26 ESG 2/2024

Beitrage

Zimmermann, ESG ist ein Strategiethema

Beitrage

Felix A. Zimmermann *

ESG ist ein Strategiethema

ESG wird haufig auf die Erfiillung von Berichterstattungs-
pflichten reduziert. Tatsdchlich ist es aber ein sehr strategi-
sches und unternehmerisches Thema. Unternehmen, die iiber
eine ambitionierte und integrierte ESG-Strategie verfiigen,
wachsen schneller, sind profitabler und resilienter. Der Bei-
trag zeigt zundchst auf, wie sich der verinderte regulatori-
sche Rabmen auf die Risiko- und Chancenlandschaft der
Unternehmen auswirkt. Danach wird dargestellt, wie eine
erfolgreiche ESG-Agenda entwickelt werden kann, um dann
beobachtbare Erfolgsmuster bei ESG-Vorreitern aufzuzei-
gen.

l. Regulierung verdndert Risiko-/
Chancenlandschaft der Unternehmen

Basierend auf dem Pariser Vertrag' und den durch die UN
verabschiedeten SDGs? hat die EU-Kommission 2019 den
»Green Deal“3 beschlossen. Dieses ,,Wachstumsprogramm
zur Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft zu
mehr Nachhaltigkeit“ ist der Startpunkt fiir eine Vielzahl
von europaweit gliltigen und neuen Regulierungen
geworden. Im Ergebnis ist der regulatorische Rahmen fiir die
angestrebte Transformation mittlerweile weitgehend gesetzt
und hinreichend konkret.

Die mit diesen Regulierungen einhergehenden Veridnderun-
gen der Rahmenbedingungen unternehmerischen Handelns
haben erheblichen Einfluss auf die Risiko- und Chancen-
landschaft der Unternehmen. Zu den neu entstandenen Risi-
ken zihlen zum einen das Haftungsrisiko bei Nichteinhal-
tung der neuen Regeln sowie das Offenlegungsrisiko, wenn
die geforderten Berichtsinhalte im Rahmen der Nachhaltig-
keitsberichterstattung nicht vorgelegt werden kénnen. Aber
auch die Risiken, die sich zum Beispiel aus dem Lieferketten-
sorgfaltspflichtengesetz ergeben sowie das Finanzierungs-
und im Extremfall auch das Fortfithrungsrisiko des Unter-
nehmens aufgrund der steigenden Nachhaltigkeitsanforde-
rungen, sind beachtlich.

Den Risiken stehen erhebliche Chancen gegentiber. Sie er-
geben sich zum einen aus Mdglichkeiten zur Umsatzsteige-
rung durch Innovationen mit nachhaltiger Substanz sowie
dem Nachweis nachhaltigen Wirtschaftens, welcher von im-
mer mehr Kunden eingefordert wird. Zusitzlich entstehen
substanzielle Kosteneinsparpotentiale durch einen reduzier-
ten Ressourcenverbrauch beziehungsweise Effizienzsteige-
rungen. Umsatzwachstum und Effizienzsteigerung tragen
auch wesentlich zur Wertsteigerung des Unternehmens bei.
SchliefSlich kénnen sich die Finanzierungskosten spiirbar
verbessern und die Arbeitgeberattraktivitdt erheblich gestei-
gert werden, wenn das Thema Nachhaltigkeit erfolgreich
und glaubhaft angegangen wird.*

Um die Risiken angemessen beherrschen und steuern sowie
die Chancen auch unternehmerisch nutzen zu konnen, be-
darf es einer klaren ESG-Agenda. Diese besteht aus einer
ESG-Strategie und der ESG-Berichterstattung.

Il. Entwicklung einer ESG-Strategie

1. Handlungsfelder

Inhaltlich konzentriert sich die ESG-Strategieentwicklung
zundchst auf die fiir das jeweilige Unternehmen wesentlichen
Handlungsfelder aus den Bereichen Environmental, Social
und Governance (ESG) entlang der eigenen Wertschopfungs-
kette. Dariiber hinaus geht es aber auch um die strategische
Positionierung und Weiterentwicklung des gesamten Ge-
schiftsmodells vor dem Hintergrund der steigenden Nach-
haltigkeitsanforderungen im Zuge der Transformation der
Gesamtwirtschaft.

Die moglichen ESG-Handlungsfelder erscheinen auf den ers-
ten Blick sehr machtig und uniibersichtlich. Jedoch hat sich
hier mittlerweile unter anderem durch die Entwicklung der
Berichtstandards eine vergleichsweise klare Struktur er-
geben. So gibt der ESRS® neben den Querschnittsnormen
ESRS 1 und 2, die allgemeine Pflichtangaben fiir alle Unter-
nehmen (sektoriibergreifend) definieren, sehr klar beschrie-
bene Handlungsfelder in den Bereichen Environmental, Soci-
al und Governance vor.

Im Bereich Environmental sind das die fiinf Handlungsfelder
»Klimawandel“, ,Umweltverschmutzung®, ,Wasser- und
Meeresressourcen®, ,,Biodiversitit und Okosystem® sowie
sRessourcennutzung und Kreislaufwirtschaft“. Inhaltlich
lehnen sich diese fiinf Handlungsfelder sehr stark an die
Umweltziele der Europdischen Union und auch der Taxono-
mie an.

Im Bereich Social sind es die vier Themen ,,Eigene Mitarbei-
ter®, ,,Arbeitskrifte in der Wertschopfungskette®, ,,Betroffe-
nen Gemeinschaften® sowie ,,Verbraucher und Endnutzer®.
In diesem Bereich geht es insbesondere um die Einhaltung
der international anerkannten Arbeitsbedingungen und
Menschenrechte, sowohl im eigenen Betrieb als auch in der
Lieferkette.

Und schliefSlich werden im Bereich Governance unter der
Uberschrift ,,Unternehmenspolitik® die Themen Unterneh-
menskultur, Bekimpfung von Korruption, Management der
Lieferantenbeziehungen sowie Lobbyarbeiten adressiert.
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1 Vgl. Vereinte Nationen: ,,Ubereinkommen von Paris® vom 12.12.2015.

2 Vgl. Vereinte Nationen: , Transformation unserer Welt: die Agenda
2030 fiir nachhaltige Entwicklung®, Resolution der Generalversamm-
lung, verabschiedet am 25.9.2015.

3 Vgl. EU-Kommission: ,Europiischer Griiner Deal®, Briissel, 11.12.
2019.

4 Vgl. Zimmermann ESG-Made in Germany, 1. Aufl. 2023, 83 ff.

5 Vgl. EU-Kommission: ,Europdische Standards fiir die Nachhaltigkeits-

berichterstattung®, Anhang zu Erginzung der Richtlinie 2013/34/EU

des Europiischen Parlaments und des Rates durch Standards fiir die

Nachhaltigkeitsberichterstattung, Briissel, 31.7.2023.
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2. Wesentlichkeit

Die Wesentlichkeitsanalyse ist ein strategisches Werkzeug,
um die Chancen und Risiken, die sich fiir ein Unternehmen
aus den ESG-Handlungsfeldern ergeben, sichtbar zu machen
und zu priorisieren. Urspriinglich wurde sie dafiir genutzt,
um die wesentlichen Themen fiir die Berichterstattung zu
ermitteln. Mittlerweile wird dieses Instrument aber auch
angewendet, um die Grundlage fiir die Entwicklung einer
ESG-Strategie zu schaffen. Die Europiische Kommission hat
fir die Erstellung der Wesentlichkeitsanalyse Regeln vor-
gegeben.® Entsprechend dem ESRS-Standard gibt sie ver-
bindlich vor, dass die betroffenen Unternehmen eine so-
genannte ,,doppelte Wesentlichkeitsanalyse* (,,double mate-
riality) durchfiihren miissen, um die wesentlichen Hand-
lungsfelder zu erkennen und zu priorisieren.

In einem ersten Schritt werden durch eine Erhebung alle
ESG-relevanten Themen und Handlungsfelder, die sich zum
Beispiel aus dem ESRS-Standard und aus Gesetzgebung, Ver-
ordnungen, technologischen Trends, gesellschaftlichen Ver-
dnderungen und auch erwarteten Marktverinderungen fiir
das relevante Unternechmen ergeben, zusammengetragen. In
einem zweiten Schritt werden diese dann der ,doppelten*
Wesentlichkeitsanalyse unterzogen. Und schliefSlich miissen
die Stakeholder als dritte ,Dimension® in die Wesentlich-
keitsanalyse miteinbezogen werden. Damit sollen die Erwar-
tungen und Bediirfnisse der zentralen Interessengruppen in
die Identifizierung und Priorisierung der Nachhaltigkeitsthe-
men einbezogen werden.

3. Ambition

Die Ergebnisse der Wesentlichkeitsanalyse bilden die Grund-
lage fiir die ESG-Strategie. Die eingeschlagenen Strategien
konnen in werterhaltende und wertsteigernde eingeteilt wer-
den. Bei der werterhaltenden Strategie werden lediglich die
gesetzlichen Mindestvoraussetzungen erfiillt, wihrend bei
der wertsteigernden Strategie Chancen, die sich aus den
ESG-Anforderungen ergeben, sowohl in der Wertschop-
fungskette als auch in der Weiterentwicklung des Geschifts-
modells konsequent genutzt werden.

Die Qualitit der Strategieentwicklung hingt zum einen vom
Input der Wesentlichkeitsanalyse ab. Zum anderen ist aber
auch von entscheidender Bedeutung, mit welcher Ambition
die jeweiligen Themen angegangen werden. Deshalb sollten
sich Eigentiimer, Beirat bzw. Aufsichtsrat und Management
iiber die Ambition in dem jeweiligen Handlungsfeld einig
sein, bevor sie die Strategie festlegen. Um diese Ambition als
Zielvorgabe auch formulieren zu kénnen, ist die Hinzuzie-
hung eines Reifegradmodells sinnvoll.”
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Abbildung 1: ESG-Reifegradmodell

Je hoher die Ambition ist, desto héher ist der Transformati-
onsbedarf im entsprechenden Handlungsfeld. Damit korres-
pondiert auf der einen Seite ein héheres unternehmerisches
Risiko, auf der anderen Seite aber auch die Chance auf eine
groflere Wertsteigerung. Wichtig ist in diesem Zusammen-
hang, dass mit Steigerung des Ambitionslevels auch die An-
forderung an das Engagement der Eigentiimer, des Manage-
ments und der Aufsichtsgremien hinsichtlich der damit ein-
hergehenden Transformation ansteigt. In den meisten Fillen
ist eine schrittweise Vorgehensweise entlang der unterschied-
lichen Reifegrade zu empfehlen.

Allerdings kann es auch - je nach Situation und Lage der
Firma - sinnvoll sein, einen massiven und ganzheitlichen
Umbau des Geschiftes anzustreben, um moglichen Schaden
von der Firma abzuwenden. Wichtig ist nur, dass Klarheit
tiber die Ambition und die Risikobereitschaft besteht, da dies
mafSgeblich die spitere Formulierung der Ziele und Maf3-
nahmen sowie den notwendigen Investitionsbedarf be-
stimmt.®

4. Integration in die Gesamistrategie

a) Die Bedeutung des Purpose

Um ein entsprechendes Momentum bei der Umsetzung der
ESG-Strategie zu erreichen, ist es notwendig, diese in die
Gesamtstrategie des Unternehmens zu integrieren. Im Fol-
genden sollen in Anlehnung an das St. Galler Management-
Modell” in Verbindung mit dem ,,Why, How, What“-Mo-
dell von Simon Sinek!” Schwerpunkte bei der Integration
skizziert werden. Dabei wird zwischen den drei Ebenen des
normativen, strategischen und operativen Managements un-
terschieden.

Im Bereich des normativen Managements geht es um Strate-
gieelemente, die die Existenz und Geschiftstitigkeit des Un-
ternehmens begriinden (,, Why?“). Dazu zihlt insbesondere
der Purpose des Unternehmens. Unter Purpose versteht man
den formulierten gesellschaftlichen Sinn und Zweck des Un-
ternehmens, also das, warum und wofiir das Unternehmen
existiert. Er sollte zukunftsorientiert, sinnstiftend und au-
thentisch sein. Dariiber hinaus sollte er tief in der Organisa-
tion verwurzelt sein, da er der Motivation und Identifikation
aller Mitarbeiter dient und dauerhafte Giiltigkeit hat. Er
stellt den ,,Nordstern“ dar, von dem alle Stakeholder tiber-
zeugt sein sollten.

Hier setzt sich zunehmend durch, dass Unternehmen ihren
Unternehmenszweck damit begriinden, dass sie mit ihren
Produkten und Dienstleistungen aktiv und messbar zu mehr
Nachhaltigkeit in der Wirtschaft und Gesellschaft, zum Bei-
spiel im Bereich Klimaschutz oder gesellschaftlicher Verant-
wortung, beitragen. Die Formulierung des Purpose in Form
einer einzigartigen Produkt-, Prozess- oder Lésungskom-
petenz ohne Nachhaltigkeitsbezug tiberzeugt im Wettbewerb
mit anderen Unternehmen immer weniger. Insofern ist es
eine zentrale Aufgabe bei der Formulierung des Purpose, die
Frage zu beantworten, welchen Beitrag das Unternehmen zu
mehr Nachhaltigkeit liefert.

6 Vgl. EU-Kommission: ,,Europdische Standards fiir die Nachhaltigkeits-
berichterstattung®, Anhang zu Erginzung der Richtlinie 2013/34/EU
des Europaischen Parlaments und des Rates durch Standards fiir die
Nachhaltigkeitsberichterstattung, Briissel, 31.7.2023, 5 ff.

Vgl. Zimmermann ESG-Made in Germany, 1. Aufl. 2023, 103.

Vgl. Zimmermann ESG-Made in Germany, 1. Aufl. 2023, 103 ff.

Vgl. Riigg-Stiirm/Grand Das St. Galler Management-Modell, 2. Aufl.,
2020.

10 Vgl. Sinek Start with Why, 2011.
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b) Organisationsstrukturen und FUhrung

Eng verbunden mit der normativen Frage nach dem Zweck
sind die strategischen Managementelemente. Dabei geht es
um die Frage, wie (,How?“) der Unternehmenszweck er-
reicht werden soll. Die Beantwortung dieser Frage ist maf3-
geblich fiir die Ausrichtung des Unternechmens und seiner
Geschiftstitigkeit. Dazu zdhlen zum Beispiel die Festlegung
von Fiihrungsprinzipien und -strukturen, aber auch die ge-
lebten Unternehmenswerte beziehungsweise die Unterneh-
menskultur.

Durch die Integration der ESG-Strategie konnen sich auch
hier erhebliche Verinderungen ergeben. Eine Herausforde-
rung liegt darin begriindet, dass das Thema Nachhaltigkeit
nahezu alle Bereiche des Unternehmens betrifft und damit
als eine Querschnittsfunktion — dhnlich wie die Digitalisie-
rung — angesehen werden kann. Daraus ergibt sich die Frage
nach der besten Fiihrungsstruktur. Hier sind in der Praxis
sehr unterschiedliche Ansitze zu finden.

Es gibt Nachhaltigkeitsbeauftragte, die lediglich koordinie-
rende Funktionen iibernehmen, regelmifig tagende Steue-
rungskreise oder auch ganze Nachhaltigkeitsabteilungen, die
in einer Matrixorganisation eingebunden sind. Ahnlich viel-
fltig ist es bei der Zuordnung der Verantwortung hinsicht-
lich der Fiithrung des Themas. Von der klaren Verantwor-
tungsiibernahme durch den Vorsitzenden der Geschaftsfiih-
rung bis hin zur Zuteilung der Verantwortung unterhalb der
Geschiftsleitungsebene ist in der Praxis alles zu sehen.

Da die Anforderungen an die Organisations- und Fithrungs-
struktur sehr stark zum Beispiel vom Geschaftsmodell, der
Struktur der Wertschopfungskette und der festgelegten Am-
bition abhingig ist, sind die Losungen unternechmensindivi-
duell. Wichtig ist in diesem Kontext, dass das Thema im
Rahmen der Integration adressiert und gelost wird. Eine
unklare Verantwortung- und Fiihrungsstruktur ist dem The-
ma nicht dienlich.'!

c) Unternehmenswerte und -kultur

Unternehmenswerte bringen die tibergeordneten Wertvor-
stellungen eines Unternehmens zum Ausdruck und formulie-
ren damit einen Anspruch. Sie prigen die Identitdt und die-
nen allen relevanten Stakeholdern zur Orientierung fiir ihre
Interaktionen mit dem Unternechmen. Zugleich sind sie aber
auch ein MafSstab, an dem sich das Unternehmen mit seinem
Handeln messen lassen muss.

Unternechmenswerte entstehen unter Beriicksichtigung inter-
ner und externer Wert- und Erfolgsvorstellungen. In beiden
Bereichen sind die Anspriiche hinsichtlich einer klaren Posi-
tionierung des Unternehmens zum Thema Nachhaltigkeit
spiirbar angestiegen.

AufSerdem bilden die Werte die Grundlage fiir die gelebte
Unternehmenskultur. Diese spiegelt das tatsichlich im Un-
ternehmen gezeigte Verhalten wider. Auch hier muss ein
tatsichlich nachhaltiges Handeln vorgelebt werden. Ein Aus-
einanderfallen von Anspruch und Wirklichkeit wirkt sich
auf Dauer fatal auf die Motivation und Qualitdt der Mit-
arbeiter und auch auf die Reputation des Unternehmens aus.

Und schliefSlich sind die Elemente des eher operativen Ma-
nagements zu nennen. Abgeleitet aus den strategischen Zie-
len werden auf dieser Ebene die konkreten operativen Maf3-
nahmen umgesetzt. Diese spiegeln den vollziehenden Teil
(,What?“) im Unternehmen wider. Sie umfassen zum Bei-
spiel die Fiihrung der Mitarbeiter, die Bereitstellung von

Ressourcen sowie die Planung, Steuerung und Uberwachung
der gesamten Wertschopfungskette.

Auch auf dieser Ebene miissen die zentralen Handlungsfelder
aus der ESG-Strategie integriert werden. Dies kann zum Bei-
spiel durch die Einbindung der nachhaltigkeitsorientierten
Unternechmenswerte in das Mitarbeitergesprich, die Zuord-
nung dedizierter Ressourcen fiir die Umsetzung einzelner
MafSnahmen aus der ESG-Strategie, die konkrete Umsetzung
von Energie- und Ressourceneinsparmaffnahmen im Produk-
tionsprozess, das Umsetzen von Kreislaufkonzepten, die
Ausrichtung der Markenfithrung an Nachhaltigkeitsthemen
oder auch die Einfiihrung eines klaren ,,Code of Conduct®
fiir die Lieferanten erfolgen. In jedem Falle ist es wichtig,
dass den formulierten Anspriichen auf der normativen und
strategischen Ebene entsprechend messbare und wertgenerie-
rende MafSnahmen auf der operativen Ebene folgen.

5. Umsetzung

Bei der Festlegung der strategischen MafSnahmen ist zu emp-
fehlen, sich insbesondere am Anfang auf einige wenige
Handlungsfelder (max. zwei bis drei pro Feld E, S und G) zu
konzentrieren. Pro Handlungsfeld sollten dann zwei bis drei
konkrete und messbare MafSnahmen entwickelt werden. We-
niger ist in dem Fall wirklich mehr.

Um die Ziele und den entsprechenden Fortschritt bei der
Umsetzung messbar zu machen, empfiehlt es sich sehr, pro
Mafinahme mindestens eine Kennzahl zu definieren. Hier
kann und sollte auf das Zahlenwerk des ESRS zuriickgegrif-
fen werden. Damit wird vermieden, dass die Steuerung der
Mafinahmen mit anderen Kennzahlen erfolgt als denen, die
spiter fiir die Berichterstattung genutzt werden.

Zur Umsetzung der Mafinahmen und zu Erreichung der
Ziele ist es notwendig, dass entsprechende Verantwortlich-
keiten und Zeithorizonte definiert werden. Dies kann zum
Beispiel mit der OKR-Methode (Objectives and Key Results)
erfolgen. Aufferdem miissen entsprechende Budgets zur Um-
setzung der Mafinahmen zur Verfiigung stehen. Um Trans-
parenz iiber den Fortschritt bei der Umsetzung zu erhalten,
ist eine regelmifSige Befassung mit dem Thema auf Grund-
lage der Zielerreichung erforderlich. Auch wenn die genann-
ten Themen in vielen Fillen bereits in den Unternchmen
adressiert werden, so ist doch zu beobachten, dass es sich
haufig um Insellésungen handelt.

Ill. ESG-Berichterstattung

Ein weiterer Teil der ESG-Agenda ist die Berichterstattung,
die sowohl intern als auch extern erfolgen muss. Bei der
externen Berichterstattung hat die Europaische Kommission
mit der CSRD'2, der EU-Taxonomie'3 und den Berichterstat-
tungsstandards ESRS' den Rahmen gesetzt. Danach miissen

11 Vgl. Zimmermann ESG-Made in Germany, 1. Aufl. 2023, 107 ff.

12 Vgl. Europiisches Parlament: ,RICHTLINIE (EU) 2022/2464 DES
EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND DES RATES vom 14.12.
2022 zur Anderung der Verordnung (EU) Nr. 537/2014 und der Richt-
linien 2004/109/EG, 2006/43/EG und 2013/34/EU hinsichtlich der
Nachhaltigkeitsberichterstattung von Unternehmen®, Briissel, 14.12.
2022.

13 Vgl. Europiisches Parlament: ,VERORDNUNG (EU) 2020/852 DES
EUROPAISCHEN PARLAMENTS UND DES RATES vom 18.6.2020
iiber die Einrichtung eines Rahmens zur Erleichterung nachhaltiger
Investitionen und zur Anderung der Verordnung (EU) 2019/2088%,
Briissel, 18.6.2020.

14 Vgl. EU-Kommission: ,,Europdische Standards fiir die Nachhaltigkeits-
berichterstattung®, Anhang zu Erginzung der Richtlinie 2013/34/EU
des Europiischen Parlaments und des Rates durch Standards fir die
Nachhaltigkeitsberichterstattung, Brissel, 31.7.2023.
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Unternehmen in ihrem Lagebericht ein den Tatsachen ent-
sprechendes und vollstandiges Bild iiber die Chancen und
Risiken rund um das Thema Nachhaltigkeit entlang der als
wesentlich eingestuften Handlungsfelder geben. Damit wird
die Nachhaltigkeits-Berichterstattung fester Bestandteil des
Jahresabschlusses und bekommt die gleiche Bedeutung wie
die finanzielle Berichterstattung.

Insgesamt gibt der ESRS rund 80 Offenlegungsanforderungen
vor. Diese Anforderungen kénnen zum einen rein quantitati-
ve Angaben, zum anderen aber auch qualitative Angaben in
Bezug auf Strategie, Risiken, Chancen und Wesentlichkeits-
aspekte sein. Unternehmen miissen neben den allgemeinen
nur den Offenlegungsanforderungen nachkommen, die fiir
sie wesentlich sind. In der Praxis muss also nur iiber einen Teil
aus den insgesamt vorgesehenen Anforderungen berichtet
werden. Um die Komplexitit weiter zu reduzieren, ist vor-
gesehen, dass sogenannte Branchenstandards entwickelt wer-
den. Sie sollen dann fiir die jeweiligen Branchen die Mindest-
standards fiir die Berichterstattung vorgeben.

Neben der externen gewinnt die interne Berichterstattung
zunechmend an Relevanz. Hier empfiehlt es sich, bei der Fest-
legung der Kennzahlen zur Steuerung der Strategieumset-
zung ebenfalls die ESRS-Standards anzuwenden. Dariiber
hinaus muss ein Berichtswesen aufgebaut werden, welches
die Erhebung der relevanten Kennzahlen zeitnah und voll-
stindig ermoglicht. Dies kann zum Beispiel CO,-Emissionen,
Energieverbriuche, Abwirmemengen, Abfallmengen oder
auch die Anzahl von Arbeitsunfillen oder die Abdeckungs-
quoten fiir das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz sowie das
Compliance-Management betreffen.

In jedem Falle sollte das interne Berichtswesen iiber diese
Nachhaltigkeitskennzahlen den gleichen Stellenwert erhalten
wie das gewohnte und bekannte Finanzberichtswesen. Mitt-
lerweile gibt es integrierte Softwarelésungen am Markt, die
bei der Durchfithrung der Wesentlichkeitsanalyse, der Steue-
rung der Strategieumsetzung und der Erstellung des bericht-
spflichtigen Inhalts unterstiitzen. Die Priifung eines mogli-
chen Einsatzes solch digitaler Losungen ist sehr zu empfehlen.

IV. Beobachtbare Erfolgsmuster bei der ESG-
Strategieentwicklung und -umsetzung'®

1. Nachhaltigkeit ist Chefsache

Aufgrund der erkannten strategischen Bedeutung des The-
mas Nachhaltigkeit ist die Verantwortung dafiir in der Regel
direkt in der Geschiftsfiihrung und dort meist beim Vorsitz
angesiedelt. Nur so konnen die teilweise massiven Transfor-
mationen und Verdnderungen in den Unternehmen auch ent-
sprechend umgesetzt werden. Denn dazu bedarf es der Ini-
tiative und Unterstiitzung der obersten Fithrungsebene, da
viele bisherige Paradigmen infrage gestellt werden.

Aufferdem haben die Unternehmensfithrer erkannt, dass
Nachhaltigkeit ein positives und auflerordentlich wichtiges
Thema ist, mit dem man sich im Wettbewerb noch differen-
zieren und positionieren kann. Deshalb bekennen sich die
Chefs der erfolgreichen Unternehmen sehr explizit zu der
Bedeutung dieses Themas.

2. Klare und integrierte Nachhaltigkeitsstrategie

Die beim Thema Nachhaltigkeit erfolgreichen Unternehmen
verfiigen tiber eine dokumentierte und in die Gesamtstrategie
integrierte Nachhaltigkeitsstrategie. Bei der Integration in
die Gesamtstrategie ist meist der Purpose der Firma eng mit
dem Thema Nachhaltigkeit verbunden. Dabei ist der direkte

und indirekte Beitrag zum Umwelt- und Klimaschutz das
Thema, welches am hiufigsten herausgestellt wird. Insbeson-
dere die Unternehmen, die mit ihren Produkten und Dienst-
leistungen direkt helfen, nachhaltiger zu wirtschaften bezie-
hungsweise zu leben, stellen dies als ihren wesentlichen Un-
ternehmenszweck heraus.

Neben dem Purpose wird in der Regel auch im Unterneh-
mensleitbild das Thema Nachhaltigkeit aufgenommen. So
werden sowohl in der Vision als auch in der Mission greif-
bare und marktnahe Nachhaltigkeitsziele integriert. In die-
sem Zusammenhang werden hiufig auch die besonderen
Werte und die eigenstidndige Kultur des Unternehmens als
ein wesentlicher Differenzierungsfaktor und Garant fiir die
Erreichung der Ziele herausgestellt. Diese sind hiufig eben-
falls eng mit den Grundsitzen nachhaltigen Wirtschaftens
verbunden.

3. Innovationen mit nachhaltiger Substanz

Den erfolgreichen Unternehmen ist gemein, dass sie aus der
Situation der Stirke heraus handeln. Sie alle haben die Bedeu-
tung des Themas Nachhaltigkeit friih erkannt und sind es
rechtzeitig angegangen. Neben der Weiterentwicklung der be-
stehenden Produkte setzen sie sehr stark auf die Kraft der
Innovation. Dabei steht die Produktinnovation im Vorder-
grund. Basierend auf der jeweiligen Kernkompetenz des Un-
ternehmens werden neue Produkte entwickelt, die den Kunden
ermoglichen, nachhaltiger zu wirtschaften und zu handeln.
Diese Innovationen haben Substanz und ihr Beitrag zu mehr
Nachhaltigkeit ist messbar. Sie adressieren die unmittelbaren,
relevanten und zukiinftigen Bediirfnisse der Kundschaft.

Die Nutzung der eigenen Kernkompetenzen bei der Weiter-
entwicklung der bestehenden Produkte und der Entwicklung
von Innovation fithrt dazu, dass sich das Geschiftsmodell
der Unternehmen eher evolutionir und nur in Einzelfillen
tatsichlich revolutiondr entwickelt. Aufgrund der Nutzung
der eigenen Stirken und Kernkompetenzen wird das jeweils
eingegangene Risiko somit kalkulierbar.

4. Kompetenz und Mandat der Mitarbeiter

Um die Weiterentwicklung und ggf. Transformation des Un-
ternehmens in Richtung Nachhaltigkeit voranzutreiben, be-
darf es entsprechender Kapazititen, einer ausreichenden
Kompetenz und eines klaren Mandates. Bei den Kapazititen
ist zu beobachten, dass durch die Erfiillung neuer Vorschrif-
ten und zusitzlicher Berichtspflichten ein tatsichlicher
Mehraufwand entsteht, der meist auch mit einem Kapazi-
tatsaufbau einhergeht.

Interessant ist, dass erfolgreiche Unternehmen bei der Ent-
wicklung ihrer Nachhaltigkeitsstrategie und deren Umset-
zung insbesondere auf ihre bestehenden und erfahrenen Mit-
arbeiter und Fithrungskrifte zuriickgreifen. Diese verfiigen
aufgrund ihrer Nihe zu Produkt und Kunden in der Regel
tiber die entsprechende Kompetenz, auch die neuen Anforde-
rungen zu erftllen. Sie genieffen das Vertrauen der Unter-
nehmensfithrung, sind gut vernetzt und haben Zugang zu
den wesentlichen Entscheidungstrigern im Unternehmen.

5. Umbau braucht Zeit und Investitionen

Die Transformation in Richtung Nachhaltigkeit ist ein Mara-
thon. Die erfolgreichen Unternehmen beschiftigen sich iiber-
wiegend schon sehr lange mit dem Thema. Um Geschwindig-

15 Vgl. zu den beobachtbaren Erfolgsmustern: Zimmermann ESG-Made
in Germany, 1. Aufl. 2023, 245 ff.
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keit bei der Umsetzung zu gewinnen, konzentrieren sich die
Unternehmen auf das Wesentliche und reduzieren damit be-
wusst die Komplexitit. Dennoch dauert die Umsetzung meist
linger als erwartet, da es sich nicht um einen einmaligen
chirurgischen Eingriff handelt, sondern die gesamte DNA des
Unternehmens weiterentwickelt werden muss.

Hier zeigen die Unternehmen, dass ein schrittweises Vor-
gehen bei der Transformation erfolgreicher ist als die Aufset-
zung eines einmaligen Projektes. Aus heutiger Sicht gibt es
keinen idealen Endzustand der Transformation. Vielmehr ist
damit zu rechnen, dass sich die Rahmenbedingungen und
Anforderungen auch in Zukunft kontinuierliche dndern wer-
den, was eine regelmifSige Anpassung der Nachhaltigkeits-
strategie erforderlich macht.

Die Unternehmen eint, dass sie bereits erhebliche Investitionen
im Zusammenhang mit der Umsetzung ihrer Nachhaltigkeits-
strategie getdtigt haben. Dabei wird vor allem in neue Tech-
nologien und Mafsnahmen zur Reduktion von CO,-Emissio-

nen, der Steigerung der effizienten Energie- und Ressourcen-
nutzung und die Entwicklung von Innovationen investiert.

V. Fazit

Die erheblichen Regulierungen im Bereich ESG haben die
Chancen-/Risikolandschaft fiir die Unternehmen spiirbar
verandert. Erfolgreiche Firmen haben sich frithzeitig auf die
unternchmerische Nutzung der Chancen durch die Entwick-
lung einer klaren ESG-Strategie konzentriert. Dabei ist be-
sonders wichtig, dass diese vollstindig in die Unternehmens-
strategie integriert wird, da sie zentrale Fundamente und
Werte des Unternehmens beriihrt. Beobachtbare Erfolgsmus-
ter bei den ESG-Vorreitern sind insbesondere darin zu erken-
nen, dass ESG dort Chefsache ist, eine dokumentierte und
integrierte ESG-Strategie vorliegt und Innovationen mit
nachhaltiger Substanz die Transformation treiben. Diese Er-
kenntnis unterstreicht, dass ESG zuerst ein Strategiethema
und erst nachgelagert ein Berichterstattungsthema ist. el



