĂŝŬǌĞůůĞŶ͕��ůŽĐŬŚĞŝǌŬƌĂŌǁĞƌŬ�ŵŝƚ�'ĂƐ͕�

^ƚƌŽŵ���͘�&ĂƐƚ��KϮŶĞƵƚƌĂů͘

• �&ƵŚƌƉĂƌŬ�;ϲϬй�ĚĞƌ��ŵŝƐƐŝŽŶĞŶͿ�ŶƵƌ�ƵŵǁĞůƚƐĐŚŽŶĞŶĚĞ�&ĂŚƌǌĞƵŐĞ͘�

^ƉƌŝƚƐƉĂƌͲ^ĐŚƵůƵŶŐĞŶ͘

• ��ůůĞ�>ŝĐŚƚƋƵĞůůĞŶ�>��Ɛ͕�tćƌŵĞĚćŵŵƵŶŐ�ŝŶ�WƌŽĚƵŬƟŽŶ͕�

��ĂĐŚĨĞŶƐƚĞƌ�ĞŝŶŐĞďĂƵƚ�Ĩƺƌ�dĂŐĞƐůŝĐŚƚ͘�'ĞďćƵĚĞ�Ĩƺƌ�sĞƌǁĂůƚƵŶŐ�

ďĂƵďŝŽůŽŐŝƐĐŚ�ŐĞƉůĂŶƚ�ŝŶ�ĚĞŶ�ϴϬĞƌ�:ĂŚƌĞŶ͘�PŬŽƐƚƌŽŵ

• ��Ͳ^ŵĂƌƚ͕�ǌǁĞŝ��Ͳ�ŝŬĞƐ͘�Ăŵ�ĞŝŐĞŶĞŶ�&ŝƌŵĞŶŐĞďćƵĚĞ�ĞŶĞƌŐŝĞ�ĞĸǌŝĞŶƚ�

ŐĞďĂƵƚ�ŝŶŬů͘�WĞůůĞƚŚĞŝǌƵŶŐ�ƵŶĚ�WŚŽƚŽǀŽůƚĂŝŬĂŶůĂŐĞ

• ��ŝƐ�ϮϬϮϬ��ŵŝƐƐŝŽŶĞŶ�ĂƵĨ��ĂƐŝƐ�ϮϬϬϴ�Ƶŵ�ϮϬ�й�ƌĞĚƵǌŝĞƌĞŶ͘�Ϯϴ�й�

ŚĞƵƚĞ�ƐĐŚŽŶ�ĞƌƌĞŝĐŚƚ͘��ƵŐĞŶŵĞƌŬ�ĂƵĨ�<ĂƚĂůŽŐ�ʹ�sĞƌƚĞŝůƵŶŐ�ŽŶůŝŶĞ͘�

,ŽůǌŚĂĐŬƐĐŚŶŝƚǌĞůͲ,ĞŝǌƵŶŐ�Ăŵ�^ƚĂŶĚŽƌƚ͘�^ƚƌŽŵ�ǀŽŶ���͘�/d�ʹ�

�̂ ƚƌŽŵǀĞƌďƌĂƵĐŚ�ƌĞĚƵǌŝĞƌĞŶ�ĚƵƌĐŚ�sŝƌƚƵĂůŝƐŝĞƌƵŶŐ�ĚĞƐ�EĞƚǌǁĞƌŬƐ͘

• �ĞǌƵŐ�ǀŽŶ�PŬŽƐƚƌŽŵ�ƐĞŝƚ�ϮϬϭϱ��KϮͲŶĞƵƚƌĂů͕�ĂƵĐŚ�ĚƵƌĐŚ�

<ŽŵƉĞŶƐĂƟŽŶĞŶ͕�/dͲZĞĚƵǌŝĞƌƵŶŐ�ƵŶĚ�tĞĐŚƐĞů�ĚĞƐ�

ZĞĐŚĞŶǌĞŶƚƌƵŵƐ

�ĂƐ� DŽƟǀ� hŵǁĞůƚƐĐŚƵƚǌ� ŝƐƚ� ƐĞŚƌ� ƐƚĂƌŬ� ĂƵƐŐĞƉƌćŐƚ� ďĞŝ� ĂůůĞŶ�

�/ŶƚĞƌǀŝĞǁͲWĂƌƚŶĞƌŶ͘��ŝĞ�ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚƐƚĞŶ�ƐŝŶĚ��KϮͲŶĞƵƚƌĂů͕�ĂůůĞ�ǌĞŝ-

ŐĞŶ�ĞŝŶ�ĞŚƌŐĞŝǌŝŐĞƐ�sŽƌŐĞŚĞŶ�ǀŽƌ�ĂůůĞŵ�ďĞŝ�ĚĞƌ�ZĞĚƵǌŝĞƌƵŶŐ� ĨŽƐƐŝůĞƌ�

�ŶĞƌŐŝĞŶ͘��Ğŝ�ĞŝŶŝŐĞŶ�ŝƐƚ�ĚŝĞ�sĞƌďƌĞŝƚƵŶŐ�ĚĞƌ�ĞƌŶĞƵĞƌďĂƌĞŶ�ZĞƐƐŽƵƌĐĞŶ�

ŝŶŬů͘� �ŶĞƌŐŝĞŶ� ĞŝŶ� ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚĞƐ� �ůĞŵĞŶƚ� ĚĞƐ� 'ĞƐĐŚćŌƐŵŽĚĞůůƐ͘� �ůůĞ�

ǀĞƌŚĂůƚĞŶ�ƐŝĐŚ�ǀŽƌďŝůĚůŝĐŚ�ƵŶĚ�ŐĞƐƚĂůƚĞŶ�ŝŚƌĞ�WƌĂŬƟŬĞŶ�ŝŵ��ĞǁƵƐƐƚƐĞŝŶ͕�

ĞŝŶ�sŽƌǌĞŝŐĞͲDŽĚĞůů�ǌƵ�ƐĐŚĂīĞŶ͘

7.5 WELCHES SIND DIE GRÖSSTEN UMWELTBELASTUNGEN IHRES  
UNTERNEHMENS UND WIE GEHEN SIE DAMIT UM

7.6 SEHEN SIE ÖKOLOGISCHE / SOZIALE RISIKEN IN IHRER LIEFERKETTE,  
WIE GEHEN SIE DAMIT UM?

• /Ŷ�ĚĞƌ�>ŽŐŝƐƟŬ�ŬĞŝŶĞŶ�ĚŝƌĞŬƚĞŶ��ŝŶŇƵƐƐ͕�^ĂŵŵĞůƐƉĞĚŝƚĞƵƌĞ

• ��ŝĞ�DĂĐƐ�ĞŶƚŚĂůƚĞŶ�ƐŽǌŝĂůĞ�ƵŶĚ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞ�ZŝƐŝŬĞŶ͕�ĂďĞƌ�ǁŝƌ�

ŚĂďĞŶ�ŬĞŝŶĞ��ůƚĞƌŶĂƟǀĞ͘

• �sŽƌǁŝĞŐĞŶĚ�>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶ�ĂƵƐ��h͘��Ğŝ��ŚŝŶĂ�ƵŶĚ�/ŶĚŽŶĞƐŝĞŶ��ŵĂĐŚĞŶ�

ǁŝƌ͚Ɛ�ŵŝƚ�&ƌĂŐĞďŽŐĞŶ�ƵŶĚ��ƌŬůćƌƵŶŐ͖�ǁŝƌ�ŚĂďĞŶ�<ŽŶƚĂŬƚĞ�ŵŝƚ�

ƵŶƐĞƌĞŶ��ŶƌĂŝŶĞƌŶ�ƵŶĚ�ǁŝƌ�ĮůƚĞƌŶ�ƵŶƐĞƌĞ��ďůƵŌ

• ��ŝŽĚŝĞƐĞů�ϭͬϯ�ƌĞŐŝŽŶĂů�ĞŝŶŐĞŬĂƵŌ͕�Ϯͬϯ�,ĞƌŬƵŶŌ�ŶŝĐŚƚ�ďĞŬĂŶŶƚ͕�ĚĂ�

ǌ͘d͘�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂůĞ�,ćŶĚůĞƌ�ĚĂǌǁŝƐĐŚĞŶ͖�ůĞƚǌƚĞ�ŐĞďĂƵƚĞ��>ĂŐĞƌŚĂůůĞ�

ŝƐƚ�ǁĂŚƌƐĐŚĞŝŶůŝĐŚ�ĚŝĞ�ŶĂĐŚŚĂůƟŐƐƚĞ�ƚĞŵƉĞƌĂƚƵƌŐĞĨƺŚƌƚĞ�

�>ĂŐĞƌŚĂůůĞ��ƵƌŽƉĂƐ

• �WƌŽĚƵŬƚĞ�ĂƵƐ�ŐůŽďĂůĞŶ�YƵĞůůĞŶ�ŬŽŵŵĞŶ�ĂƵƐ��ŝŽͲ�ŶďĂƵ͕�ϳϱй�ƵŶĚ�

ŵĞŚƌ͘ �sŝĞů�&ĂŝƌƚƌĂĚĞ

• �ZĞŐĞůŵćƘŝŐĞƐ�>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶƐĐƌĞĞŶŝŶŐ�ǌƵ�YƵĂůŝƚćƚ͕�^ŽǌŝĂůĞƐ͕��ƚŚŝŬ�н�

ƌĞŐĞůŵćƘŝŐĞƌ��ƵƐƚĂƵƐĐŚ�ƵŶƚĞƌĞŝŶĂŶĚĞƌ

• �sĞƌŚĂůƚĞŶƐŬŽĚĞǆ�ŽƌŝĞŶƟĞƌƚ�ĂŶ�/>K�<ĞƌŶĂƌďĞŝƚƐŶŽƌŵĞŶ͘�<ĞŶŶĞŶ�

>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶ�ƉĞƌƐƂŶůŝĐŚ͘�WĂƌƚŶĞƌƐĐŚĂŌůŝĐŚĞƐ�sĞƌŚćůƚŶŝƐ�ǁŝĐŚƟŐĞƌ�ĂůƐ�

�ƵĚŝƚƐ

• ��ƌƵĐŬĞƌĞŝĞŶ͕�ĚŝĞ�ŽŚŶĞ��ŚĞŵŝĞ�ĚƌƵĐŬĞŶ͕�ZĞĐǇĐůŝŶŐͲWĂƉŝĞƌ�

ďĞŶƵƚǌĞŶ͕�ƵŵǁĞůƚͲǌĞƌƟĮǌŝĞƌƚ�ƐŝŶĚ͘��ƌĂĚůĞͲƚŽͲ�ƌĂĚůĞ�<ŽŶǌĞƉƚĞ�

ďĞǀŽƌǌƵŐƚ͘��Ğŝ�sĞƌƉŇĞŐƵŶŐ�ĂƵƐƐĐŚůŝĞƘůŝĐŚ�ǀĞŐĞƚĂƌŝƐĐŚĞ�ƵŶĚ�ǀĞŐĂŶĞ�

�ŝŽͲ�ƵŶĚ�&ĂŝƌĂĚĞƉƌŽĚƵŬƚĞ͘

�ŝĞ�>ŝĞĨĞƌŬĞƩĞ�ǁŝƌĚ�ćŚŶůŝĐŚ�ĞŶŐĂŐŝĞƌƚ�ƵŶĚ�ďĞǁƵƐƐƚ�ŐĞƐƚĂůƚĞƚ�ǁŝĞ�ĚŝĞ�

hŵǁĞůƚͲ>ĞŝƐƚƵŶŐ͘��Ɛ�Őŝďƚ��ĞƌĞŝĐŚĞ͕�ǁŽ�ĚĞƌ��ŝŶŇƵƐƐ�ŐůĞŝĐŚ�ŶƵůů�ŝƐƚ�ƵŶĚ�

ŵĂŶ� ĂƵĨ� ĚŝĞ� WĂƌƚŶĞƌ� ĂŶŐĞǁŝĞƐĞŶ� ŝƐƚ͘� mďĞƌĂůů� ĚŽƌƚ͕� ǁŽ� �ŝŶŇƵƐƐ� ƵŶĚ�

�ůƚĞƌŶĂƟǀĞŶ� ĞǆŝƐƟĞƌĞŶ͕� ǁŝƌĚ� ĚĂƐ� ĂƵĐŚ� ǁĂŚƌŐĞŶŽŵŵĞŶ͘� �Ɛ� ŬŽŵŵƚ�

ǌƵ� ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ� WƌĂŬƟŬĞŶ͕� ĚŝĞ� ĂƵĐŚ� DŽĚĞůůͲ�ŚĂƌĂŬƚĞƌ� ŚĂďĞŶ͕�

ǁŝĞ�ĚŝĞ�sĞƌǁĞŶĚƵŶŐ�ǀŽŶ�&ĂŝƌͲdƌĂĚĞͲYƵĞůůĞŶ�ŽĚĞƌ�ĞŝŶ�ĂƵĨŵĞƌŬƐĂŵĞƐ�

�>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶͲDĂŶĂŐĞŵĞŶƚ�ƵŶĚ� Ͳ^ĐƌĞĞŶŝŶŐ͘�tŽ�ŵƂŐůŝĐŚ�ǁŝƌĚ�ĚĞƌ�ƉĞƌ-

ƐƂŶůŝĐŚĞ�<ŽŶƚĂŬƚ�ŐĞƐƵĐŚƚ�ƵŶĚ�WĂƌƚŶĞƌ͕ �ĚŝĞ�ŶƵƌ�ĂƵĨ�ĞŝŶĞƌ�ƂŬŽͲƐŽǌŝĂůĞŶ�

tĞůůĞ�ŵŝƚƐĐŚǁŝŵŵĞŶ͕� ŽŚŶĞ� ĚŝĞƐ� ĞŶŐĂŐŝĞƌƚ� ǌƵ�ŵĞŝŶĞŶ͕�ǁĞƌĚĞŶ� ĂƵƐ-

ŐĞƐŽŶĚĞƌƚ
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7.7 WIE GESTALTEN SIE DIE ROLLE IHRER MITARBEITER IM UNTERNEHMEN?

• ��ƵĨ�ĚĞŵ�tĞŐ�ǌƵƌ�^ĞůďƐƚŽƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ͘��ŝĞ��ƌďĞŝƚ�ŝƐƚ�ĚĞƌ�ZĂŚŵĞŶ͕�

ŝŶŶĞƌŚĂůď�ĚŝĞƐĞŵ�ĮŶĚĞƚ�ZĞŝďƵŶŐ�ƐƚĂƩ͕�ĚŝĞ�<ŽŶŇŝŬƚĞ�ŶƵƚǌĞŶ�ǁŝƌ�Ĩƺƌ�

ŐĞƐƵŶĚĞ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ͘�<ƌĞŝƐͲsĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ͘�tĞŶŶ�ŝĐŚ�ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞ͕�

ŶĞŚŵĞ�ŝĐŚ�ĚĞŵ�D��ĚŝĞ�tĂĐŚƐƚƵŵƐͲ�ŚĂŶĐĞŶ

• �hŵďĂƵ�ŝŶ�^ĞůďƐƚŽƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶƐŵĞĐŚĂŶŝƐŵĞŶ͕�ŵĞŚƌ��̂ ĞůďƐƚͲ

ďĞƐƟŵŵƵŶŐ͘�^ƚĂƌŬĞƌ�&ŽŬƵƐ�ĂƵĨ�ďŽƩŽŵ�ƵƉ͘��WŽƚĞŶƟĂůĞŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�

;DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌͿ͗�^ƚćƌŬĞŶĞŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ

• �̂ Ž�ǀŝĞů�ŵŝƚĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶĚ�ǁŝĞ�ŵƂŐůŝĐŚ͕�ĂŬƚƵĞůů��ƚĞƐƚĞŶ�ǁŝƌ�ĚĂƐ�

�ƐŽǌŝŽŬƌĂƟƐĐŚĞ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐƐǇƐƚĞŵ͘

• �'ĞƐƵŶĚŚĞŝƚ�ƐƚĞŚƚ�ŐĂŶǌ�ŽďĞŶ͘�zŽŐĂ͘�^ŽƌŐƐĂŵĞƌ�hŵŐĂŶŐ�ŵŝƚ�ĚĞŶ�

<ƌćŌĞŶ͘�sŝĞƌͲdĂŐĞͲtŽĐŚĞ͘��ŝŽĞƐƐĞŶ�ǀĞŐĞƚĂƌŝƐĐŚ͕�ŵŝƩĂŐƐ�ŵŝƚ�

<ƂĐŚŝŶ͘�&ƺŚƌƵŶŐƐŬƵůƚƵƌ�ŚŽĐŚ�ǁŝĐŚƟŐ͘�dĞĂŵŽƌŝĞŶƟĞƌƵŶŐ͘�

• �DƂŐůŝĐŚƐƚ�ϭϬϬй�dƌĂŶƐƉĂƌĞŶǌ͖�ŝŶ�ĚĞƌ�'&�ǁĞƌĚĞŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ� 

ŝŶ�ĚĞƌ�ZĞŐĞů�ĂůƐ�'ƌĞŵŝƵŵ�ŐĞƚƌŽīĞŶ͘�sĞƌĞŝŶďĂƌŬĞŝƚ�ǀŽŶ�&ĂŵŝůŝĞ� 

ƵŶĚ��ĞƌƵĨ

• �tŝĞ�ŶŽƌŵĂůĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�&<͕�D�͘�sŝĞůĞƐ�ŐĞŚƚ�ĚĞŶ�ŬƵƌǌĞŶ�tĞŐ͘�

�ƵŐĂŶŐ�ǌƵ��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌ�ŝƐƚ�ŽīĞŶ

• �/ŶŶĞƌŚĂůď�ĞŝŶĞƐ�^ƉĞŬƚƌƵŵƐ�ǀŽŶ�ϬͲϭϬϬй�ďĞŝ�ϭϬй͘�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�

�ŶƵƚǌĞŶ�ĚŝĞ�DƂŐůŝĐŚŬĞŝƚĞŶ�ƐŽ�ŐƵƚ�ǁŝĞ�ŐĂƌ�ŶŝĐŚƚ͘��Ɛ�Ĩćůůƚ�ĚĞŶ�

�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌŶ�ŶŝĐŚƚ�ĂƵĨ͕�ǁĞŶŶ�DƂŐůŝĐŚŬĞŝƚĞŶ�ǁĞŐĨĂůůĞŶ͘

,ŝĞƌ� ŝƐƚ� ĚŝĞ� ZĞŝŚĞŶĨŽůŐĞ� ƵŵŐĞƐƚĞůůƚ͘� KďĞŶ� ƐƚĞŚĞŶ� ĚŝĞ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�

�WƌĂŬƟŬĞŶ͕� ƵŶƚĞŶ�ĚŝĞ� ĞŚĞƌ� ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ͘� �ŝŶŝŐĞ�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�

ďĞĨĂƐƐĞŶ�ƐŝĐŚ�ŵŝƚ�ĚĞŶ�WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ�ĚĞƌ�̂ ĞůďƐƚŽƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ�ƵŶĚ�ďĞƚƌĂĐŚƚĞŶ�

ĚĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĂůƐ�ŐĞĞŝŐŶĞƚĞŶ�ZĂŚŵĞŶ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ƉĞƌƐƂŶ-

ůŝĐŚĞƌ�&ćŚŝŐŬĞŝƚĞŶ�ĚĞƌ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ͘ ��ŝĞ�<ŽŵƉĞƚĞŶǌ͕��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ǌƵ�

ƚƌĞīĞŶ�ǁŝƌĚ�ŐĞǌŝĞůƚ�ŐĞĨƂƌĚĞƌƚ�ƵŶĚ�ƚƌĂŝŶŝĞƌƚ͘��ŚĞƌ�ŝŵ�DŝƩĞůĨĞůĚ�ŝƐƚ�ĚĂƐ�

ŚŽŚĞ��ƵŐĞŶŵĞƌŬ�Ĩƺƌ�'ĞƐƵŶĚŚĞŝƚ�ĂŶŐĞƐŝĞĚĞůƚ͕�ĚĂƐ�ƐŽǁŽŚů�ŬƂƌƉĞƌůŝĐŚĞ�

ǁŝĞ�ŐĞŝƐƟŐĞ�ƵŶĚ�ŵĞŶƚĂůĞ�ZĞƐƐŽƵƌĐĞŶ�ĂŶƐƉƌŝĐŚƚ͘��ŝŶŝŐĞ��hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�

ďĞǌĞŝĐŚŶĞŶ�ƐŝĐŚ�ĂůƐ� ͢ǁŝĞ�ŶŽƌŵĂů͚�ƵŶĚ�ůĞŐĞŶ�ŬĞŝŶĞŶ��ďĞƐŽŶĚĞƌĞŶ�tĞƌƚ�

ĂƵĨ�ĚŝĞ�sĞƌćŶĚĞƌƵŶŐ�ĚĞƌ�ZŽůůĞ�ĚĞƌ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�ǀĞƌŐůĞŝĐŚͲ

ďĂƌĞŶ�&ĂŵŝůŝĞŶƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͘

7.8 WIE ENTSCHEIDEN SIE KONFLIKTFÄLLE ZWISCHEN ÖKOLOGISCHEN UND SOZIALEN  
BELANGEN UND DER GEWINNMARGE?

• �<ƵŶĚĞŶǀĞƌƚƌĂƵĞŶ͕�'ĞǁŝŶŶŵĂƌŐĞ�ĞŚĞƌ�ǌǁĞŝƚƌĂŶŐŝŐ

• ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐŵĂƚƌŝǆ͗��ŝŶ�WƌŽĚƵŬƚ͕�ĚĂƐ�ǌƵƌ�DŝƐƐŝŽŶ�ƵŶĚ�sŝƐŝŽŶ�

ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ƉĂƐƐƚ�ƵŶĚ�ŚŽŚĞŶ�hŵƐĂƚǌ�ǀĞƌƐƉƌŝĐŚƚ͕�ĂďĞƌ�ĚĞƌ�

ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞ�&ƵƘĂďĚƌƵĐŬ�ŽĚĞƌ�ƐŽǌŝĂůĞ��ƌďĞŝƚƐďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ŶŝĐŚƚ�

ĞƌĨƺůůƚ�ǁŝƌĚ�ŶŝĐŚƚ�ŝŶƐ�^ŽƌƟŵĞŶƚ�ĂƵĨŐĞŶŽŵŵĞŶ͘

• ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ŵŝƚ�'tP�DĂƚƌŝǆ

• �WƌŽĚƵŬƚĞ͕�ĚŝĞ�ǁŝƌ�ĂƵƐ�ĚĞŵ�DĂƌŬƚ�ŶĞŚŵĞŶ͕�ǁĞŝů�ǁŝƌ�ĞƐ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚ�

ŶŝĐŚƚ�Ĩƺƌ�ǀĞƌƚƌĞƚďĂƌ�ŚĂůƚĞŶ͘�tŝƌ�ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶ�ĚĂƵĞƌŶĚ͕�ŬƂŶŶĞŶ�ŶŝĐŚƚ�

ĂůůĞƐ�ƌĞĂůŝƐŝĞƌĞŶ͕�ŵĂŶĐŚĞƐ�ǀĞƌƐĐŚŝĞďĞŶ�ǁŝƌ͘

• ��ƵƐ�'ĞǁŝŶŶͲ'ĞƐŝĐŚƚƐƉƵŶŬƚĞŶ�ǁŝƌĚ�ŬĞŝŶĞ�ƂŬŽͲƐŽǌŝĂůĞ���ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐ�

ǌƵƌƺĐŬŐĞƐƚĞůůƚ͘��ĂůĂŶĐĞ�ǀŽŶ�ƂŬŽ�ƵŶĚ�ƐŽǌŝĂů�ǁŝĐŚƟŐ͕�ƐŽǌŝĂů͕�ĚĞƌ�

DĞŶƐĐŚ͕�ŐĞŚƚ�ŝŵ��ǁĞŝĨĞů�ǀŽƌ͘

• �tŝƌ�ŵĂĐŚĞŶ�ĂůůĞƐ͕�ǁĂƐ�ǁŝƌ�ŝŶƐ�ĮŶĂŶǌŝĞůů�ůĞŝƐƚĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘

• �/Ŷ�ĚĞƌ�ZĞŐĞů�ƉƌŽ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ͕�ĞŝŐĞŶĞƌ�mďĞƌǌĞƵŐƵŶŐ�ĂďĞƌ�ĂƵĐŚ�

ĚƵƌĐŚ�<ƵŶĚĞŶ͕�ĚŝĞ�ĚĂƐ�ĞŝŶĨŽƌĚĞƌŶ͘��ŝĞ�<ƵŶĚĞŶ�ďĞŽďĂĐŚƚĞŶ�ƐĞŚƌ�

ŐĞŶĂƵ͕�ǁĞůĐŚĞ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ǁŝƌ�ƚƌĞīĞŶ͘�

• <ƵŶĚĞŶĂŶĨƌĂŐĞŶ�ʹ�ǁŝƌ�ƐŝŶĚ�ŵĂŶĐŚŵĂů�ƵŶƐŝĐŚĞƌ͕ �Žď�ǁŝƌ��ƵŌƌćŐĞ�

ĂŶŶĞŚŵĞŶ͘�tŝƌ�ǁćŐĞŶ�Ăď͘�tĞŶŶ�ĞƐ�ǌǁĞŝĨĞůŚĂŌ�ŝƐƚ͕�ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞƚ�ĚŝĞ�

ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞ��<ŽŵƉŽŶĞŶƚĞ͕��ƵŐĞŶŚƂŚĞ͕�ZĞƐƉĞŬƚ͕�ƉĂƌƚŶĞƌƐĐŚĂŌůŝĐŚ͘

• ��ŝĞŶƐƚǁĂŐĞŶ�ĂƵĨ�'ĂƐͲ�ĂƐŝƐ�ǁƵƌĚĞŶ�ĂŶŐĞƐĐŚĂŏ͘�tŝƌ��ŬƂŶŶƚĞŶ�

ŬŽŵƉĞŶƐŝĞƌĞŶ�ƵŶĚ�ǌŝĞŚĞŶ�ĞƐ�ĚĞƌǌĞŝƚ�ŝŶ��ƌǁćŐƵŶŐ͘��ŝŶĞ�

��ĞƌƟĮǌŝĞƌƵŶŐ�ŚĂƚ�ƵŶƐ�ĂďŐĞƐĐŚƌĞĐŬƚ͕�ƐĞŚƌ�ƚĞƵĞƌ͘

�ŝŶ� hŶƚĞƌƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐŵĞƌŬŵĂů� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞƌ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŝƐƚ͕� ĚĂƐƐ�

<ŽŶŇŝŬƚĞ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ƂŬŽŶŽŵŝƐĐŚĞŶ�ƵŶĚ�ƐŽǌŝĂůͲƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�

ŽŌ�ǌƵ�>ĂƐƚĞŶ�ĚĞƌ�ƂŬŽŶŽŵŝƐĐŚĞŶ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ĞŶƚƐĐŚŝĞĚĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ͘��ŝĞ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ďĞƐƚćƟŐĞŶ�ĚŝĞƐ͘��ŝĞ�ƐƚćƌŬĞƌ�ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ��ƵƐƐĂŐĞŶ�

ƐŝŶĚ� ŽďĞŶ� ĂŶŐĞƐŝĞĚĞůƚ͕� ŶĂĐŚ� ƵŶƚĞŶ� Ŷŝŵŵƚ� ĚŝĞ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞ� <ƌĂŌ� Ăď͕�

ŝƐƚ� ĂďĞƌ� ŝŵŵĞƌ�ŶŽĐŚ�ĚĞƵƚůŝĐŚ� ƐŝĐŚƚďĂƌ͘ ��ĂƐ�<ƵŶĚĞŶǀĞƌƚƌĂƵĞŶ� ŝƐƚ� ĚĂƐ�

ǁŝĐŚƟŐƐƚĞ�'Ƶƚ͘�/ŵ�<ŽŶŇŝŬƞĂůů�ǁŝƌĚ�ĂƵĨ�ŶĞƵĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ǀĞƌǌŝĐŚƚĞƚ͕�ĞǆŝƐ-

ƟĞƌĞŶĚĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ǁĞƌĚĞŶ�ĂƵƐ�ĚĞŵ�DĂƌŬƚ�ŐĞŶŽŵŵĞŶ͘��Ɛ�Őŝůƚ�ĚŝĞ�ŐĞ-

ŶĞƌĞůůĞ�>ŝŶŝĞ͕�ĚĂƐƐ�ĂůůĞƐ͕�ǁĂƐ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ŵƂŐůŝĐŚ�ŝƐƚ͕�ŐĞŵĂĐŚƚ�ǁŝƌĚ͘�

�ĂƐ�ŝƐƚ�ĞŝŶ�hŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚ�ǌƵƌ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�WƌĂǆŝƐ�ĚĞƐ��ƵƐŝŶĞƐƐ��ĂƐĞ�

Ĩƺƌ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ʹ�ŶĂĐŚ�ĚŝĞƐĞƌ�>ŽŐŝŬ�ǁŝƌĚ�ĂůůĞƐ�ŐĞŵĂĐŚƚ͕�ǁĂƐ�ŵŝƚ�ĚĞƌ�

'ĞǁŝŶŶŵĂǆŝŵŝĞƌƵŶŐ�ǀĞƌĞŝŶďĂƌ�ŝƐƚ͘��Ɛ�Őŝďƚ�ĂďĞƌ�ĂƵĐŚ�ďĞŝ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�&ćůůĞ͕�ǁŽ�ĞŝŶĞ�ƵŵǁĞůƚͲĚŝĞŶůŝĐŚĞ�>ƂƐƵŶŐ�ŶŝĐŚƚ�ƌĞĂůŝƐŝĞƌƚ�

ǁŝƌĚ͘��ĂƐ�ǁŝƌĚ�ŶŝĐŚƚ�ƵŶƚĞƌ�ĚĞŶ�dĞƉƉŝĐŚ�ŐĞŬĞŚƌƚ͘�
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• �EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ŝƐƚ�,ĞƌǌĞŶƐĂŶůŝĞŐĞŶ�ĚĞƐ��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌͲ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌƐ͘�

/Ŷ��ŶĨćŶŐĞŶ�ďĞǁƵƐƐƚ�ŝŶ�EŝƐĐŚĞ�ʹ�ŵŝƚ�ǁĞŶŝŐĞŶ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌŶ͘�

tĂĐŚƐƚƵŵ�ǁĂƌ�ŶŝĐŚƚ�ǀŽƌŐĞƐĞŚĞŶ͘��ĂŶŶ�ǁƵƌĚĞ��ŝŽ�ĞŝŶ�dƌĞŶĚ͘

• ��ŬƚƵĞůů�&ŽƌƐĐŚƵŶŐƐƉƌŽũĞŬƚ��ŝŽͲ<ƵŶƐƚƐƚŽīĞ͕�ǁŝƌ�ĨƂƌĚĞƌŶ�ĚŝĞ�

�tĞŝƚĞƌĞŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ĚĞƌ�ďƌĂŶĐŚĞŶƐƉĞǌŝĮƐĐŚĞŶ��ĞƌƟĮŬĂƚĞ͕�ǁŝƌ�

�ĨƂƌĚĞƌŶ�ďĞŝ�>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶ�ĚŝĞ��ƵƐǌĞŝĐŚŶƵŶŐ�ŵŝƚ�>ĂďĞůŶ͘�tŝƌ�

�ĞŶƚǁŝĐŬĞůŶ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ƉĂƌƚŶĞƌƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ŵŝƚ�>ŝĞĨĞƌĂŶƚĞŶ

• �/ŶǀĞƐƟƟŽŶĞŶ͕�ũĞĚĞƐ�:ĂŚƌ�ϱͲϭϬй�ĚĞƐ�'ĞǁŝŶŶƐ�ŝŶ�/ŶŶŽǀĂƟŽŶĞŶ�

;&ŽƌƐĐŚƵŶŐƐǀŽƌŚĂďĞŶͿ

• �'tPͲ�ŝůĂŶǌ�ŝƐƚ�ŝŶǌǁŝƐĐŚĞŶ�ĞŝŶƐ�ĚĞƌ�ƐƚƌĂƚĞŐŝƐĐŚĞŶ�/ŶƐƚƌƵŵĞŶƚĞ͘�

�ĞƐƚĂŶĚƚĞŝů�ĚĞƌ�ƐƚƌĂƚĞŐŝƐĐŚĞŶ��ƵƐƌŝĐŚƚƵŶŐ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�ŶćĐŚƐƚĞŶ�ĨƺŶĨ�

:ĂŚƌĞ͘�

• ��ĞƌƟĮǌŝĞƌƵŶŐ�ǌǁŝŶŐƚ�ǌƵŵ�sĞƌďĞƐƐĞƌŶ͘�hŶƐĞƌĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ǀŽŶ��ĞŐŝŶŶ�

ĂŶ�ŶĂĐŚŚĂůƟŐ͕�ĂƵƐ�ŶĂƚƺƌůŝĐŚĞŶ�ƵŶĚ�ŶĂƚƵƌŝĚĞŶƟƐĐŚĞŶ��̂ ƵďƐƚĂŶǌĞŶ�

;ǁŽ�ZĂƵďďĂƵ�ŝŶ�ĚĞƌ�EĂƚƵƌ�ǀĞƌŵŝĞĚĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ŵƵƐƐͿ͘

• �'ƌĞĞŶ�^ĐŽƌĞ��ĂƌĚ͕�ǁĞƌĚĞŶ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐŬƌŝƚĞƌŝĞŶ�ŐĞŵĞƐƐĞŶ�ƵŶĚ�

ǀĞƌƚƌĂŐůŝĐŚ�ǀĞƌĂŶŬĞƌƚ͘

• �tŝƌ�ƐŝŶĚ�ŝŶŶŽǀĂƟǀ�ƵŶĚ�ŶĞŚŵĞŶ�ĞƌŚƂŚƚĞƐ��ĞŵƺŚĞŶ�ŝŶ�<ĂƵĨ͘�

KƉƟŵŝĞƌĞŶ�ďĞŝ�ũĞĚĞŵ�WƌŽũĞŬƚ�ĚŝĞ�hŵǁĞůƚǁŝƌŬƵŶŐĞŶ͕�DĂƚĞƌŝĂůŝĞŶ�

ĂƵĨǁćŶĚŝŐ�

• �EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ�ǁĂƌĞŶĞƐƐ�ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͗�sĞƌďĞƐƐĞƌƵŶŐĞŶ�ŵŝƚ�

�ĞůŽŚŶƵŶŐĞŶ�ŝŵ�^ŵĂƌƚǇͲ^ǇƐƚĞŵ͘��ŝŶŬĂƵĨ�ŝƐƚ�ĂƵĨ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�

ŽƌŝĞŶƟĞƌƚ͘��ǁĞŝ�'ĞŵĞŝŶǁŽŚůͲPŬŽŶŽŵŝĞͲ�ĞĂƵŌƌĂŐƚĞ͘�

�ŝŶŝŐĞ� ĚĞƌ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ďĞĨĂƐƐĞŶ� ƐŝĐŚ� ŝŵ� <ĞƌŶŐĞƐĐŚćŌ� ŵŝƚ�

�ŶĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲƌĞůĞǀĂŶƚĞŶ� �ƵĨŐĂďĞŶ͗� PŬŽͲ^ƚƌŽŵ͕� �ŶĞƌŐŝĞ� ĂƵƐ� �ŝŽ-

ŵĂƐƐĞ͕� 'ĂƌƚĞŶďĞĚĂƌĨ͕� EĂƚƵƌŬŽƐŵĞƟŬ͕� �ŝŽͲ'ƌŽƘŚĂŶĚĞů� ĞƚĐ͘� &ƺƌ� ĂŶ-

ĚĞƌĞ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŝƐƚ� EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ� ĞŝŶ� DŽƩŽ͕� ĂƵĨ� ĚĂƐ� ŚŝŶ� ƐŝĞ�

ŝŚƌĞ� WƌŽĚƵŬƚĞ� ƵŶĚ� WƌŽǌĞƐƐĞ� ŽƉƟŵŝĞƌĞŶ͗� ,ŽůǌǀĞƌĂƌďĞŝƚƵŶŐ͕� ^ĂŶŝƚćƌͲ

ŚĂŶĚǁĞƌŬ͕� ^ƉĞĚŝƟŽŶ͕� DŽĚĞ͕� �ĂŶŬ͘� mďĞƌ� ĂůůĞ� �ƌĂŶĐŚĞŶ� ŚŝŶǁĞŐ�

ŝƐƚ� ĚĞƵƚůŝĐŚ͕� ĚĂƐƐ� ĞƐ� ƐǇƐƚĞŵĂƟƐĐŚĞ� sŽƌŐĞŚĞŶƐǁĞŝƐĞŶ� ǌƵƌ� sĞƌďĞƐͲ

ƐĞƌƵŶŐ�ĚĞƌ� �EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐͲ>ĞŝƐƚƵŶŐ�ĚĞƐ� <ĞƌŶŐĞƐĐŚćŌƐ� Őŝďƚ͘� :Ğ� ŶĂĐŚ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ŐƌƂƘĞ� Őŝďƚ� ĞƐ� /ŶǀĞƐƟƟŽŶĞŶ� ŝŶ� &Θ�� ǌƵƌ� sĞƌďĞƐƐĞƌƵŶŐ�

ƵŶĚ� /ŶŶŽǀĂƟŽŶ� ĚĞƌ� �ŶŐĞďŽƚĞ͕� ĚŝĞ� 'tPͲ�ŝůĂŶǌ� ĚŝĞŶƚ� ĂůƐ� /ŶƐƚƌƵŵĞŶƚ�

ĚĞƌ� ƐƚƌĂƚĞŐŝƐĐŚĞŶ� �hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ͕� ĞŝŶĞ� ͢'ƌĞĞŶͲ^ĐŽƌĞͲ

�ĂƌĚ͚�ŝƐƚ�ĚŝĞ�'ƌƵŶĚ�ůĂŐĞ�ǀŽŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ͘�/Ŷ�ĚĞŶ�ŬůĞŝŶĞƌĞŶ�&ŝƌŵĞŶ�

ŐĞŚƚ�ĚĂƐ�ŵĞŚƌ�ŶĂĐŚ��ƵŐĞŶŵĂƘ͕�ǁĞƌĚĞŶ�ĚŝĞ��ŝŶŬćƵĨĞ�ƵŶĚ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ŵŝƚ�

ĞƌŚƂŚƚĞŵ�ƉůĂŶĞƌŝƐĐŚĞŶ��ƵĨǁĂŶĚ�ƂŬŽͲƐŽǌŝĂů�ŽƉƟŵŝĞƌƚ͘

7.9 WIE STELLEN SIE SICHER, DASS IHR(E) KERNPRODUKT(E) IMMER NACHHALTIGER WER-
DEN (ÖKOLOGISCHE UND SOZIALE ASPEKTE)?

7.10 TRAGEN SIE ZU GESELLSCHAFTLICH NÜTZLICHEN INITIATIVEN UND THEMEN BEI?

• �'ůŽďĂů��ůůŝĂŶĐĞ�ĨŽƌ��ĂŶŬŝŶŐ�ǁŝƚŚ�sĂůƵĞƐ

• ��ƵĨƐŝĐŚƚƐƌĂƚƐŵŝƚŐůŝĞĚ�ďĞŝ��ĞŵĞƚĞƌ͕ �DŝƚŐůŝĞĚ�ŝŵ��ƵŶĚĞƐǀĞƌďĂŶĚ�

EĂƚƵƌŬŽƐƚ

• �DŝƚŐůŝĞĚ�ŝŵ�&ŽƌƵŵ�ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞƐ�WĂůŵƂů

• /ŶŝƟĂƟǀĞ�͕<Dh�ŐĞŐĞŶ�dd/W͚�ŝŶƐ�>ĞďĞŶ�ŐĞƌƵĨĞŶ͕��ůĞĂŶ��ůŽƚŚĞƐ�

/ŶŝƟĂƟǀĞ͕�^ƺĚǁŝŶĚ

• �dĞŝůŶĂŚŵĞ�ĂŶ�ĚĞƌ�<ŽŽƉĞƌĂƟŽŶ�ŵŝƚ�ϰϬ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͖��ŬƟǀ�ŝŶ�ĚĞƌ�

'tP͖�ϭϬй�ĚĞƐ�'ĞǁŝŶŶƐ�ǁĞƌĚĞŶ�ĂŶ�ƐŽǌŝĂů�ŐĞƐƉĞŶĚĞƚ

• ��ŽƚƐĐŚĂŌĞƌ�ĚĞƌ�'tP͕�sŝǌĞͲWƌćƐŝĚĞŶƚ�ŝŵ�^ĞŶĂƚ�ĚĞƌ�

�tŝƌƚƐĐŚĂŌ͕���ŶŐĂŐŝĞƌƚ�ŐĞŐĞŶ��ůƚĞƌƐĂƌŵƵƚ͕�^ĐŚƵůĞ�ŝŵ��ƵĩƌƵĐŚ͕�

�̂ ƚćƌŬĞŶĨƂƌĚĞƌƵŶŐ�ŝŶ�^ĐŚƵůĞŶ

• ��ŽƵŶĐŝů�ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞ�>ŽŐŝƐƟŬ�ŐĞŐƌƺŶĚĞƚ�;ǀŽƌ�Ϯ�:ĂŚƌĞŶͿ͘�

�,ĂŶĚĞůƐŬŽŶǌĞƌŶĞ�ŝŶƐ��ŽŽƚ�ŐĞŚŽůƚ�

• ��ƺŶĚŶŝƐ��ƺƌŐĞƌĞŶĞƌŐŝĞ�Ĩƺƌ�>ŽďďǇĂƌďĞŝƚ�ŝŶ�WŽůŝƟŬ�ƵŶĚ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ͘

• �Dŝƚ��hE��ŚĂďĞŶ�ǁŝƌ�<ĂŵƉĂŐŶĞ�Ĩƺƌ�ƌĞŐŝŽŶĂůĞƐ�,Žůǌ�ŐĞƐƚĂƌƚĞƚ�ĂƵĨ�

ĞŝŐĞŶĞ�<ŽƐƚĞŶ͘��ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�Ĩƺƌ�ZĞŐŝŽŶĂůǁćŚƌƵŶŐ͘

• �tŽƌŬŝŶŐ�WŽŽƌƐ͘�tŝƌ�ŚĂďĞŶ�WƌŽũĞŬƚ�ŵŝƚ�^ŽǌŝĂůĂŵƚ�ŐĞŵĂĐŚƚ͘�

&ĂŝƌƚƌĂĚĞ�WƌŽũĞŬƚ�ŵŝƚ�Ϯ͘ϬϬϬ�<ůĞŝŶďĂƵĞƌŶ�ŝŶ�DĂĚĂŐĂƐŬĂƌ�ŵŝƚ�DĞĚŝĐĂů�

�ĞŶƚĞƌ͕ �ĞŝŶĞ��ĂŚŶĂƌǌƚͲ�ƵƐƌƺƐƚƵŶŐ�ŐĞƐƉŽŶƐĞƌƚ͕�ŝŵ�ŶćĐŚƐƚĞŶ�:ĂŚƌ�ĞŝŶ�

hůƚƌĂƐĐŚĂůůͲ'Ğƌćƚ͘��ƵƐĂŵŵĞŶ�ŵŝƚ�ĚĞŶ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌŶ͘

• �tŝƌ�ƐƉĞŶĚĞŶ�ĐĂ͘�ϰϬϬ�dΦ�Ĩƺƌ�ƐŽǌŝĂůĞ�WƌŽũĞŬƚĞ͕�<ŝŶĚĞƌĚƂƌĨĞƌ͕ ��,ŽƐƉŝǌĞ͕�

dĂĨĞů͘�:ĞĚĞƌ�D��ŚĂƩĞ�ůĞƚǌƚĞƐ�:ĂŚƌ�ϮϬϬ�Φ͕�ĚŝĞ�Ĩƺƌ�ĚŝĞƐĞ��ǁĞĐŬĞ�

ŐĞƐƉĞŶĚĞƚ�ǁĞƌĚĞŶ�ƐŽůůƚĞŶ͘

�ůůĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŶĞŚŵĞŶ�'ĞůĚ�ŝŶ�ĚŝĞ�,ĂŶĚ͕�Ƶŵ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞ�ƵŶĚ�ƐŽ-

ǌŝĂůĞ�WƌŽũĞŬƚĞ�ǌƵ�ĨƂƌĚĞƌŶ͘��ĂƐ�ŝƐƚ��ŽƌƉŽƌĂƚĞ��ŝƟǌĞŶƐŚŝƉ͕�ĞŝŶ�DŽƟǀ�ĚĞƌ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ͕�ĚĂƐ�ĞƐ�ĞďĞŶĨĂůůƐ�ŝŶ�ĚĞƌ�ŬŽŶǀĞŶƟŽŶĞůůĞŶ�

tŝƌƚƐĐŚĂŌ�Őŝďƚ͘��Ğŝ�ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŚĂďĞŶ�ĂƵĐŚ�ĚŝĞ�&ƂƌĚĞ-

ƌƵŶŐƐƉƌŽũĞŬƚĞ�ĞŝŶĞŶ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ��ŚĂƌĂŬƚĞƌ͗�&Ăŝƌ-

ƚƌĂĚĞ͕��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐƐŚŝůĨĞ͕��ůĞĂŶ��ůŽƚŚĞƐ��ĂŵƉĂŝŐŶ͘

�ĂƌƺďĞƌ�ŚŝŶĂƵƐ�Őŝďƚ�ĞƐ�ĚĂƐ�ǁŝĐŚƟŐĞ��ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͕�ĚŝĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ-

ƉƌĂŬƟŬĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�ŐĞƐĂŵƚĞŶ��ƌĂŶĐŚĞ�ĞƚŚŝƐĐŚĞƌ�ǌƵ�ŐĞƐƚĂůƚĞŶ͗��ŽƵŶĐŝů�Ĩƺƌ�

ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞ� >ŽŐŝƐƟŬ͕�DŝƚĂƌďĞŝƚ� ŝŵ� �ƵĨƐŝĐŚƚƐƌĂƚ� ǀŽŶ� �ĞŵĞƚĞƌ͕ � 'ůŽďĂů�

�ůůŝĂŶĐĞ�ŽŶ��ĂŶŬŝŶŐ�ǁŝƚŚ�sĂůƵĞƐ͘�DĂŶĐŚĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŐĞŚĞŶ�ĚĂďĞŝ�

ĞŝŶĞ�<ŽŽƉĞƌĂƟŽŶ�ŵŝƚ�E'KƐ�ĞŝŶ͕�ǌ͘�͘�ŵŝƚ�ĚĞŵ��hE�͘

�ĞƐŽŶĚĞƌƐ�ǁŝƌŬƐĂŵ�ĚƺƌŌĞ�ĞŝŶĞ�ĚŝƌĞŬƚĞ�<ŽŽƉĞƌĂƟŽŶ�ŵŝƚ�ĂŶĚĞƌĞŶ�hŶ-

ƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ƐĞŝŶ͕� ĚŝĞ� ƐŝĐŚ� ƌĞŐŝŽŶĂů� ƵŶĚ� ďƌĂŶĐŚĞŶƺďĞƌŐƌĞŝĨĞŶĚ� ƚƌĞīĞŶ͕�

Ƶŵ�ĚŝĞ�tŝƌƚƐĐŚĂŌƐŬƌĂŌ�ƵŶĚ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚƐůĞŝƐƚƵŶŐ�ĚĞƌ�ƚĞŝůŶĞŚŵĞŶĚĞŶ�

<Dh�ǌƵ�ƐƚćƌŬĞŶ͘

�Ɛ�Őŝďƚ� ƐŽŐĂƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�ĚŝĞ� ƐŝĐŚ� Ĩƺƌ�ĞŝŶĞ�ŐƌƵŶĚůĞŐĞŶĚĞƌĞ�ƉŽůŝƟ-

ƐĐŚĞ� ŽĚĞƌ� ǀŝƐŝŽŶćƌĞ� WĞƌƐƉĞŬƟǀĞ� ĞŶŐĂŐŝĞƌĞŶ͗� <ĂŵƉĂŐŶĞ� ŐĞŐĞŶ� dd/W͕ �

DŝƚĂƌďĞŝƚ�ŝŶ�ĚĞƌ�'tP͘
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7.11 SEHEN SIE UNTERSCHIEDE ZWISCHEN DEN INTERESSEN KLEINER UND MITTLERER  
UNTERNEHMEN IM GEGENSATZ ZU DENEN VON KONZERNEN?

• �tĞƩďĞǁĞƌďĞƌ�ƐŝŶĚ�ŐƌŽƘĞ�<ŽŶǌĞƌŶĞ͕�ĚŝĞ�ũĞƚǌƚ�ŝŶ�ƵŶƐĞƌĞ��EŝƐĐŚĞ�

ǀŽƌĚƌŝŶŐĞŶ͘�tŝƌ�ƐŝŶĚ�ŝŵ�s�/͕�ŚĂďĞŶ�ǁŝƌ�ŬĞŝŶ�'ĞŚƂƌ͘ �hŶƐĞƌ�

��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌ�ŵĂĐŚƚ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ͕�ĚŝĞ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚ�ǀŽƌƌĂŶŐŝŐ�ƐŝŶĚ͘

• �DŝƚŐůŝĞĚĞƌǀĞƌďćŶĚĞ�ĚĞƌ�ŬůĞŝŶĞŶ��ĂŶŬĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ŶŝĐŚƚ�ĞƌŶƐƚ�

ŐĞŶŽŵŵĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�WŽůŝƟŬ͘�'ƌŽƘďĂŶŬĞŶ�ŚĂďĞŶ��ƵŐĂŶŐ�ǌƵ�ĚĞŶ�

ŚƂĐŚƐƚĞŶ��ďĞŶĞŶ͘�

• �<ŽŶǌĞƌŶĞ�ĂŐŝĞƌĞŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů͕�ŚĂďĞŶ�ŐƌŽƘĞŶ��ŝŶŇƵƐƐ�ĂƵĨ�WŽůŝƟŬ͘�

KƉƟŵŝĞƌĞŶ�ŝŚƌĞ�^ƚĞƵĞƌůĂƐƚ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů͘�<Dh�ǌĂŚůĞŶ�^ƚĞƵĞƌŶ͕�

<ŽŶǌĞƌŶĞ�ĂƌďĞŝƚĞŶ�ŵŝƚ�ůĞŐĂůĞŶ�ƵŶĚ�ƐĞŵŝͲŬƌŝŵŝŶĞůůĞŶ�dƌŝĐŬƐ�ƵŶĚ�

ƚƌĂŐĞŶ�ǌƵƌ�/ŶĨƌĂƐƚƌƵŬƚƵƌ�ĚŝĞ�ƐŝĞ�ŶƵƚǌĞŶ�ŶŝĐŚƚƐ�ďĞŝ͘

• �<Dh�ƐŝŶĚ�ƌĞŐŝŽŶĂů�ǀĞƌďƵŶĚĞŶ͕�ƐŽ�ĚĂƐƐ�ƐŝĞ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞ�ĂŶ�<ŽŽƉĞƌĂƟŽŶ�

ŵŝƚ�'ĞƐĐŚćŌƐƉĂƌƚŶĞƌŶ�ŚĂďĞŶ͕�'ƌŽƘĞ�ĞŚĞƌ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞ�ĂŶ�/ŶƚĞŐƌĂƟŽŶ�

;�ŝŶǀĞƌůĞŝďƵŶŐͿ

• ��ƂƌƐĞŶŶŽƟĞƌƚĞ�<ŽŶǌĞƌŶĞ�ďĞƐŝƚǌĞŶ�ĞŝŶ�ŵĂǆŝŵĂůĞƐ�YƵĂƌƚĂůƐĚĞŶŬĞŶ͕�

ĚĞƌ�'ĞǁŝŶŶŵĂǆŝŵŝĞƌƵŶŐ�ǁŝƌĚ�ĂůůĞƐ�ĂŶĚĞƌĞ�ƵŶƚĞƌŐĞŽƌĚŶĞƚ͕�ƵŶĚ�

ƐŝŶĚ�ƐĞŚƌ�ŐƵƚ�ĂƵĐŚ�ŵŝƚ�>ŽďďǇͲKƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶĞŶ�ŽƌŐĂŶŝƐŝĞƌƚ͖�<Dh�

ŚĂďĞŶ�ŶŝĐŚƚ�ĚĞŶ�<ŽƉĨ�ƵŶĚ�ĚŝĞ�DŝƩĞů�Ĩƺƌ�ůĂŶŐĞ�>ŽďďǇͲ'ĞĚĂŶŬĞŶ͘

• �<Dh�ƐŝŶĚ�ŵĞŝƐƚ�ŵĞŚƌ�ŵŝƚ�ĚĞƌ�ZĞŐŝŽŶ�ǀĞƌďƵŶĚĞŶ�ƵŶĚ�ǀĞƌƐĐŚŝĞďĞŶ�

ŵĞŝƐƚ�ŬĞŝŶĞ�'ĞǁŝŶŶĞ�ďǌǁ͘�ŚĂďĞŶ�ŶŝĐŚƚ�ĚŝĞ�DƂŐůŝĐŚŬĞŝƚ�^ƚĞƵĞƌŶ�ǌƵ�

ŽƉƟŵŝĞƌĞŶ�ƺďĞƌ�^ƚĞƵĞƌŽĂƐĞŶ͘

• �<Dh�ƐŝŶĚ�ĂƵĨ�ĨƵŶŬƟŽŶŝĞƌĞŶĚĞ�DćƌŬƚĞ�ĂŶŐĞǁŝĞƐĞŶ͘��ŝĞ��'ƌŽƘĞŶ�

ŽƉĞƌŝĞƌĞŶ�ŝŶƚĞƌŶĂƟŽŶĂů͘��ĂŚĞƌ�ŚĂďĞŶ�<Dh�ĞŝŶ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞ�ĂŶ�

�ƐƚĂďŝůĞŶ�sĞƌŚćůƚŶŝƐƐĞŶ�ƵŶĚ�ǀĞƌůćƐƐůŝĐŚĞƌ�WŽůŝƟŬ͘��ŝĞ�'ƌŽƘĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ�

ĂƵƐ�ĞǆƚƌĞŵĞŶ�sĞƌćŶĚĞƌƵŶŐĞŶ�ƵŶĚ�hŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚĞ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�^ƚĂĂƚĞŶ�

sŽƌƚĞŝůĞ�ǌŝĞŚĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘

• �/Ŷ�<Dh�Őŝďƚ�ĞƐ�ŵĞŚƌ�DĞŶƐĐŚĞŶ͕�ĚŝĞ�ĂƵƐ�ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞŵ��ŶƚƌŝĞď�

ĞƚǁĂƐ�ďĞǁĞŐĞŶ�ǁŽůůĞŶ͘��ŝĞ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ�sĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�

ƺďĞƌŶĞŚŵĞŶ͘�/ŶŚĂďĞƌŐĞĨƺŚƌƚĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƐŝŶĚ�ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞƌ͘ �

<ŽŶǌĞƌŶĞ�ƐŝŶĚ�ǀŽŶ��ƌƚƌĂŐƐŝŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ŐĞƉƌćŐƚ͘

• �tĞŶŶ�ĞŝŶ�<ŽŶǌĞƌŶ�ĞŝŶĞ�ďĞƐƟŵŵƚĞ�ZŝĐŚƚƵŶŐ�ĞŝŶƐĐŚůćŐƚ͕�ŚĂƚ�ĚĂƐ�

ĞŝŶĞ�ŐƌŽƘĞ�tŝƌŬƵŶŐ͘�ZĂĚ�ŬĂŶŶ�ŶŝĐŚƚ�ǌƵƌƺĐŬŐĞĚƌĞŚƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘�

<ŽŶǌĞƌŶĞ�ƐŝŶĚ�ǀŽƌŚĂŶĚĞŶ͘�tŝĐŚƟŐ�ŝƐƚ�ĞƐ͕�ĂƵĐŚ�ĚŽƌƚ�ĚŝĞ�DĞŶƐĐŚĞŶ�

ǌƵ�ĞƌƌĞŝĐŚĞŶ͘

• ��ĞŝĚĞ�ǁŝĐŚƟŐ͕�ŵĂŶĐŚĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ĞƌĨŽƌĚĞƌŶ�<ŽŶǌĞƌŶƐƚƌƵŬƚƵƌĞŶ͘�

<Dh�ŵƺƐƐƚĞŶ�ǀĞƌďĞƐƐĞƌƚĞ��ĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ŚĂďĞŶ�ʹ�ĚŝĞ�'ƌŽƘĞŶ�

ĞŶƚǌŝĞŚĞŶ�ƐŝĐŚ�^ƚĞƵĞƌǌĂŚůƵŶŐĞŶ�ĚƵƌĐŚ�sĞƌůĂŐĞƌƵŶŐĞŶ͘

• �<ŽŶǌĞƌŶĞ�ŵŝƚ�ŚŽŚĞƌ�DĂƌŬƚĚƵƌĐŚĚƌŝŶŐƵŶŐ�ŚĂďĞŶ�ŚƂŚĞƌĞŶ��ŝŶŇƵƐƐ�

ĂƵĨ�ĚŝĞ�ďƌĞŝƚĞ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ͘�tćƌĞ�ŐƵƚ͕�ǁĞŶŶ�<ŽŶǌĞƌŶĞ�ĚĂƐ�ǌƵ�

ŵĞŚƌ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ŶƵƚǌĞŶ�ǁƺƌĚĞŶ͘�tćƌĞ�ƐĐŚƂŶ͕�ǁĞŶŶ�<Dh�Ĩƺƌ�

DĂƘŶĂŚŵĞŶ�ǌƵ�ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞƌ��ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐ�ŵĞŚƌ�DŝƩĞů�ŚćƩĞŶ͘

�ŝĞ�ZŽůůĞ�ĚĞƌ�<ŽŶǌĞƌŶĞ�ǁŝƌĚ�ĂůƐ�ƐĞŚƌ�ƵŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚĞŶ�ǀŽŶ�ĚĞŶ�<Dh�ŐĞ-

ƐĐŚŝůĚĞƌƚ͘��ĂƐ�ƐƉŝĞŐĞůƚ�ǀĞƌŵƵƚůŝĐŚ�ǌƵŵ�ĞŝŶĞŶ�ĚŝĞ�ZĞĂůŝƚćƚƐƐŝĐŚƚ�ǁŝĞĚĞƌ͕ �

ĚŝĞ�ĂƵĐŚ�ĂŶĚĞƌƐǁŽ�ŝŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ǌƵ�ĮŶĚĞŶ�ŝƐƚ͘��Ƶŵ�ĂŶĚĞƌĞŶ�ŝƐƚ�

ĞƐ�ďĞŝ�ĚĞŶ�<Dh�ŵŝƚ�ƐƉĞǌŝĮƐĐŚĞŶ��ƌĨĂŚƌƵŶŐĞŶ�ǀĞƌďƵŶĚĞŶ͕�ǁŽ�ĞƌůĞďƚ�

ǁŝƌĚ͕�ĚĂƐƐ�ƐŝĞ� ŝŵ�sĞƌŐůĞŝĐŚ�ŵŝƚ�<ŽŶǌĞƌŶĞŶ�EĂĐŚƚĞŝůĞ�ŚĂďĞŶ�ŽĚĞƌ�ǀŽŶ�

ĚĞƌ�<ŽŶǌĞƌŶŵĂĐŚƚ�ĚŽŵŝŶŝĞƌƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘

<ŽŶǌĞƌŶĞ� ďĞŐŝŶŶĞŶ͕� ŝŶ� ĚŝĞ�DćƌŬƚĞ� ĞŝŶǌƵĚƌŝŶŐĞŶ͕� ĚŝĞ� ďŝƐŚĞƌ� EŝƐĐŚĞŶ�

ǁĂƌĞŶ͕�ŝŶ�ĚĞŶĞŶ�ƐŝĐŚ�ĞƚŚŝƐĐŚ�ŵŽƟǀŝĞƌƚĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ďĞǁĞŐĞŶ�ŬŽŶŶ-

ƚĞŶ͕�ĚŝĞ� ũĂ�ŵŝƚ� ŝŚƌĞƌ�ZŝƐŝŬŽďĞƌĞŝƚƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ� ŝŚƌĞŵ��ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚŝĞƐĞ�

EŝƐĐŚĞŶ�ĞƌƐƚ�ŐĞƐĐŚĂīĞŶ�ŚĂďĞŶ͘�:Ğƚǌƚ�ƐĞŚĞŶ�ƐŝĞ�ƐŝĐŚ�ĚĞŶ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ�ĚĞƌ�

<ŽŶǌĞƌŶĞ�ĂƵƐŐĞƐĞƚǌƚ�ƵŶĚ�ŵƺƐƐĞŶ�ƐŝĐŚ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ��ŬƚĞƵƌĞŶ�ďĞŚĂƵƉ-

ƚĞŶ͕�ĚŝĞ�ŵŝƚ�ǁĞŶŝŐĞƌ�ĞƚŚŝƐĐŚĞƌ�mďĞƌǌĞƵŐƵŶŐ�ƵŶĚ�ŚĂƵƉƚƐćĐŚůŝĐŚ�ƂŬŽͲ

ŶŽŵŝƐĐŚĞŵ�<ĂůŬƺů�ĂŐŝĞƌĞŶ͘

�ŝĞ� /ŶƚĞƌǀŝĞǁͲWĂƌƚŶĞƌ� ĞƌŬĞŶŶĞŶ͕� ĚĂƐƐ� ĚŝĞ�DĂĐŚƚͲ�ƐǇŵŵĞƚƌŝĞ� ŝŶ� ĚĞƌ�

tŝƌƚƐĐŚĂŌ�ǀŽŶ�ĚĞŶ�<ŽŶǌĞƌŶĞŶ�ŝŶ�ƉŽůŝƟƐĐŚĞ�DĂĐŚƚ�ƵŵŐĞƐĞƚǌƚ�ǁŝƌĚ�ƵŶĚ�

ǌƵ�ZĞŐĞůŶ�ĨƺŚƌĞŶ͕�ĚŝĞ�ĚĞŶ�<ŽŶǌĞƌŶĞŶ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ŶƺƚǌĞŶ͘��Ğŵ�ŚĂ-

ďĞŶ�ĚŝĞ�<Dh�ũĞĚŽĐŚ�ŶŝĐŚƚƐ�ĞŶƚŐĞŐĞŶǌƵƐĞƚǌĞŶ͘��Ğƌ�ŐƌŽƘĞ��ŝŶŇƵƐƐ�ĚĞƌ�

<ŽŶǌĞƌŶĞ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�WŽůŝƟŬ�ǁŝƌĚ� ůĞĚŝŐůŝĐŚ�ďĞŬůĂŐƚ͘� �Ƶ�ĞŝŶĞŵ�ƉŽůŝƟƐĐŚĞŶ�

�ŶŐĂŐĞŵĞŶƚ�ƐŝŶĚ�ĚŝĞ�/ŶŚĂďĞƌ�ĚĞƌ�<Dh�ŝŶ�ĚĞƌ�^ƚƵĚŝĞ�ŶŝĐŚƚ�ďĞƌĞŝƚ͕�ƐŝĞ�

ƐŝŶĚ�ǌƵ�ƐĞŚƌ�ŵŝƚ�ŝŚƌĞŵ�ĞŝŐĞŶĞŶ��ĞƚƌŝĞď�ďĞƐĐŚćŌŝŐƚ͘��ĂƐ�ƉŽůŝƟƐĐŚĞ��Ŷ-

ŐĂŐĞŵĞŶƚ�ĚĞůĞŐŝĞƌĞŶ�ƐŝĞ�ŐĞƌŶĞ�ĂŶ�ĚŝĞ�KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶĞŶ�ĚĞƌ��ŝǀŝůŐĞƐĞůů-

ƐĐŚĂŌ͘��Ă͕�ǁŽ�ĚŝĞ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ĚĂƐ�<ĞƌŶŐĞƐĐŚćŌ�ĂƵƐŵĂĐŚƚ͕�ŬŽŵŵƚ�

ĞƐ�ĂƵĐŚ�ǌƵƌ��ƵƐĂŵŵĞŶĂƌďĞŝƚ�ŵŝƚ�E'KƐ͘�

�Ğƌ� �ĞŝƚƌĂŐ� ĚĞƌ� <Dh� ŝŶ� ĚĞƌ� ZĞŐŝŽŶ� ƵŶĚ� ǌƵƌ� >ĞďĞŶƐƋƵĂůŝƚćƚ�ǁŝƌĚ� Ăů-

ůĞƌĚŝŶŐƐ�ƐĞůďƐƚďĞǁƵƐƐƚ�ŚĞƌĂƵƐŐĞƐƚĞůůƚ͘��Ɛ�ǁŝƌĚ�ĂƵĐŚ�ŶŽƟĞƌƚ͕�ĚĂƐƐ�ĚĂƐ�

�ŶƐĞŚĞŶ�ĚĞƌ�<Dh�ŝŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚ�ďĞƐƐĞƌ�ŝƐƚ�ĂůƐ�ĚĂƐ�ĚĞƌ�

<ŽŶǌĞƌŶĞ͘�

DĂŶĐŚĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ĞƌĨŽƌĚĞƌŶ�<ŽŶǌĞƌŶƐƚƌƵŬƚƵƌĞŶ͘��ĂƐ�ǁŝƌĚ�ŬŽŶƐƚĂƟĞƌƚ͕�

ĂďĞƌ�ǁŝĞ�<ŽŶǌĞƌŶĞ� ǌƵ�ĞƚŚŝƐĐŚĞƌĞŵ�sĞƌŚĂůƚĞŶ�ďĞǁĞŐƚ�ǁĞƌĚĞŶ� ŬƂŶŶ-

ƚĞŶ͕� ŝƐƚ� ĂƵƘĞƌŚĂůď� ĚĞƐ� ƐĞůďƐƚ� ŐĞǁćŚůƚĞŶ� �ƵĨŵĞƌŬƐĂŵŬĞŝƚƐƐƉĞŬƚƌƵŵƐ�

ĚĞƌ�<Dh͘� /ŵ�tĞƐĞŶƚůŝĐŚĞŶ�ďůĞŝďƚ�ĞƐ�ďĞŝŵ�tƵŶƐĐŚĚĞŶŬĞŶ�ŶĂĐŚ�ĚĞŵ�

DŽƩŽ͗�tĞŶŶ�<ŽŶǌĞƌŶĞ�ǀŽŶ�ćŚŶůŝĐŚĞŶ�WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ�ŐĞůĞŝƚĞƚ�ǁƺƌĚĞŶ�ĚŝĞ�

ĚŝĞ�<Dh�ǁćƌĞ�ĚŝĞ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ďĞƐƐĞƌ�ĚƌĂŶ͘
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ϯϯ� ͣDĞŶƐĐŚĞŶĨƌĞƵŶĚůŝĐŚĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ƵŶĚ�WƌŽĚƵŬƟŽŶƐǁĞŝƐĞŶ͞�ŝƐƚ�ĞŝŶĞ�ƵŶŐĞǁƂŚŶůŝĐŚĞ��ƵƐĚƌƵĐŬƐǁĞŝƐĞ͕�ĚŝĞ�ĞƌŬĞŶŶƚ͕�ĚĂƐƐ�ǀŝĞůĞ�WƌŽĚƵŬƚĞ�ƵŶĚ�WƌĂŬƟŬĞŶ�ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞ��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞ�ƐĐŚćĚŝŐĞŶ͘� 
DĂŶ�ĚĞŶŬĞ�ďŝƩĞ�ĂŶ�<ŽƌƌƵƉƟŽŶ͕�ďůĞŝŚĂůƟŐĞ�&ĂƌďĞŶ�ŝŶ�<ŝŶĚĞƌƐƉŝĞůǌĞƵŐ͕�ƉĞƐƟǌŝĚͲďĞůĂƐƚĞƚĞ�EĂŚƌƵŶŐƐŵŝƩĞů�ŽĚĞƌ�ĚŝĞ�DĂŶŝƉƵůĂƟŽŶ�ĚĞƌ��ŝĞƐĞůĨĂŚƌǌĞƵŐĞ�ǀŽŶ�st͘

ϯϰ� &ŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌ/ŶŶĞŶͲsĞƌďćŶĚĞ͕�ĚŝĞ�ĚŝĞƐĞ�KƌŝĞŶƟĞƌƵŶŐ�ƵŶƚĞƌƐƚƺƚǌĞŶ͕�ƐŝŶĚ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ'ƌƺŶ͕�'ĞŵĞŝŶǁŽŚůͲPŬŽŶŽŵŝĞ͕����ŽƌƉŽƌĂƟŽŶ͕��ŽŶƐĐŝŽƵƐ��ĂƉŝƚĂůŝƐŵ�Ƶ͘Ă͘

�ŝĞ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐĨƺŚƌƵŶŐ� ŝƐƚ� ĞŝŶĞ� ŐĂŶǌŚĞŝƚůŝĐŚĞ� 'Ğ-

ƐƚĂůƚƵŶŐƐĂƵĨŐĂďĞ͘� �ŝĞ� ZĞĚƵǌŝĞƌƵŶŐ� ĚĞƐ� ^ƚƌŽŵǀĞƌďƌĂƵĐŚƐ� ĂůůĞŝŶ� ďĞŝ-

ƐƉŝĞůƐǁĞŝƐĞ� ŐĞŚƚ� ŝŶ� ĚŝĞ� ƌŝĐŚƟŐĞ� ZŝĐŚƚƵŶŐ� ƵŶĚ� ŬĂŶŶ� ǁĞŝƚĞƌŐĞŚĞŶĚĞ�

�ŝŶƐŝĐŚƚĞŶ� ǌƵƌ� &ŽůŐĞ� ŚĂďĞŶ͕�ŵĂĐŚƚ� ĂďĞƌ� ŶŽĐŚ� ŬĞŝŶ� ƉƌŽŐƌĞƐƐŝǀĞƐ�hŶ-

ƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĂƵƐ͘��ŝĞ�/ŶƚĞƌǀŝĞǁƐ�ǌĞŝŐĞŶ�ǀŽƌ�ĂůůĞŵ�ĞŝŶĞ�ŶĞƵĞ��ƵīĂƐƐƵŶŐ�

ǀŽŶ��hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�ƌĨŽůŐ͘��ƌ�ǁŝƌĚ�ŶŝĐŚƚ�ŵĞŚƌ�ŶƵƌ�Ăŵ�'ĞǁŝŶŶ�ŽĚĞƌ�Ăŵ�

tĂĐŚƐƚƵŵ�ĨĞƐƚŐĞŵĂĐŚƚ͘�/ŵ�'ĞŐĞŶƚĞŝů͘��ŝĞ�'ĞǁŝŶŶͲ�ƵŶĚ�tĂĐŚƐƚƵŵƐͲ

ĮǆŝĞƌƵŶŐ�ǁŝƌĚ�ŝŶ�ŝŚƌĞƌ��ƵƐƐĐŚůŝĞƘůŝĐŚŬĞŝƚ�ĂůƐ�/ƌƌǁĞŐ�ďĞŐƌŝīĞŶ͘�WƌŽŐƌĞƐ-

ƐŝǀĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌ/ŶŶĞŶ� ƐĞŚĞŶ� ŝŚƌĞ��ƵĨŐĂďĞŶ� ŝŶ�ĚĞŵ�ŐƌƂƘĞƌĞŶ�ZĂŚ-

ŵĞŶ�ĚĞƌ�tŝƌŬƵŶŐĞŶ�ŝŚƌĞƌ�dćƟŐŬĞŝƚ�ŝŶ�ĚĞƌ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ŝƐŬƵƐƐŝŽŶ�

ƵŶĚ�ĂƵĨ�ĚŝĞ�hŵǁĞůƚ͘�^ŝĞ�ĂƌďĞŝƚĞŶ�ŵŝƚ��ŝĞůͲ�ƵŶĚ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐƐŬƌŝƚĞƌŝĞŶ͕�

ĚŝĞ� hŵǁĞůƚƐĐŚƵƚǌ� ƵŶĚ�ŵĞŶƐĐŚĞŶĨƌĞƵŶĚůŝĐŚĞ� WƌŽĚƵŬƚĞ� ƵŶĚ� WƌŽĚƵŬ-

ƟŽŶƐǁĞŝƐĞŶϯϯ�ŐĞǁćŚƌůĞŝƐƚĞŶ͘��ĂĚƵƌĐŚ�ƚƌĂŐĞŶ�ƐŝĞ�ǌƵ�ĞŝŶĞƌ�ŵĞŶƐĐŚĞŶ-

ǁƺƌĚŝŐĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ�ďĞŝ�ƵŶĚ�ĞƌŶƚĞŶ�ĚŝĞ�&ƌƺĐŚƚĞ�ŝŚƌĞƌ��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�

ŝŶ�&Žƌŵ�ĞŝŶĞƌ� ůĂŶŐĨƌŝƐƟŐĞŶ͕� ƐƚĂďŝůĞŶ�WƌŽƐƉĞƌŝƚćƚ� ŝŚƌĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͘�

�ĂƐ�ďĞĚĞƵƚĞƚ�ŬĞŝŶĞƐĨĂůůƐ�ĞŝŶ�ƌƵŚŝŐĞƐ�>ĞďĞŶ͘�<ƌŝƐĞŶ͕�^ĐŚŝĞŇĂŐĞŶ͕�ƵŶĞƌ-

ǁƺŶƐĐŚƚĞ� �ŶƚǁŝĐŬůƵŶŐĞŶ� Őŝďƚ� ĞƐ� ŝŵŵĞƌ͘ ��ĂƐ� ŝƐƚ� ĚŝĞ�EŽƌŵ� ŝŵ�hŶƚĞƌ-

ŶĞŚŵĞŶƐůĞďĞŶ͘� ,ĞƌĂƵƐĨŽƌĚĞƌƵŶŐĞŶ� ŬƂŶŶĞŶ� ĂďĞƌ� ďĞƐƐĞƌ� ŐĞŵĞŝƐƚĞƌƚ�

ǁĞƌĚĞŶ͕�ǁĞŶŶ�ĚĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�Ĩƺƌ�ĂůůĞ��ĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ�ĞƌŬĞŶŶďĂƌ�ĞŝŶĞŶ�

<ƵƌƐ�ƐƚĞƵĞƌƚ͕�ĚĞƌ�ŶŝĐŚƚ�ĚŝĞ��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌ/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ĂůůĞŶ�ĂŶĚĞƌĞŶ�/ŶƚĞƌ-

ĞƐƐĞŶ�ƺďĞƌŽƌĚŶĞƚ͘

�ŝĞ� /ŶƚĞƌǀŝĞǁͲWĂƌƚŶĞƌ/ŶŶĞŶ� ƵŶĚ� ĚŝĞ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕� Ĩƺƌ� ĚŝĞ� ƐŝĞ� ƐƉƌĞ-

ĐŚĞŶ͕�ŬĂŵĞŶ�ǌƵ�ĚŝĞƐĞƌ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ŶŝĐŚƚ�ĂƵĨŐƌƵŶĚ�ǀŽŶ�ćƵƘĞƌůŝĐŚĞŵ��ƌƵĐŬ�

ŽĚĞƌ� ĞŝŶĞƌ� E'KͲ<ĂŵƉĂŐŶĞ� ŐĞŐĞŶ� ĚĂƐ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͘� ^ŝĞ� ŬĂŵĞŶ� ǌƵ�

ĚŝĞƐĞƌ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ĂƵĨ��ĂƐŝƐ�ĚĞƌ�ZĞŇĞŬƟŽŶ�ƺďĞƌ�ĚŝĞ�>ĞďĞŶƐďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�

ŝŶ�ĚĞƌ��ƉŽĐŚĞ�ĚĞƌ�EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ƵŶĚ�ƐŝĞ�ŚĂďĞŶ�ĚŝĞ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ƵŶĚ�ĚĞŶ�

tƵŶƐĐŚ͕�ŝŶ�ŐĞŶĂƵ�ĚŝĞƐĞŵ�<ŽŶƚĞǆƚ�ǀĞƌĂŶƚǁŽƌƚůŝĐŚ�ǌƵ�ŚĂŶĚĞůŶ͘

�Ăŵŝƚ�ƐĐŚĂīĞŶ�ƐŝĞ͕�ŝŶ�ĚĞƌ�'ĞƐĂŵƚŚĞŝƚ�ŝŚƌĞƌ��ĞƐƚƌĞďƵŶŐĞŶ͕�ĞŝŶ�ŶĞƵĞƐ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲDŽĚĞůů͘�^ŝĞ�ǌĞŝŐĞŶ͕�ǁŝĞ�ĞƐ�ŐĞŚƚ�ƵŶĚ�ǁĞůĐŚĞ�^ƚĞůůŚĞďĞů�

ďĞǁĞŐƚ�ǁĞƌĚĞŶ�ŵƺƐƐĞŶ͘��ŶĚĞƌĞ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ�ĚŝĞƐĞ�sŽƌůĂŐĞŶ�

ďĞŶƵƚǌĞŶ͕�Ƶŵ� ŝŚƌĞƌƐĞŝƚƐ�ĞŝŶĞŶ� ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ�<ƵƌƐ� ǌƵ� ƐƚĞƵĞƌŶ͘��Ğƌ�

�ĞŐŝŶŶ�ŝƐƚ�ŝŵŵĞƌ�ĚŝĞ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ĚĞƌ��ŶƚƐĐŚĞŝĚĞƌ/ŶŶĞŶͲ'ƌƵƉƉĞ�ŽĚĞƌ�ĚĞƌ�

/ŶŚĂďĞƌ/ŶŶĞŶ͕�ĚĂƐƐ�ĚĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŝŶŶĞƌŚĂůď�ĚĞƌ�tĞĐŚƐĞůǁŝƌŬƵŶ-

ŐĞŶ�ǀŽŶ�hŵǁĞůƚ�ƵŶĚ�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ĞǆŝƐƟĞƌƚ͘�

�ŝĞƐĞ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ŝƐƚ�ĂƵĐŚ�ĚĞŶ��ŶƚƐĐŚĞŝĚĞƌ/ŶŶĞŶͲ'ƌƵƉƉĞŶ�ŝŶ��ŬƟĞŶŐĞƐĞůů-

ƐĐŚĂŌĞŶ�ǌƵŐćŶŐůŝĐŚ͕�ĂďĞƌ�ĚŽƌƚ� ŝƐƚ�ĚŝĞƐĞ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ƐĐŚǁŝĞƌŝŐĞƌ� ŝŶ�ĞŝŶĞŶ�

<ŽŶƐĞŶƐ�ŵŝƚ�,ĂŶĚůƵŶŐƐŬŽŶƐĞƋƵĞŶǌ�ǌƵ�ƺďĞƌĨƺŚƌĞŶ͘��Ɛ�Őŝďƚ��ĞŝƐƉŝĞůĞ͕�

ĚŝĞ�ǌĞŝŐĞŶ͕�ǁĂƐ�ŵƂŐůŝĐŚ�ŝƐƚ͘��Ğƌ�hŵďĂƵ�ĚĞƌ�&ƺŚƌƵŶŐƐŐƌƵƉƉĞ�ƵŶĚ�ĚĞƌ�

&ƺŚƌƵŶŐƐŬƵůƚƵƌ�ďĞŝ�^ŝĞŵĞŶƐ�ŝŶ�ĚĞŶ�:ĂŚƌĞŶ�ϮϬϬϲͲϮϬϭϬ͕�ĚĞƌ�ŶŽƚǁĞŶĚŝŐ�

ǁƵƌĚĞ͕� Ƶŵ� ĞŝŶ� 'ĞƐĐŚćŌ� ĨƌĞŝ� ǀŽŶ� <ŽƌƌƵƉƟŽŶ� ǌƵ� ĞƌŵƂŐůŝĐŚĞŶ͕� ǌĞŝŐƚ͕�

ĚĂƐƐ�ƐĞůďƐƚ�ŐƌŽƘĞ�dĂŶŬĞƌ�ŝŚƌĞŶ�<ƵƌƐ�ćŶĚĞƌŶ�ŬƂŶŶĞŶ͕�ǁĞŶŶ�ĚŝĞ��ŝŶƐŝĐŚƚ�

ďĞŝ�ĞŝŶĞƌ�ŐĞŶƺŐĞŶĚ�ŐƌŽƘĞŶ��ŶǌĂŚů�ǀŽŶ�WĞƌƐŽŶĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ��ŶƚƐĐŚĞŝĚĞƌ-

/ŶŶĞŶͲ'ƌƵƉƉĞ�ǀŽƌŚĂŶĚĞŶ� ŝƐƚ͘��ŝĞ��ŝŶƐŝĐŚƚ�ďĞŝ�^ŝĞŵĞŶƐ�ǁĂƌ�ǌǁĂƌ�ǀŽŶ�

ćƵƘĞƌĞŵ��ƌƵĐŬ�ŐĞƚƌŝĞďĞŶ͕�ŵƵƐƐƚĞ�ĂďĞƌ�ĚĞŶŶŽĐŚ�ǀŽŶ�ŚĂŶĚĞůŶĚĞŶ�WĞƌ-

ƐŽŶĞŶ�ŝŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĂƵĨŐĞŶŽŵŵĞŶ�ƵŶĚ�ĚŽƌƚ�ĚĂƵĞƌŚĂŌ�ǀĞƌĂŶŬĞƌƚ�

ǁĞƌĚĞŶ͘��Ğƌ��ƵƐƚĂƵƐĐŚ�ĞŝŶĞƐ�ŐƌŽƘĞŶ�dĞŝůƐ�ĚĞƐ�ŽďĞƌĞŶ�&ƺŚƌƵŶŐƐƉĞƌƐŽ-

ŶĂůƐ�ǁĂƌ�ŝŶ�ĚŝĞƐĞŵ�&Ăůů�ĞŝŶ�dĞŝů�ĚĞƐ�tĂŶĚĞůƐ͘

/Ŷ�ĂŶĚĞƌĞŶ�&ćůůĞŶ�ŐĞůŝŶŐƚ�ĞŝŶĞ��ƌŶĞƵĞƌƵŶŐ�ďĞƐƐĞƌ�ŵŝƚ�<ƌćŌĞŶ�ǀŽŶ�ŝŶ-

ŶĞŶ͘��ŝĞ�ǌƵ��ĞŐŝŶŶ�ĚŝĞƐĞƌ��ƌďĞŝƚ�ǌŝƟĞƌƚĞŶ�KůŝŐŽƉŽůŝƐƚĞŶ�ŝŵ�ĚĞƵƚƐĐŚĞŶ�

�ŶĞƌŐŝĞŵĂƌŬƚ�ŵĂĐŚĞŶ� ƐŝĐŚ� ĂŶ� ĚŝĞ� hŵďĂƵͲ�ƌďĞŝƚĞŶ� ŝŚƌĞƌ� 'ĞƐĐŚćŌƐ-

ŵŽĚĞůůĞ͘��ĂďĞŝ͕�ǁŝĞ� ŝŵ�&ĂůůĞ� ǀŽŶ�^ŝĞŵĞŶƐ͕�ĞŶƚƐƚĞŚĞŶ�ŶŽĐŚ�ŬĞŝŶĞ� ŝŵ�

^ŝŶŶĞ�ĚŝĞƐĞƐ��ƌƟŬĞůƐ� ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͕�ĂďĞƌ�ĚŝĞ�ŶĞƵĞŶ�

<ŽŶǌĞƌŶůĞŝƚƵŶŐĞŶ�ďĞŐŝŶŶĞŶ͕�ƐŝĐŚ�ĂƵĨ�ŶĞƵĞ�DĂƌŬƚďĞĚŝŶŐƵŶŐĞŶ�ĞŝŶǌƵ-

ƐƚĞůůĞŶ�ƵŶĚ�ŝŚƌĞ�^ƚƌĂƚĞŐŝĞŶ�ĂŶ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ƵĨŐĂďĞŶ�ƵŶĚ��ƌǁĂƌ-

ƚƵŶŐĞŶ�ĂƵƐǌƵƌŝĐŚƚĞŶ͘�

�Ğƌ�tĂŶĚĞů� ǌƵ� ĞŝŶĞŵ� ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ�'ĞƐĐŚćŌƐŵŽĚĞůů� ŬĂŶŶ�ǁĂŚƌ-

ƐĐŚĞŝŶůŝĐŚ�ŶƵƌ�ǀŽŶ�ŝŶŶĞŶ�ďĞŐŝŶŶĞŶ͕�ĂŶĚĞƌĞ��ĞŝƐƉŝĞůĞ�ƐŝŶĚ�ĚĞŵ�sĞƌĨĂƐ-

ƐĞƌ�ŶŝĐŚƚ�ďĞŬĂŶŶƚ͘��ďĞƌ�ǁĂƌƵŵ�ƐŽůů�ĞƐ�ŝŶ�ĞŝŶĞƌ�WƵďůŝŬƵŵƐŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�

ŶŝĐŚƚ� ŵƂŐůŝĐŚ� ƐĞŝŶ͕� ĞŝŶĞ� DĞŚƌŚĞŝƚ� ĚĞƌ� �ŶƚƐĐŚĞŝĚĞƌ/ŶŶĞŶ� ǌƵ� ĞŝŶĞƌ�

ŵĞŶƐĐŚĞŶͲ� ƵŶĚ� ƵŵǁĞůƞƌĞƵŶĚůŝĐŚĞŶ͕� ĨŽƌƚƐĐŚƌŝƩůŝĐŚĞŶ� ^ƚƌĂƚĞŐŝĞ� ǌƵ�

�ďĞǁĞŐĞŶ͍

&ƺƌ� ĚŝĞ� KƌŝĞŶƟĞƌƵŶŐ� ĞŝŶĞƐ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ� ŽĚĞƌ� ĞŝŶĞƌ� ǁŝƌƚƐĐŚĂŌĞŶ-

ĚĞŶ� KƌŐĂŶŝƐĂƟŽŶ� ĂŶ� ĞƚŚŝƐĐŚ� ƌĞŇĞŬƟĞƌƚĞŶ� 'ƌƵŶĚƐćƚǌĞŶ� ƵŶĚ� WƌĂŬƟ-

ŬĞŶ� ŝƐƚ�ǁĞŶŝŐĞƌ�ĚŝĞ��ŝŐĞŶƚƵŵƐĨŽƌŵ�ĂƵƐƐĐŚůĂŐŐĞďĞŶĚ͕�ĂůƐ�ĚŝĞ�ŐĞůĞďƚĞ�

�ƚŚŝŬ� ŝŶ� ĚĞƌ� �ŶƚƐĐŚĞŝĚĞƌ/ŶŶĞŶͲ'ƌƵƉƉĞ͘� �ĂƐ� ŝƐƚ� ǀŽƌƐƚĞůůďĂƌ� ŝŶ� ĞŝŶĞƌ�

'ĞŶŽƐƐĞŶƐĐŚĂŌ͕� ŝŶ� ĞŝŶĞƌ� ƂīĞŶƚůŝĐŚͲƌĞĐŚƚůŝĐŚĞŶ� <ƂƌƉĞƌƐĐŚĂŌ͕� ŝŶ� Ğŝ-

ŶĞƌ�^ƟŌƵŶŐ�ƵŶĚ�ŶĂƚƺƌůŝĐŚ�ĂƵĐŚ�ŝŶ�ĞŝŶĞƌ��ŬƟĞŶŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌ͘��Ɛ�ŬŽŵŵƚ�

ĂƵĨ�ĚŝĞ�ĞƚŚŝƐĐŚĞŶ�WƌŝŶǌŝƉŝĞŶ�ĂŶ͕�ĚŝĞ�^ƚĞƵĞƌƵŶŐƐͲ�ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ƵŶĚ�

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ƉƌĂŬƟŬĞŶ� ŝŶƐƉŝƌŝĞƌĞŶ͕� ŶŝĐŚƚ� ĂƵĨ� ĚŝĞ� &ƌĂŐĞ͕� ǁĞƌ� ĚŝĞ�

��ŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ƚƌŝŏ͘

'ĞŐĞŶǁćƌƟŐ� ƐŝŶĚ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� ŝŶ� �ŝŶǌĞůͲ� ŽĚĞƌ� &ĂŵŝůŝĞŶͲ�ŝŐĞŶƚƵŵ�

ĚŝĞ�sŽƌƌĞŝƚĞƌ�ĚĞƌ�ĞƚŚŝƐĐŚĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ�͘�^ŝĞ�ǁĞƌĚĞŶ�ŝŵ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝ-

ĐŚĞŶ�ƵŶĚ�ƉŽůŝƟƐĐŚĞŶ�ZĂƵŵ�ŬƌĂŌǀŽůů�ƵŶƚĞƌƐƚƺƚǌƚ�ǀŽŶ�ĚĞŶ��ŬƟǀŝƚćƚĞŶ�

ĚĞƌ�ǌŝǀŝůŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ĞǁĞŐƵŶŐĞŶ͘��ŝĞ��ĞǁĞŝƐĨƺŚƌƵŶŐ�ĚƵƌĐŚ�ĚŝĞ�

WŝŽŶŝĞƌͲhŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝƐƚ�ĞŝŶ�ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶĚĞƌ��ĞŝƚƌĂŐ�ǌƵƌ�ǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝ-

ĐŚĞŶ� dƌĂŶƐĨŽƌŵĂƟŽŶ͘� /ŶŶĞƌŚĂůď� ĚĞƌ� ŵĂƌŬƚǁŝƌƚƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ� KƌĚŶƵŶŐ�

ǌĞŝŐĞŶ� hŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌ/ŶŶĞŶ͕� ǁŝĞ� ƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞƌŝƐĐŚĞ� &ƌĞŝŚĞŝƚ� ŐĞŶƵƚǌƚ�

ǁŝƌĚ͕� Ƶŵ�ĞŝŶĞ�ŵĞŶƐĐŚĞŶǁƺƌĚŝŐĞ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ� ǌƵ� ƐĐŚĂīĞŶ͘� ^ŝĞ� ǌĞŝŐĞŶ͕�

ĚĂƐƐ�ĞŝŶ�ƌŝĐŚƟŐĞƐ�tŝƌƚƐĐŚĂŌĞŶ�ŝŵ�ĨĂůƐĐŚĞŶ�ŵƂŐůŝĐŚ�ŝƐƚ͘�hŶĚ�ƐŝĞ�ǌĞŝŐĞŶ͕�

ĚĂƐƐ�ƵŶĚ�ǁŝĞ�ĂůůĞ�ĂŶĚĞƌĞŶ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ǌƵŵ�ƌŝĐŚƟŐĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌĞŶ�

ĮŶĚĞŶ�ŬƂŶŶĞŶ͘

8. RESÜMEE UND AUSBLICK
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�͘�&ĂŬƚĞŶ�ǌƵŵ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�&ƌĂŐĞŶ�ϭͲϯ
ϭ͘� tŝĞ�ǀŝĞůĞ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ŚĂƚ�/Śƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ͍

Ϯ͘� /Ŷ�ǁĞůĐŚĞƌ�'ƌƂƘĞŶŽƌĚŶƵŶŐ�ďĞǁĞŐƚ�ƐŝĐŚ�/Śƌ�:ĂŚƌĞƐƵŵƐĂƚǌ͍

ϯ͘� /Ŷ�ǁĞůĐŚĞ��ƌĂŶĐŚĞ�ŽƌĚŶĞŶ�^ŝĞ�ŝŚƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĞŝŶ͍

�͘��ŝĞůƐǇƐƚĞŵ�ƵŶĚ��ƌĨŽůŐƐŵĞƐƐƵŶŐ
ϰ͘� tŝĞ�ĚĞĮŶŝĞƌĞŶ�^ŝĞ�ĚĞŶ��ƌĨŽůŐ�/ŚƌĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ� 

;ĂŶŚĂŶĚ�ǁĞůĐŚĞƌ�/ŶĚŝŬĂƚŽƌĞŶ�ďĞƵƌƚĞŝůĞŶ�^ŝĞ͕�Žď�^ŝĞ�ŵŝƚ�/ŚƌĞŵ� 

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ĂƵĨ��ƌĨŽůŐƐŬƵƌƐ�ƐŝŶĚͿ͍

ϱ͘� tŽƌĂƵƐ�ďĞƐƚĞŚƚ�/Śƌ��ŝĞůƐǇƐƚĞŵ͍

ϲ͘� tĞůĐŚĞ�sĞƌćŶĚĞƌƵŶŐĞŶ�ŝŶ�/ŚƌĞŵ�hŵĨĞůĚ�;нͬͲ�Ϯ:ĂŚƌĞͿ�ƐŝŶĚ�

ǀŽŶ�ƐŽ�ŐƌŽƘĞƌ�ZĞůĞǀĂŶǌ͕�ĚĂƐƐ�^ŝĞ�ƌĞĂŐŝĞƌĞŶ�ŵƺƐƐĞŶ͍

ϳ͘� tŝĞ�ǁĞƌĚĞŶ�^ŝĞͬŚĂďĞŶ�^ŝĞ�ĚĂƌĂƵĨ�ƌĞĂŐŝĞƌƚ͍

ϴ͘� tĞůĐŚĞŶ�^ƚĞůůĞŶǁĞƌƚ�ŚĂƚ�ĚĞƌ�'ĞǁŝŶŶ�ŝŶ�/ŚƌĞŵ��ŝĞůƐǇƐƚĞŵ͍

ϵ͘� tĞůĐŚĞƐ�ƐŝŶĚ�ĚŝĞ�dƌĞŝďĞƌ�ĚĞƐ�'ĞǁŝŶŶƐ͍

ϭϬ͘� tĞůĐŚĞ��ĞĚĞƵƚƵŶŐ�ŚĂƚ�tĂĐŚƐƚƵŵ�Ĩƺƌ�/Śƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ� 

;hŵƐĂƚǌ�ƵŶĚ�'ĞǁŝŶŶͿ͍

�͘WƌĂŬƟŬĞŶ
ϭϭ͘� tĞůĐŚĞƐ�ƐŝŶĚ�ĚŝĞ�ϱ�ŐƌƂƘƚĞŶ�WŽƐŝƟŽŶĞŶ�ŝŶ�/ŚƌĞƌ� 

<ŽƐƚĞŶƐƚƌƵŬƚƵƌ͍

ϭϮ͘� tĞůĐŚĞƐ�ƐŝŶĚ�ĚŝĞ�ŐƌƂƘƚĞŶ�hŵǁĞůƚďĞůĂƐƚƵŶŐĞŶ�/ŚƌĞƐ� 

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ƵŶĚ�ǁŝĞ�ŐĞŚĞŶ�^ŝĞ�ĚĂŵŝƚ�Ƶŵ͍

ϭϯ͘� ^ĞŚĞŶ�^ŝĞ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞ�ͬ�ƐŽǌŝĂůĞ�ZŝƐŝŬĞŶ�ŝŶ�/ŚƌĞƌ�>ŝĞĨĞƌŬĞƩĞ͕� 

ǁŝĞ�ŐĞŚĞŶ�^ŝĞ�ĚĂŵŝƚ�Ƶŵ͍

ϭϰ͘� tŝĞ�ŐĞƐƚĂůƚĞŶ�^ŝĞ�ĚŝĞ�ZŽůůĞ�/ŚƌĞƌ�DŝƚĂƌďĞŝƚĞƌ�ŝŵ�hŶƚĞƌ-

ŶĞŚŵĞŶ͍�^ƉĞŬƚƌƵŵ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ͗�ŵŝƚĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶĚ�ŽĚĞƌ�ƌĞŝŶ�

ĂƵƐĨƺŚƌĞŶĚ

ϭϱ͘� tŝĞ�ĞŶƚƐĐŚĞŝĚĞŶ�^ŝĞ�<ŽŶŇŝŬƞćůůĞ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ� 

ƵŶĚ�ƐŽǌŝĂůĞŶ��ĞůĂŶŐĞŶ�ƵŶĚ�ĚĞƌ�'ĞǁŝŶŶŵĂƌŐĞ͍

ϭϲ͘� <ƂŶŶĞŶ�ǁŝƌ�ĂŶŚĂŶĚ�/ŚƌĞƌ�ůĞƚǌƚĞŶ�ŐƌƂƘĞƌĞŶ�/ŶǀĞƐƟƟŽŶƐĞŶƚ-

ƐĐŚĞŝĚƵŶŐ�ŶĂĐŚǀŽůůǌŝĞŚĞŶ͕�ǁŝĞ�ĚŝĞ��ĞůĂŶŐĞ�^ŽǌŝĂůĞƐ͕� 

PŬŽůŽŐŝĞ͕�PŬŽŶŽŵŝĞ�ďĂůĂŶĐŝĞƌƚ�ǁƵƌĚĞŶ͍

ϭϳ͘� tŝĞ�ƐƚĞůůĞŶ�^ŝĞ�ƐŝĐŚĞƌ͕ �ĚĂƐƐ�/Śƌ;ĞͿ�<ĞƌŶƉƌŽĚƵŬƚ;ĞͿ�ŝŵŵĞƌ� 

ŶĂĐŚŚĂůƟŐĞƌ�ǁĞƌĚĞŶ�;ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞ�ƵŶĚ�ƐŽǌŝĂůĞ��ƐƉĞŬƚĞͿ͍

ϭϴ͘� dƌĂŐĞŶ�^ŝĞ�ǌƵ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚ�ŶƺƚǌůŝĐŚĞŶ�/ŶŝƟĂƟǀĞŶ�ƵŶĚ� 

dŚĞŵĞŶ�ďĞŝ͍

�͘�'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ��ŝŵĞŶƐŝŽŶ
ϭϵ͘� ^ĞŚĞŶ�^ŝĞ�hŶƚĞƌƐĐŚŝĞĚĞ�ǌǁŝƐĐŚĞŶ�ĚĞŶ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ŬůĞŝŶĞƌ�ƵŶĚ�

ŵŝƩůĞƌĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝŵ�'ĞŐĞŶƐĂƚǌ�ǌƵ�ĚĞŶĞŶ�ǀŽŶ� 

<ŽŶǌĞƌŶĞŶ͍

ϮϬ͘� tŝĞ�ƐĞŚĞŶ�^ŝĞ�ĚŝĞ�tŝƌŬƵŶŐ�ǀŽŶ�<DhƐ�ƵŶĚ�<ŽŶǌĞƌŶĞŶ�ŝŶ�ĚĞƌ�

'ĞƐĞůůƐĐŚĂŌ�ƵŶĚ�ǁŝĞ�ƐŽůůƚĞ�ĞƐ�ƐĞŝŶ͍

ANHANG I 
FRAGEBOGEN: STUDIE ZU PROGRESSIVEN  
UNTERNEHMENSSTRATEGIEN
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�ŝĞů͗�'ĞǁŝŶŶŵĂǆŝŵŝĞƌƵŶŐ͕�tĂĐŚƐƚƵŵ͕�&ŝŶĂŶǌŝĞůůĞƌ��ƌƚƌĂŐ͕�tĞƌƚƐĐŚƂƉ-
ĨƵŶŐ�ǀŽƌ�ĂůůĞŵ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌ�;^ŚĂƌĞŚŽůĚĞƌ�sĂůƵĞ

�ŝĞů͗�ƐŝŶŶǀŽůůĞ��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞ�ďĞĨƌŝĞĚŝŐĞŶ�ŵŝƚ�ĂŶŐĞŵĞƐƐĞŶĞŵ�'ĞǁŝŶŶ͖�
^ƚĂŬĞŚŽůĚĞƌ�sĂůƵĞ͖�DĞŶƐĐŚĞŶƌĞĐŚƚĞ�ƵŶĚ�ZĞĐŚƚĞ�ĚĞƌ�EĂƚƵƌ�ǁĞƌĚĞŶ�
;ĂƵĐŚ�ǌƵ�>ĂƐƚĞŶ�ĚĞƌ�'ĞǁŝŶŶͲDĂǆŝŵŝĞƌƵŶŐͿ�ďĞƌƺĐŬƐŝĐŚƟŐƚ

�Ğƌ�'ĞƐŝĐŚƚƐŬƌĞŝƐ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ŝƐƚ�ďĞŐƌĞŶǌƚ�ĂƵĨ�ĚĞŶ��ŝŐĞŶͲEƵƚ-
ǌĞŶ�ƐĞŝŶĞƐ�^ǇƐƚĞŵƐ

�ĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ďĞĂĐŚƚĞƚ�ƐĞŝŶĞ�ZŽůůĞ�ŝŵ�ŐƌƂƘĞƌĞŶ�'ĂŶǌĞŶ�ĚĞƌ�
�ƌĂŶĐŚĞ͕�ĚĞƌ�ZĞŐŝŽŶ͕�ĚĞƌ�EĂƟŽŶ͕�ĚĞƐ�tĞƌƚĞͲ^ǇƐƚĞŵƐ

tĞƌƚĞͲ,ŝĞƌĂƌĐŚŝĞ͗��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌͲsŽƌƚĞŝů͕�ĮŶĂŶǌŝĞůů�ŐĞŵĞƐƐĞŶ͕�ŬƵƌǌĨƌŝƐ-
ƟŐ͕��ĞĂĐŚƚƵŶŐ�ĚĞƐ�ůĞŐĂůĞŶ�ZĂŚŵĞŶƐ͕��ŶƐƚƌĞďĞŶ�ǀŽŶ�>ĞŐŝƟŵŝƚćƚ�ŶƵƌ�
ŝŶƐŽǁĞŝƚ�ZŝƐŝŬĞŶ�Ĩƺƌ�ĚŝĞ�ZĞƉƵƚĂƟŽŶ�ĚƌŽŚĞŶ͘

�ĂƐ�tĞƌƚĞͲ^ǇƐƚĞŵ�ƐƵĐŚƚ�ŶĂĐŚ�sŽƌƚĞŝůĞŶ�Ĩƺƌ�ĂůůĞ�ďĞƚĞŝůŝŐƚĞŶ�
'ƌƵƉƉĞŶ͕�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲ�ƌŚĂůƚ�ŝŶ�ůĂŶŐĨƌŝƐƟŐĞƌ�^ŝĐŚƚ͕�ŬŽŶƐƚƌƵŬƟǀĞƐ�
�ƵƐĂŵŵĞŶǁŝƌŬĞŶ�ŵŝƚ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞŶ͕��ƌŚĂůƚ�ĚĞƌ�
ŐĞƐƵŶĚĞŶ�ŶĂƚƺƌůŝĐŚĞŶ�hŵǁĞůƚ

EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ĮŶĚĞƚ�ŶƵƌ�ŝŵ�ZĂŚŵĞŶ�ĚĞƐ��ƵƐŝŶĞƐƐ��ĂƐĞ�ƐƚĂƩ͕�Ě͘Ś͘�
ƐŝĞ�ǁŝƌĚ�ĚĞƌ�WƌŝŽƌŝƚćƚ�ĚĞƌ�'ĞǁŝŶŶŵĂǆŝŵŝĞƌƵŶŐ�ƵŶƚĞƌŐĞŽƌĚŶĞƚ�ƵŶĚ�
ŐĞƐĐŚƂŶƚ�ĚƵƌĐŚ�'ƌĞĞŶǁĂƐŚŝŶŐ͘� 
�ŝĞ��ĞƌŝĐŚƚĞ�ƐŝŶĚ��ƵƐŚćŶŐĞƐĐŚŝůĚĞƌ�ǌƵƌ�/ŵĂŐĞďŝůĚƵŶŐ͘

EĂĐŚŚĂůƟŐŬĞŝƚ�ŝƐƚ�dĞŝů�ĚĞƌ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐͲsĞƌĂŶƚǁŽƌƚƵŶŐ�ƵŶĚ�ǁŝƌĚ�
ĂůƐ�^ŽĐŝĂů��ĂƐĞ�ĚĞŶ�&ŝŶĂŶǌͲ�ŝĞůĞŶ�ŐůĞŝĐŚͲ�ƵŶĚ�ĨĂůůǁĞŝƐĞ�ƺďĞƌŐĞŽƌĚ-
ŶĞƚ͘�/Ɛƚ�ŝŵ��ŝĞůƐǇƐƚĞŵ�ĚĞƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ�ŬŽŶƐƚƌƵŬƟǀ�ƵŶĚ�ĞŚƌŐĞŝǌŝŐ�
ǀĞƌĂŶŬĞƌƚ͘� 
�ŝĞ��ĞƌŝĐŚƚĞ�ƐŝŶĚ�ĂƵƐƐĂŐĞĨćŚŝŐ�ƵŶĚ�ĞŚƌůŝĐŚ͘

/Ŷ�DĂƌŬƚͲ�ĞǌŝĞŚƵŶŐĞŶ�ǁŝƌĚ�DĂĐŚƚ�ĞŝŶŐĞƐĞƚǌƚ�ƵŶĚ�ĂŐŐƌĞƐƐŝǀĞ�sŽƌƚĞŝů-
ŶĂŚŵĞ�Ĩƺƌ��ŝŐĞŶŝŶƚĞƌĞƐƐĞŶ�ĂŶŐĞǁĞŶĚĞƚ͘�tŝŶͲǁŝŶ�ŝƐƚ�ĂŬǌĞƉƚĂďĞů�ŵŝƚ�
ŐůĞŝĐŚ�ƐƚĂƌŬĞŶ�ŽĚĞƌ�ƐƚćƌŬĞƌĞŶ�WĂƌƚŶĞƌŶ͕�ǁŝŶͲůŽƐĞ�ŝƐƚ�ŝŶ�KƌĚŶƵŶŐ�ǁĞŶŶ�
ĚŝĞ�ĞŝŐĞŶĞ�DĂĐŚƚ�ŽĚĞƌ�ĚŝĞ�^ŝƚƵĂƟŽŶ�ĞƐ�ĞƌŵƂŐůŝĐŚĞŶ

/Ŷ�DĂƌŬƚͲ�ĞǌŝĞŚƵŶŐĞŶ�ǁŝƌĚ�ŶĂĐŚ�/ŶƚĞƌĞƐƐĞŶͲ�ƵƐŐůĞŝĐŚ�ƵŶĚ�ǁŝŶͲ
ǁŝŶͲǁŝŶͲ>ƂƐƵŶŐĞŶ�ŐĞƐƵĐŚƚ�ʹ�ŝŶ�ůĂŶŐĨƌŝƐƟŐĞƌ�WĞƌƐƉĞŬƟǀĞ

�Ğŝ�<ĂƵĨĞŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�ƐƉŝĞůƚ�<ŽƐƚĞŶͲDŝŶŝŵŝĞƌƵŶŐ�ĚŝĞ�ǁĞƐĞŶƚůŝĐŚĞ�
ZŽůůĞ

�Ğŝ�<ĂƵĨĞŶƚƐĐŚĞŝĚƵŶŐĞŶ�Őŝďƚ�ĞƐ�<ƌŝƚĞƌŝĞŶͲ^ǇƐƚĞŵĞ͕�ĚŝĞ�ŚƂŚĞƌǁĞƌ-
ƟŐĞ��ůƚĞƌŶĂƟǀĞŶ�ĞƌŵƂŐůŝĐŚĞŶ

hŵǁĞůƚͲ�ĞůĂƐƚƵŶŐĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ŶĂĐŚ�ŐĞƐĞƚǌůŝĐŚĞŶ��ƌĨŽƌĚĞƌŶŝƐƐĞŶ�ďĞ-
ŚĂŶĚĞůƚ͕�ŝŵ�WƌŝŶǌŝƉ�ĞǆƚĞƌŶĂůŝƐŝĞƌƚ

hŵǁĞůƚďĞůĂƐƚƵŶŐĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ĞƌĨĂƐƐƚ͕�ƌĞĚƵǌŝĞƌƚ͕�ŬŽŵƉĞŶƐŝĞƌƚ�ƵŶĚ�
ŵƂŐůŝĐŚƐƚ�ǀŽŶ�ǀŽƌŶŚĞƌĞŝŶ�ǀĞƌŵŝĞĚĞŶ

�ĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ƐĐŚŽƩĞƚ�ƐŝĐŚ�ŐĞŐĞŶ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ 
Ăď�ʹ�ǀĞƌŚćůƚ�ƐŝĐŚ�ůĞĚŝŐůŝĐŚ�ŝŵ�ůĞŐĂů�ŐĞĨŽƌĚĞƌƚĞŶ�ZĂŚŵĞŶ

�ĂƐ�hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶ�ŝƐƚ�ŐĞŐĞŶƺďĞƌ�ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ��ƌǁĂƌƚƵŶŐĞŶ 
ĚƵƌĐŚůćƐƐŝŐ�ʹ�ĞƐ�ǀĞƌŚćůƚ�ƐŝĐŚ�ůĞŐĂů�ƵŶĚ�ƐƚƌĞďƚ�ŶĂĐŚ�>ĞŐŝƟŵŝƚćƚ

dƌĂŶƐƉĂƌĞŶǌ�ƵŶĚ��ĞƚĞŝůŝŐƵŶŐƐŵƂŐůŝĐŚŬĞŝƚĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ĂŶ�ĚĞŶ�/ŶƚĞƌĞƐ-
ƐĞŶ�ĚĞƌ��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌ�ĂƵƐŐĞƌŝĐŚƚĞƚ

dƌĂŶƐƉĂƌĞŶǌ�ƵŶĚ��ĞƚĞŝůŝŐƵŶŐƐŵƂŐůŝĐŚŬĞŝƚĞŶ�ǁĞƌĚĞŶ�ĂůƐ�ŬŽŶƐƚƌƵŬ-
ƟǀĞ͕�ĞƌŐĞďŶŝƐŽīĞŶĞ�'ĞƐƚĂůƚƵŶŐƐƉƌŝŶǌŝƉŝĞŶ�ĂŶŐĞǁĞŶĚĞƚ

�ŝĂůŽŐĞ�ŵŝƚ�E'KƐ�ǁĞƌĚĞŶ�ŵĂĐŚƚͲŽƌŝĞŶƟĞƌƚ�ƵŶĚ�ĚĞĨĞŶƐŝǀ�ŐĞĨƺŚƌƚ E'KƐ�ǁĞƌĚĞŶ�ĂůƐ�ŬŽŶƐƚƌƵŬƟǀĞ�/ĚĞĞŶŐĞďĞƌ�ǀĞƌƐƚĂŶĚĞŶ�ŵŝƚ�ĚĞŶĞŶ�
ĞŝŶ�ŽīĞŶĞƌ��ƵƐƚĂƵƐĐŚ�ǀŽŶ�/ŶĨŽƌŵĂƟŽŶĞŶ�ƐƚĂƪŝŶĚĞŶ�ŬĂŶŶ�͕�sĞƌ-
ƚƌĂƵĞŶ�ǁŝƌĚ�ĂƵĨŐĞďĂƵƚ

�Ğƌ�^ƚĂĂƚ�ǁŝƌĚ�ĂůƐ��ĚƌĞƐƐĂƚ�ǀŽŶ�'ĞƐĞƚǌŐĞďƵŶŐƐͲtƺŶƐĐŚĞŶ�ƵŶĚ�^Ƶď-
ǀĞŶƟŽŶƐŐĞďĞƌ�ǀĞƌƐƚĂŶĚĞŶ͕�ĚĞƌ�ŝŵ�^ŝŶŶĞ�ĚĞƌ��ŝŐĞŶƚƺŵĞƌͲ&ŝŶĂŶǌǀŽƌƚĞŝůĞ�
ďĞĞŝŶŇƵƐƐƚ�ǁĞƌĚĞŶ�ŵƵƐƐ͘

�Ğƌ�^ƚĂĂƚ�ǁŝƌĚ�ĂůƐ�ƉŽƚĞŶƟĞůůĞƌ�sĞƌƚƌĞƚĞƌ�ĚĞƐ�'ĞŵĞŝŶǁŽŚůƐ�ǀĞƌ-
ƐƚĂŶĚĞŶ͕�ĚĞƌ�'ĞƐĞƚǌĞ�ĞƌůćƐƐƚ͕�ĚŝĞ�ĞŝŶ�ĨĂŝƌĞƐ��ƵƐĂŵŵĞŶǁŝƌŬĞŶ�ĂůůĞƌ�
ŐĞƐĞůůƐĐŚĂŌůŝĐŚĞŶ�<ƌćŌĞ�ĞƌŵƂŐůŝĐŚĞŶ͘

�ŝĞ�DĞŶƐĐŚͲDĞŶƐĐŚͲ�ĞǌŝĞŚƵŶŐ�ŝƐƚ�ŚŝĞƌĂƌĐŚŝƐĐŚ�ƵŶĚ�ŐĞƉƌćŐƚ�ǀŽŶ�
DĂĐŚƚ�ƵŶĚ�<ŽŶŬƵƌƌĞŶǌ�Ƶŵ�^ƚĂƚƵƐ͘

�ŝĞ�DĞŶƐĐŚͲDĞŶƐĐŚͲ�ĞǌŝĞŚƵŶŐ�ƐĐŚǁćĐŚƚ�ǀŽƌŚĂŶĚĞŶĞ�,ŝĞƌĂƌĐŚŝ-
ĞŶ�Ăď�ƵŶĚ�ĞƌŐćŶǌƚ�ƐŝĞ�ĚƵƌĐŚ��ĞƚĞŝůŝŐƵŶŐƐͲ^ƚƌƵŬƚƵƌĞŶ�ƵŶĚ�ͲƉƌŽǌĞƐƐĞ͖�
<ŽŶŬƵƌƌĞŶǌ�ǁŝƌĚ�ĚƵƌĐŚ�<ŽŽƉĞƌĂƟŽŶ�ĞƌŐćŶǌƚ͖�^ƚĂƚƵƐ�ĞƌŚćůƚ͕�ǁĞƌ�
ǌƵŵ�'ĞƐĂŵƚͲ�ƌĨŽůŐ�ďĞŝƚƌćŐƚ͘

/ŵ�ƉĞƌƐƂŶůŝĐŚĞŶ�hŵŐĂŶŐ�Őŝďƚ�ĞƐ�ĞŝŶĞ�ĚĞƵƚůŝĐŚĞ�,ĂĐŬŽƌĚŶƵŶŐ͕�ĚŝĞ�
^ŝĐŚĞƌƵŶŐ�ĚĞƐ�ŐƌƂƘĞƌĞŶ��ŶƚĞŝůƐ�Ăŵ�<ƵĐŚĞŶ͕�ƵŶĚ�ĚĞƐǁĞŐĞŶ�ĞŝŶĞ�<ŽŶ-
ŬƵƌƌĞŶǌ�Ƶŵ�DĂĐŚƚ�ƵŶĚ�^ƚĂƚƵƐ͕�ĚŝĞ�ŵŝƚ�^ƚĂƚƵƐͲ^ǇŵďŽůĞŶ�ŐĂŶǌ�ǁŝĐŚƟŐ�
ĚĂƌŐĞƐƚĞůůƚ�ǁĞƌĚĞŶ͘

�Ğƌ�ƉĞƌƐƂŶůŝĐŚĞ�hŵŐĂŶŐ�ƚĞŶĚŝĞƌƚ�ǌƵ�ďĞƐĐŚĞŝĚĞŶ�ƵŶĚ�ƵŶƉƌćƚĞŶƟ-
ƂƐ͖��ĞƌĞŝƚƐĐŚĂŌ�ǌƵŵ�dĞŝůĞŶ�ŵŝƚ�ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞŵ�DĂƘ�ŝƐƚ�ǀŽƌŚĂŶĚĞŶ͖�
ŵĞŶƐĐŚůŝĐŚĞ��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞ�ǁŝĞ��ŶĞƌŬĞŶŶƵŶŐ͕��ŝƚĞůŬĞŝƚ͕�^ƚĂƚƵƐ�ƐŝŶĚ�
ǀŽƌŚĂŶĚĞŶ͕�ǁĞƌĚĞŶ�ŶŝĐŚƚ�ĂůůǌƵ�ƐƚĂƌŬ�ďĞƚŽŶƚ͘

�ŝĞ�^ƚĂƚƵƐͲ�ŽŵŝŶĂŶǌ�ĨƺŚƌƚ�ǌƵ�ĞŝŶĞŵ�ͣ�ŝŐͲ^ƉĞŶĚĞƌ͞�>ĞďĞŶƐƐƟů�ƵŶĚ�ǌƵ�
ĞŝŶĞŵ�ŐĞǁĂůƟŐĞŶ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞŶ�&ƵƘĂďĚƌƵĐŬ͖�ĚŝĞ��ĞĚƺƌĨŶŝƐƐĞ�ƐŝŶĚ�ŶĂĐŚ�
ŽďĞŶ�ŽīĞŶ͘

�Ğƌ�>ĞďĞŶƐƐƟů�ŝƐƚ�ƐĐŚǁĂĐŚ�ĚŝīĞƌĞŶǌŝĞƌĞŶĚ�ƵŶĚ�ĞŐĂůŝƚćƌ͕ �ĞŝŶĨĂĐŚ�
ƵŶĚ�ďĞƐĐŚĞŝĚĞŶ͖�ĚĞƌ�ƂŬŽůŽŐŝƐĐŚĞ�&ƵƘĂďĚƌƵĐŬ�ǁŝƌĚ�ŵŝŶŝŵŝĞƌƚ͖�ĚĞƌ�
ƉĞƌƐƂŶůŝĐŚĞ�<ŽŶƐƵŵ�ŝƐƚ�ŬŽŵĨŽƌƚĂďĞů�ĂďĞƌ�ǁŝƌĚ�ŝŵ�EŝǀĞĂƵ�ďĞŐƌĞŶǌƚ͘

�ĂĚƵƌĐŚ�ĞŶƚƐƚĞŚƚ�ĚŝĞ�'ŝĞƌ�ŶĂĐŚ�ŝŵŵĞƌ�ŵĞŚƌ͖�ĚĞƌ��ůŝĐŬ�ŝƐƚ�ƚƵŶŶĞůĂƌƟŐ�
ĂƵĨ�sŽƌƚĞŝůƐŵĂǆŝŵŝĞƌƵŶŐ�ƵŶĚ�<ƵĐŚĞŶͲsĞƌŐƌƂƘĞƌƵŶŐ�ŐĞƌŝĐŚƚĞƚ͘

�ĂĚƵƌĐŚ�ǁŝƌĚ�ĚĞƌ�<ŽƉĨ�ĨƌĞŝ�Ĩƺƌ�ĚĞŶ��ůŝĐŬ�ĂƵĨ�ĚĂƐ�'ĂŶǌĞ͕�ŝŶŬů͘�ĚĞƌ�
ĞŝŐĞŶĞŶ��ǆŝƐƚĞŶǌ͘
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KONTAKT.

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ'ƌƺŶ�Ğ͘s͘  

�ƵŶĚĞƐǀĞƌďĂŶĚ�ĚĞƌ�ŐƌƺŶĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ 

tŝĞůĂŶĚƐƚƌ͘ �ϭϳ 

ϭϬϲϮϵ��ĞƌůŝŶ

dĞůĞĨŽŶ͗�ϬϯϬ�Ͳ�ϯϮϱ�ϵϵ�ϲϴϯ 

&Ăǆ͗�ϬϯϬ�Ͳ�ϯϮϱ�ϵϵ�ϲϴϮ 

ŝŶĨŽΛƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŐƌƵĞŶ͘ĚĞ

ǁǁǁ͘ƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŐƌƵĞŶ͘ĚĞ

ĨĂĐĞďŽŽŬ͘ĐŽŵͬƵŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐŐƌƵĞŶ 

ƚǁŝƩĞƌ͘ ĐŽŵͬhŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ'Zh 

hŶƚĞƌŶĞŚŵĞŶƐ'ƌƺŶ�Ͳ�ĚŝĞ�'ƌƵƉƉĞ�ĚĞƌ�ŐƌƺŶĞŶ�tŝƌƚƐĐŚĂŌ


