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Einleitung

Nachhaltigkeitsziele haben fiir Unternehmen einen
unverkennbaren Stellenwert erlangt. Bestehende und
zukiinftige Regulierung, sowie die Erwartungen von
Kunden, Investoren und von Mitarbeitenden haben diese
Ziele zu einer Prioritdt gemacht. Die Umsetzung ist
jedoch alles andere als trivial, da sie saimtliche Unterneh-
mensfunktionen und Beschaftigtengruppen betrifft, vom
Einkauf tber das Personalwesen inklusive Arbeitsorgani-
sation und Kompetenzanforderungen, Finanzwesen,

Unternehmensfiihrung bis hin zu Rechtsabteilungen und
Berichterstattung. Unternehmen stehen vor der Heraus-
forderung, Nachhaltigkeit in ihre tagliche Entscheidungs-
findung zu integrieren (Abb. 1). Dies erfordert eine Neu-
ausrichtung ihrer Strategie, Struktur, Systeme sowie
Entscheidungsprozesse. Beschaftigte missen hierzu mit-
genommen und qualifiziert werden, auRerdem muss sich
die Unternehmenskultur anpassen, um den Anforderun-
gen gerecht zu werden.

ESG Regulatorik

Nachhaltigkeits-Strategie
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Abbildung 1: Zusammenhang verschiedener Nachhaltigkeitsaspekte in Unternehmen?

Um Messbarkeit sicherzustellen, spielt die Ausrichtung
auf Kennzahlen eine entscheidende Rolle. Das heilt, dass
auch Daten von Partnerinnen und Partnern und Lieferan-
tinnen und Lieferanten erforderlich sind. Die Notwendig-
keit regulatorische Anforderungen und Compliance zu
erfiillen, rlickt dabei ebenso in den Fokus wie das Nach-
haltigkeitsreporting und ESG (Umwelt, Soziales und
Governance/Unternehmensfiihrung), wobei aktuell ein
besonderer Fokus auf dem Thema Klima liegt.

Ein umfassendes Verstindnis der Auswirkungen auf
Geschaftsmodelle und Wertschépfungsketten ist uner-
lasslich. Dies gewinnt vor dem Hintergrund der starken

1  Eigene Darstellung

offentlichen Wahrnehmung und der damit verbundenen
Risiken zusatzlich an Bedeutung. Dabei sind die Verant-
wortlichkeiten von Unternehmen und staatlichen Insti-
tutionen oft unklar und erfordern eine sorgfaltige
Abstimmung.

Es ist evident, dass diese Ziele in ihrer Ganze sowohl in
die Struktur der Organisation selbst als auch in das
umfassende Okosystem des Unternehmens integriert
und durch die Belegschaft getragen werden mdissen. Eine
wirkungsvolle Nachhaltigkeitsstrategie erfordert von
Unternehmen sowohl formale (harte) als auch informelle
(weiche) Systeme.



Die formalen Systeme umfassen dabei Prozesse, Leis-
tungsmessungen und Belohnungssysteme, die als funda-
mentale Sdulen fiir die Umsetzung nachhaltiger Prakti-
ken dienen. Diese etablierten Strukturen gewdhrleisten
nicht nur eine klare Ausrichtung auf die gesteckten Ziele,
sondern ermdéglichen auch eine prazise Messung der
Fortschritte sowie Anreize zur Férderung nachhaltigen
Handelns.

Die informellen Systeme, bestehend aus Fiihrung,
Unternehmenskultur und engagierten Mitarbeitenden,
spielen eine ebenso essenzielle Rolle wie die formalen.
Sie bilden das kulturelle Riickgrat der Nachhaltigkeitsim-
plementierung, indem sie die Werte und Uberzeugungen
teilen, die fiir einen tiefgreifenden Wandel erforderlich
sind. Die Unterstlitzung dieser weichen Elemente ist
unerldsslich, um Denkweisen und Praxis in der gesamten
Organisation zu verankern.

In diesem transformatorischen Prozess verandern sich
die Fihrungsaufgaben und Rollen auf allen Ebenen der
Organisation. Wo und wie also anfangen? Das Autoren-
team mdchten verstehen, welche Organisationsstruktur
das Erreichen von Nachhaltigkeitszielen unterstutzt.
Dafir wurden zahlreiche Unternehmensbeispiele
betrachtet und in mehreren Workshops Handlungsanlei-
tungen in Form von Checklisten entwickelt. Die vorlie-
gende Publikation baut auf den bisherigen Arbeiten der
Plattform Industrie 4.0 sowie den weitreichenden Erfah-
rungen der Mitgliedsunternehmen und ihrer Mitarbei-
tenden auf.

Dazu gehoren insbesondere die im November 2020 ver-
fasste Publikation zur aktiven Gestaltung der Nachhal-
tigkeit®. Des Weiteren beachtenswert ist das im Septem-
ber 2021 veroffentlichte Thesenpapier zu Nachhaltigkeit
und digitalen Geschaftsmodellen, in dem der Beitrag
digitaler Geschiftsmodelle zu einer Beschleunigung in
der Erreichung der Nachhaltigkeitsziele sowie neuer
Wertschépfung anhand von zehn Thesen diskutiert wird®.
Im April 2022 diskutierte ein Web-Seminar Start-Ups im
Bereich der Nachhaltigkeit* und im Januar 2023 analy-
sierte die AG 6 die ESG-Kriterien in Verbindung mit
Wertschépfungspotentialen®.

2 Nachhaltige Produktion: Mit Industrie 4.0 die Okologische Transformation aktiv gestalten; Impulspapier der Task Force Nachhaltigkeit der Plattform

Industrie 4.0; 2020

3 Industrie 4.0 und Nachhaltigkeit - Zehn Thesen, wie digitale Geschdftsmodelle Nachhaltigkeit in der Industrie 4.0 férdern; Thesenpapier der Arbeitsgruppe
,Digitale Geschdftsmodelle in der Industrie 4.0“ der Plattform Industrie 4.0; 2021

4 Start-ups in der Industrie 4.0: Digitale Geschdftsmodelle und Innovationen fiir Nachhaltigkeit (Webseminar); 2022

5 ESG-Berichtspflicht: Ldstige Regulatorik oder eine Keimzelle fiir Innovation?; Impulspapier der Arbeitsgruppe ,Digitale Geschdftsmodelle in der Industrie 4.0"

der Plattform Industrie 4.0; 2023



1 Ziele von Nachhaltigkeit

Unternehmen werden heute nicht nur an Wachstum und
Profitabilitdt, sondern auch an ihrem Umgang mit sozia-
ler und 6kologischer Verantwortung gemessen. Ein ent-
scheidender Schritt hin zu einer nachhaltigeren Unter-
nehmensfihrung ist die Festlegung klar definierter
Nachhaltigkeitsziele. Die Ziele dienen als Leitplanken fiir
die strategische Ausrichtung und operative Umsetzung,
um beispielsweise den 6kologischen FuRabdruck zu
reduzieren, soziale Verantwortung zu ibernehmen und
langfristig wirtschaftliche Stabilitdt zu sichern. Durch die
Verdéffentlichung von Nachhaltigkeitszielen sowie deren
Umsetzung kann das Engagement eines Unternehmens
fir Nachhaltigkeit dargestellt werden. Das Engagement
fuhrt langfristig zu einer Starkung der Reputation, zu
Kosteneinsparungen und zu einem verbesserten Risiko-
management. Da Nachhaltigkeit ein sehr breites The-
menfeld umfasst, ist es jedoch wichtig, die Nachhaltig-
keitsziele klar zu strukturieren und zu priorisieren. Laut
UN gilt es: ,Den Bediirfnissen der Gegenwart gerecht
werden, ohne die Fahigkeit kiinftiger Generationen zu
gefahrden, ihre eigenen Bediirfnisse zu befriedigen®®.

1.1 ESG-Kriterien

Nachhaltigkeitsziele in Unternehmen kénnen in die ESG-
Kriterien (Umwelt, Soziales und Unternehmensfiihrung)
gegliedert werden, die von Investoren zur Bewertung der
Nachhaltigkeit und ethischen Auswirkungen eines Unter-
nehmens verwendet werden. Sie helfen dabei, bei der
Identifizierung von Unternehmen, die nachhaltige Prak-
tiken und ethisches Verhalten priorisieren oder dabei
sind, sich entsprechend umzustellen. Dies wird sich auf
die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens und sein
Geschaftsmodell auswirken. Aber wofir steht ESG und
welche Ziele verbergen sich dahinter?

+ Umwelt (Environmental - E): Das ,E“ in ESG bezieht
sich auf die Auswirkungen der Geschaftstatigkeit eines
Unternehmens auf Umwelt und Natur. Dies kann Fak-
toren wie Treibhausgasemissionen, Wasserverbrauch,
Abfallentsorgung und den Erhalt der Artenvielfalt
umfassen. Unternehmen werden zunehmend fir ihre

Umweltauswirkungen verantwortlich gemacht, nicht
nur von Regulierungsbehodrden, sondern auch von
Investoren und Verbrauchern. Umweltfaktoren kénnen
erhebliche Auswirkungen auf die langfristige Rentabi-
litdt eines Unternehmens haben.

+ Sozial (Social - S): Das ,,S“ in ESG steht fiir Soziales und
damit die Art und Weise, wie ein Unternehmen mit sei-
nen Stakeholdern (Interessentragern) interagiert — da-
runter Mitarbeitende, Kundinnen und Kunden, Liefe-
rantinnen und Lieferanten sowie das lokale Umfeld.
Die soziale Komponente von ESG konzentriert sich
unter anderem auf Themen wie Arbeitspraktiken und
-sicherheit, Mitarbeitendenvielfalt und -einbindung,
Gleichberechtigung, Inklusion und Produktsicherheit,
Engagement in der Gemeinschaft und Datenschutz.
Unternehmen, die soziale Erwdgungen in ihre
Geschaftstatigkeit einbeziehen, wollen sich positiv in
die Gesellschaft einbringen und gleichzeitig Vertrauen
aufbauen, ihren Ruf verbessern und ihr Geschaftsmo-
dell langfristig schiitzen.

+ Unternehmensfiihrung (Governance - G): Das ,,G“ im
Rahmen von ESG bezieht sich auf verantwortungsvolle
und nachhaltige Strategien eines Unternehmens sowie
einer ethischen Prinzipien verpflichteten Unterneh-
mensfiihrung. Dazu gehért Herstellung von Transpa-
renz, Vielfalt und Rechenschaftspflicht. Eine gute
Unternehmensfihrung stellt sicher, dass die Unter-
nehmensleitung die langfristige Wertschépfung in den
Vordergrund stellt und Risiken minimiert. ESG-Gover-
nance muss in die Gesamtstrategie und -kultur des
Unternehmens integriert werden, wobei Messgréfien
und Berichtsrahmen vorhanden sein missen, um Fort-
schritte glaubwiirdig nachzuweisen’.

1.2 Relevanz der ESG-Kriterien fiir
Nachhaltigkeitsziele

Die Bedeutung von ESG-Kriterien liegt in ihrer Fokussie-
rung auf nichtfinanzielle Faktoren, die malRgeblich die
Leistung eines Unternehmens beeinflussen. Unterneh-

6  UN-Definition fiir Nachhaltigkeit siehe https://www.un.org/en/academic-impact/sustainability

7  Die AG 6 der Plattform Industrie 4.0 hat mit ESG-Berichtspflicht: ldstige Regulatorik oder eine Keimzelle fiir Innovation? (plattform-i40.de) ein umfangreiches

Papier zum ESG-Reporting vorgelegt.



men, die diesen Kriterien Prioritdt einrdumen, sind in der
Regel langfristig widerstandsfahiger, was wiederum den
Stakeholdern wie Aktiondren, Mitarbeitenden und der
Gemeinschaft zugutekommt. Unternehmen, die ESG-
Uberlegungen in ihre Strategien integrieren, sind somit
besser auf zukiinftige geschaftliche Herausforderungen
vorbereitet. Statistiken zeigen, dass Unternehmen mit
konstant hoher ESG-Performance zwischen 2013 und
2020 eine 2,6-mal hohere Gesamtaktienrendite erzielten
als der Durchschnitt. Zudem kann die Erfiillung dieser
Kriterien zu globalem Fortschritt beitragen, beispiels-
weise zur Erreichung der Ziele fiir nachhaltige Entwick-
lung der Vereinten Nationen (SDGs)®.

Das deutsche Lieferkettensorgfaltspflichtgesetz (,Liefer-
kettengesetz“) und die europaische Corporate Sustaina-
bility Reporting Directive (CSRD) wollen die Umsetzung
von ESG-Kriterien in Unternehmen fordern und fordern.
Wahrend das Lieferkettengesetz Unternehmen bereits
seit dem 1. Januar 2023 zu verantwortungsvollem Han-
deln in den Bereichen Umwelt und Menschenrechte ver-
pflichtet, fordert die CSRD in den kommenden Jahren

eine standardisierte Nachhaltigkeitsberichterstattung von
Unternehmen zur Umsetzung von ESG. Diese Gesetz-
gebungen tragen dazu bei, dass Unternehmen ihre Lie-
ferketten genauer priifen und nachhaltige Praktiken
implementieren missen. Die Festlegung klarer Nachhal-
tigkeitsziele ist ein erster Schritt. Die Integration von
ESG-Kriterien innerhalb eines Unternehmens bleibt den-
noch eine herausfordernde Aufgabe.

1.3 Wie kénnen Unternehmen
Nachhaltigkeitsziele definieren?

Da die Formulierung und die Umsetzung von Nachhal-
tigkeitszielen fiir Unternehmen aus regulatorischer und
wirtschaftlicher Sicht zunehmend notwendig ist, stellt
sich die Frage des Vorgehens bei der Definition relevan-
ter Nachhaltigkeitsziele. Wie bei anderen Unternehmens-
zielen (z. B. strategischen, finanziellen, operativen usw.),
liegt es nahe, auch Nachhaltigkeitsziele unternehmens-
spezifisch zu formulieren. Managementteams kénnen
sich dazu an folgenden Leitfragen orientieren:

¢ Welche Nachhaltigkeitskriterien innerhalb der drei Dimensionen E, S und G sind fiir unser Geschaftsmodell

grundsitzlich relevant? Welche sind es gerade nicht?

» Welche Erwartungen haben die verschiedenen Stakeholder an unser Unternehmen im Hinblick auf die Nachhaltigkeit?
» Welche Nachhaltigkeitskriterien erfiillt unser Unternehmen bereits? Wo besteht Nachholbedarf?

» Entlang welcher Nachhaltigkeitskriterien kdnnen wir — auch langerfristig — eine Entwicklung realisieren und zu positiven
Ergebnissen kommen? Auf welche Kriterien haben wir hingegen nur wenig oder keinen Einfluss?

» Wie viele Nachhaltigkeitskriterien wollen wir auswahlen? Welche sind die wichtigsten, welche eher weniger wichtig?

¢ Mit welchen Kennzahlen (KPIs) konnen wir die Leistung unseres Unternehmens entlang der ausgewihlten
Nachhaltigkeitskriterien ("Nachhaltigkeits-Performance") abbilden?

» Welche Kennzahlen geben die ausgewdhlten Nachhaltigkeitskriterien hinreichend inhaltlich wieder?

» Gelingt es uns, jeweils eine Kennzahl zu finden oder zu definieren?

» Welche Kennzahlen sind bereits verfiigbar? Welche sind leicht zugédnglich oder zu erschlieRen? Welche hingegen sind

schwer zu erfassen?

» Welche Kennzahlen sind geeignet, um unsere Unternehmensleistung einfach, anschaulich und versténdlich zu

kommunizieren?

* Wie setzen wir die Zielwerte fiir die ausgewiahlten Kennzahlen (KPIs)?

» Wie organisieren wir den Abstimmungsprozess bei uns im Unternehmen? Wer ist fiir welche Kennzahl zu involvieren?

» Welche Zielwerte sind fiir uns realistisch zu erreichen - kurz-, mittel- und langfristig?

» Welche Kosten nehmen wir fir die Zielerreichung in Kauf? Welche Investitionen sind wir bereit fiir die Zielerreichung

zu tatigen?

¢ Wie incentivieren wir unsere Belegschaft entlang der Nachhaltigkeitsziele? Wie integrieren wir diese in die personlichen

Leistungsziele unserer Mitarbeitenden?

8  ,Measuring sustainability. Creating value®; accenture



2 Wie setzen Organisationen Nachhaltig-

keitsziele um?

Unternehmen stehen vor der Herausforderung, Nachhal-
tigkeit in ihre tagliche Entscheidungsfindung zu integrie-
ren. Dies erfordert eine Neuausrichtung ihrer Strategie,
Struktur, Systeme, Mitarbeitenden und Unternehmens-
kultur, um den komplexen Anforderungen gerecht zu
werden.

2.1 Rahmenbedingungen

Um ihre Nachhaltigkeitsziele zu erreichen, missen Orga-
nisationen einen ganzheitlichen Ansatz verfolgen, der alle
operativen Bereiche umfasst. Dazu gehdren Beschaffung,
Personal, Finanzen, Recht und Berichterstattung sowie
gegebenenfalls die Schaffung der Rolle des Chief Sustai-
nability Officers. Die Verankerung von Nachhaltigkeit in
diesen Abteilungen ist entscheidend und macht sie zu
einem Grundpfeiler der Unternehmensstrategie. Eine
datengestiitzte Methodik ist von entscheidender Bedeu-
tung. Dies erfordert nicht nur die Sammlung interner
Daten, sondern ebenfalls die Sicherung relevanter Infor-
mationen von Geschaftspartnerinnen und -partnern
sowie Lieferantinnen und Lieferanten. Eine solche umfas-
sende Datensammlung und -analyse ist unerldsslich, um
den Fortschritt in der Erreichung der Nachhaltigkeitsziele
genau steuern zu kénnen.

Dariiber hinaus ist die Einhaltung regulatorischer Stan-
dards und die Compliance in Bezug auf Nachhaltigkeit
und ESG-Berichterstattung von hdchster Bedeutung. Das
Verstandnis, wie NachhaltigkeitsmaRBnahmen Geschafts-
modelle und Lieferketten beeinflussen, ist entscheidend,
um Risiken zu minimieren und Chancen zu nutzen.

2.2 Von CSR zur ESG-Integration: Die
Entwicklung der Nachhaltigkeit in
Organisationen

Das Adressieren von Nachhaltigkeit in Organisationen hat
sich verandert, von einer zunéchst isolierten Betrachtung

als Corporate Social Responsibility (CSR) zu einer umfas-
senden Integration von ESG-Aspekten ins Kerngeschift.
Waihrend CSR einst als Randaktivitat galt, oft getrennt
von den Hauptgeschaftsprozessen mit einem Fokus auf
sozialer Verantwortung und ethischem Handeln, steht bei
ESG die tiefe Verwurzelung im strategischen und opera-
tiven Geschaft im Vordergrund. Diese Entwicklung zeigt,
dass nachhaltiges Wirtschaften weit (iber soziales Enga-
gement hinausgeht und essenziell fiir den langfristigen
Unternehmenserfolg ist.

Dieser Paradigmenwechsel wird durch das Konzept der
Triple Bottom Line® unterstrichen, das die Bedeutung von
~People, Planet, Profit“ (Menschen, Planet, Gewinn)
betont und ein Gleichgewicht zwischen sozialer, 6kolo-
gischer und 6konomischer Leistung anstrebt. Unterneh-
men, die diesen integrativen Ansatz verfolgen, erkennen
an, dass Nachhaltigkeit gleichermalen eine strategische
Notwendigkeit und ethische Verpflichtung ist. Ein Bei-
spiel ware ,,A Strategic Framework for Achieving Sustain-
ability and Resilience in Global Supply Chains”*®. Um
Nachhaltigkeitsziele in einer globalen Lieferkette messen
zu kénnen, ist der Austausch von Daten, beispielsweise
CO,-Footprint eines Produktes, erforderlich. Hier helfen
standardisierte Datenformate und Datenrdume wie
Catena-X.

2.3 Modelle der Organisationsstruktur fiir
Nachhaltigkeit: Fokus auf CSO, CFO,
COO und deren Zusammenarbeit

Dieser Paradigmenwechsel fordert eine veranderte Orga-
nisation im Unternehmen. Dabei nutzen Organisationen
unterschiedliche Modelle, um Nachhaltigkeit organisato-
risch abzubilden. Diese Modelle variieren je nach Rolle
des Chief Sustainability Officers (CSO), Chief Financial
Officers (CFO) und Chief Operating Officers (COO).
Manchmal wird die Funktion des Chief Sustainability
Officers auch mit anderen Funktionen kombiniert, wie
z. B. Transformation, Kommunikation oder digitale Inno-

9  ,The Triple Bottom Line: What It Is & Why It’s Important, Havard Business School online
10 A Strategic Framework for Achieving Sustainability and Resilience in Global Supply Chains®; Scholar Space



vation. In der Regel spielen alle Fiihrungskrafte eine
Rolle bei der Integration von Nachhaltigkeit, aber das
Gewicht und ,final Ownership® ist von Unternehmen zu
Unternehmen unterschiedlich. Jedes Modell hat Vorteile,

doch fiir eine erfolgreiche Umsetzung ist es entschei-
dend, dass die jeweiligen Fiihrungskrafte ein Mandat und
die notwendigen Ressourcen haben.

Organisa-
tionsform

Chief Sustaina-
bility Officer

(Board Level)

Chief Transfor-
mation Officer
(Board Level)

Ownership
durch beste-

hende Funktion:

CEO, CFO, CPO

Center of
Excellence

Komittee unter
Board-Beteili-
gung (sog.
,,Green team®)

CSR Abteilung/
Corporate
Foundation

Verankerung
auf der
Abteilungs-
ebene

Grassroot-
Initiativen auf
Mitarbeitenden-
ebene

Pro Identifzierbare Transformation ~ Verankerung in Unterstiitzt Verankerung Zeigt deutlich Nah am Kern-  Verankerung in
Accountability als Projekt fur den wesent- Kerngeschaft Uber Board- gesellschafts- geschaft und der Belegschaft,
B , diegesamte lichen Leader- . Funktionenund  politische Ver- Umsetzung somit direkt an
Change Agent Organisation ship-Rollen Biindelung von Fachabteilungen antwortung von Kerngeschaft
AuRenwirkung (auch ,twin Kompetenzen Unternehmen und Umsetzung
transformation®)
Contra In der Regel Sehr groR und U. U. wenig Oftmals ist u. U zu wenig Risiko ,,Green- Risiko von Risiko von
unzureichende breitals Thema  Durchschlag der  Nachhaltigkeit ~ Auswirkung auf  washing“ Insellésungen  unkoordinierten
Ressourcen- +1 Rolle (je nach  noch nicht Teil  Kulturwandel . Aktivitdten
allokation Interesse des eines groReren Unzurether?de und /oder
X Cx0) Kompetenz- Ressou‘rcen- Ir)tegratlo.n n Mehrfachlésung
u..U.'keln Durch- ' e — allokation die Organisation der gleichen
griff in der Unterschied- Probleme
Organisation liche Anfor-
derungen
werden u. U. zu
stark fokussiert
Beispiele SAP Allianz Direct Sanofi Unilever Volkswagen McDonalds Brose

Tabelle 1: Mogliche Organisationsformen zur Integration von Nachhaltigkeit (eigene Darstellung)

2.3.1 Chief Financial Officer (CFO)

Spielt der CFO eine zentrale Rolle bei der Organisation
von Nachhaltigkeit, liegt der Fokus auf der finanziellen
Perspektive von Nachhaltigkeitsinitiativen. Der CFO
bewertet, wie Nachhaltigkeit zur finanziellen Leistungs-
fahigkeit und Risikominimierung beitragt. Aufgrund der
gesetzlichen Vorgaben und der potenziellen finanziellen
Auswirkungen einer Nichteinhaltung spielen CFOs eine
wichtige Rolle fiir den Erfolg von ESG-Programmen,
-Prozessen und -Praktiken. CFOs verantworten die inter-
nen Kontrollen und stellen sicher, dass kritische ESG-Ini-
tiativen Investitionen erhalten. Aullerdem spielen sie eine
wichtige Rolle bei der ESG-Berichterstattung und der
Verschmelzung mit der Finanzberichterstattung. In sol-
chen Modellen ist es entscheidend, dass der CFO eng mit
anderen Fihrungskraften zusammenarbeitet, um ein
umfassendes Verstandnis fiir Nachhaltigkeitsthemen zu
entwickeln.

2.3.2 Chief Transformation Officer

Der Chief Transformation Officer ist dafiir verantwortlich,
Veranderungsprozesse jedweder Art im Unternehmen zu
leiten und zu steuern, einschlieRlich der Integration von
Nachhaltigkeit. In solchen Modellen ist es wichtig, dass
die entscheidende Person sowohl mit strategischen als
auch operativen Kompetenzen ausgestattet ist, um effek-
tive Verdanderungen in der Organisationsstruktur und
-kultur zu bewirken. Erfolgreiche Transformationsverant-
wortliche verstehen ihren Auftrag auch im Aufbau per-
manenter Verdnderungsfahigkeit.

2.3.3 Chief Operating Officer (COO)

Mit Etablierung eines COOs liegt der Schwerpunkt auf
der Integration von Nachhaltigkeit in die Betriebsablaufe.
Der COO ist dafiir verantwortlich, dass Nachhaltigkeits-
praktiken in den taglichen Betriebs- und Produktionspro-
zessen verankert sind. Es gilt, den Spagat zwischen den
Anforderungen der taglichen betrieblichen Effizienz und
den langerfristigen strategischen Zielen zu adressieren.



Dies umfasst die Optimierung von Ressourcen, die Redu-
zierung des 6kologischen FuRabdrucks und die Imple-
mentierung nachhaltiger Praktiken in der Lieferkette. Um
Nachhaltigkeit zu organisieren, miissen Organisationen
aullerdem Uber den eigenen Tellerrand in Richtung ihrer
Lieferantinnen und Lieferanten und Partnerinnen und
Partner blicken. Beispiele sind das Lieferkettengesetz
und die Notwendigkeit, Scope-3-Emissionen zu reduzie-
ren. Die Rolle des COOs hat sich von einem Fokus auf
kontinuierliche Optimierung der betrieblichen Leistung
und der Sicherstellung der Geschéftskontinuitat in die
Rolle eines Orchestrierenden einer komplexen, fortlau-
fenden Transformation gewandelt.

2.3.4 Chief Sustainability Officer (CSO)

In den letzten Jahren haben sich Rolle und Aufgabenbe-
reich des Chief Sustainability Officer (CSO) erheblich
erweitert. Mehr als die Halfte der weltweit grofiten
Unternehmen (Fortune 500) verfiigen jedoch nicht tiber
einen CSO™. Dieser formuliert Strategien, um Klimaprio-
ritdten in die Unternehmensziele zu integrieren, Zweck
und Gewinn miteinander zu vereinbaren und sich in der
Vielzahl neuer Vorschriften und Standards im Bereich Kli-
maschutz zurechtzufinden.

Eine Studie von Climate Impact Partners, die sich mit den
Klimaverpflichtungen der Fortune Global 500 beschaf-
tigte, zeigte, dass die Emissionen von Unternehmen ohne
CSO im letzten Jahr um 3 % gestiegen sind, wahrend bei
Unternehmen mit einem CSO ein leichter Riickgang zu
verzeichnen war'2,

Die Aufgaben eines CSO konnen je nach Organisation
variieren, wobei Herausforderungen wie unklare Rollen-
definitionen und mangelnder Zugang zu Befugnissen und
Ressourcen bestehen kénnen. Zu den Kernthemen des
CSO gehoren Strategie und Kapitalallokation sowie das
Stakeholder-Management, einschlief8lich interner Stake-
holder und Investoren.

CSOs sollten ihre Nachhaltigkeitsinitiativen mit den
Hauptzielen des Unternehmens verknipfen und sicher-
stellen, dass Ressourcen und MalRnahmen auf die Schaf-
fung langfristiger Werte ausgerichtet sind. Entscheidend
ist, zukunftsorientiert zu denken und ein Gesamtbild zu
entwerfen, das den Investoren zeigt, wie gut das Unter-

nehmen fiir die Zukunft aufgestellt ist. Bei der Entwick-
lung der Rolle des CSO sollten folgende wichtige Aspekte
beriicksichtigt werden:

Strategische Integration: Der CSO sollte aktiv an der
strategischen Ausrichtung des Unternehmens beteiligt
sein, um sicherzustellen, dass Nachhaltigkeit ein Kernbe-
standteil der Geschaftsstrategie wird.

Breites Aufgabenspektrum: Neben Umweltthemen
sollte der CSO auch soziale und ethische Aspekte sowie
Transparenz in der Lieferkette beriicksichtigen, um eine
ganzheitliche Nachhaltigkeitsstrategie zu gewdhrleisten.

Forderung der Unternehmenskultur: Es ist wichtig, dass
der CSO eine Unternehmenskultur férdert, die Nachhal-
tigkeit als grundlegenden Wert ansieht und Mitarbei-
tende in entsprechende Initiativen einbindet.

Stakeholder-Kommunikation: Der Aufbau und die
Pflege von Beziehungen zu externen Stakeholdern, wie
Kunden und Investoren, sind entscheidend, um Transpa-
renz und Vertrauen in die Nachhaltigkeitsbemiihungen
des Unternehmens zu schaffen.

Innovationsférderung: Der CSO sollte Innovationen vor-
antreiben, die sowohl nachhaltig als auch wirtschaftlich
vorteilhaft sind, und dabei auch neue Technologien und
Praktiken beriicksichtigen.

Durch die Umsetzung dieser MaRnahmen kann ein CSO
eine fiihrende Rolle bei der Gestaltung und Implemen-
tierung einer umfassenden und wirksamen Nachhaltig-
keitsstrategie in einem Unternehmen Gibernehmen.

Integriertes Modell

In einem integrierten Modell arbeiten CSO, CFO, COO
(und ggf. Chief Transformation Officer) eng zusammen,
um Nachhaltigkeit in allen Aspekten des Unternehmens
zu implementieren. Die Zusammenarbeit zwischen die-
sen Fiihrungskraften ist in allen Organisationsmodellen
erforderlich - der Unterschied zu einem echten integrier-
ten Modell besteht darin, dass die Nachhaltigkeit nicht
von einer zentralen Stelle gesteuert wird (shared owner-
ship). Dieses Modell férdert eine abteilungstbergreifende
Koordination und stellt sicher, dass Nachhaltigkeit in der

11 ,More than half of the world’s largest companies don’t have a chief sustainability officer. Here’s the proof they’re missing out.”; Sheri Hickok; Fortune online

12 Fortune Global 500 Report 2023; Climate Impact Partners



gesamten Organisation verankert wird. GréfRere Unter-
nehmen spielen aufgrund ihrer Reichweite und Ressour-
cen eine Schlisselrolle in der Implementierung innova-
tiver Losungen und der Setzung von Standards. KMUs,
die einen wesentlichen Teil der globalen Wirtschaft aus-
machen, treiben durch ihre Flexibilitdt und Innovations-
fahigkeit wichtige Anpassungen voran und beeinflussen
lokale Netzwerke direkt. Dariiber hinaus missen fast
15.000 KMUs sowie tiber 18.000 kommunale Unterneh-
men in Deutschland erstmals Nachhaltigkeitsberichte
erstellen und priifen lassen. Diese Anforderung ergibt
sich aus der EU-Nachhaltigkeitsrichtlinie CSRD, Teil des
,Green Deal®, der Umweltschutz, soziale Standards und
gute Unternehmensfiihrung (ESG) férdern soll. Wahrend
groRe, kapitalmarktorientierte Unternehmen bereits seit
2016 Erfahrungen mit nachhaltigkeitsorientierter
Berichterstattung sammeln, betreten KMUs hier hiufig
Neuland. Die EU-Richtlinie weitet die Berichts- und Priif-
pflichten schrittweise aus, sodass bis 2026 alle Unterneh-
men mit mehr als 500 Mitarbeitenden einbezogen sind*:.

2.4 Fallstudien

Volkswagen: Zentrale Rolle des Fiihrungsteams
in der Nachhaltigkeitstransformation

Einfiihrung

Im Marz 2021 initiierte Volkswagen eine bedeutende
strategische Neuausrichtung mit der Einfiihrung der
LStrategie ACCELERATE® Diese Strategie fokussiert auf
Digitalisierung, neue Geschaftsmodelle und autonomes
Fahren, mit besonderer Betonung auf Software-Integra-
tion und digitaler Kundenerfahrung.

Strategische Ausrichtung und Fiihrungsrollen

ACCELERATE, erganzt durch die ,NEW AUTO“- Strate-
gie, stellt Volkswagens Vision dar, ein fuhrender soft-
waregesteuerter Mobilitdtsanbieter zu werden. Der CSO
Dirk Voeste spielt dabei eine Schlisselrolle, indem er
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Nachhaltigkeits- und ESG-Initiativen in die Unterneh-
mensstrategie einbettet und den Wandel hin zu batterie-
elektrischer und autonomer Mobilitdt vorantreibt. ,,Der
Weg zur Klimaneutralitat ist fiir uns essenziell, und wir
verfolgen ihn konsequent weiter. Das Ziel ist es, den
durchschnittlichen CO,-FuRabdruck von Pkw und leich-
ten Nutzfahrzeugen im Vergleich zu 2018 um 30 % zu
reduzieren®, so Voeste.” Die Integration von Nachhaltig-
keit wird auch vom CEO unterstiitzt: ,Der Klimawandel
gehort zu den groRen Herausforderungen unserer Zeit.
Deshalb treiben wir die Transformation des Volkswagen
Konzerns kontinuierlich voran und gehen das Thema
Nachhaltigkeit ganzheitlich an: wirtschaftlich, 6kologisch
und sozial® erkldrt CEO Oliver Blume.,Im Rahmen unse-
res 10-Punkte-Programms setzen wir uns iber unsere
Marken und Geschaftsbereiche hinweg ambitionierte
ESG-Ziele”, betont Blume weiter?®.

Integration von Nachhaltigkeit in die
Geschiftsstrategie

Der CFO/COO des Volkswagen Konzerns, Arno Antlitz,
tragt maRgeblich dazu bei, dass die finanzielle und ope-
rationale Ausrichtung des Unternehmens die Nachhaltig-
keitsziele unterstiitzt. Antlitz betont die Wichtigkeit
robuster Renditen und einer soliden finanziellen Grund-
lage, um in Elektrifizierung und Digitalisierung zu inves-
tieren?’.

Schliisselthemen und Transformation

Die Transformation von Volkswagen umfasst sechs
Schliisselthemen: Dekarbonisierung, Kreislaufwirtschaft,
Menschen in der Transformation, Integritat, Lieferkette
und Menschenrechte!®. Hierbei ist die Rolle des CSO
unerlasslich, da er die Umsetzung dieser Themen koordi-
niert und sicherstellt, dass sie im Kern der Unterneh-
mensstrategie verankert sind.

Beschleunigung der EV-Produktion und Software-
Strategie

Im Februar 2023 veroffentlichte Volkswagen den Fiinf-
jahresplan zur Beschleunigung der EV-Produktion und

ESG-Berichtspflicht: Ldstige Regulatorik oder eine Keimzelle fiir Innovation?; Impulspapier der Arbeitsgruppe ,,Digitale Geschdftsmodelle in der Industrie 4.0“

,One year of ACCELERATE strategy: Volkswagen strengthens efficiency and speeds up transformation®; Volkswagen AG

»Finanzielle Robustheit ist das oberste Gebot‘; Im Interview: Dr. Arno Antlitz, Vorstand Finanzen und Operatives Geschdft, Volkswagen AG; in: Porsche Consul-



der Software-Strategie'®. Dieses Ziel spiegelt die enge
Zusammenarbeit zwischen dem CSO, CFO/COO wider,
um eine ganzheitliche Transformation zu realisieren:
Nachhaltigkeit ist Geschaft und umgekehrt.

Nachhaltigkeitsziele und Vergleich mit
Industriestandards

Volkswagen strebt an, bis spatestens 2050 weltweit
bilanziell CO,-neutral zu sein. Dieses Ziel, das sich auf
Fahrzeuge, Werke und Prozesse erstreckt, veranschau-
licht die umfassende Vision des Unternehmens fiir Nach-
haltigkeit. Der CFO/COO spielen bei der Erreichung die-
ser Ziele durch die Bereitstellung der erforderlichen
Ressourcen und die Optimierung der betrieblichen Pro-
zesse eine entscheidende Rolle.

Unterstiitzung durch den Nachhaltigkeitsbeirat

Im Jahr 2016 wurde erstmalig der international besetzte
Nachhaltigkeitsbeirat, bestehend aus Fachleuten aus
Industrie, Politik, Wissenschaft und Zivilgesellschaft, ins
Leben gerufen, um den Konzern in strategischen Fragen
der Nachhaltigkeit und sozialen Verantwortung zu unter-
stiitzen. Dieser Rat beendete Ende 2022 seine zweite
Amtsperiode. ,Wir sehen, dass Nachhaltigkeit als strate-
gisches Ziel mittlerweile im Volkswagen Konzern fest
verankert ist" stellt Georg Kell, Griindungsdirektor des
United Nations Global Compact und Sprecher des bishe-
rigen Nachhaltigkeitsbeirats, fest. ,,Jetzt kommt es auf die
Geschwindigkeit der Transformation an, um weiterhin
erfolgreich zu sein“. Auch weiterhin wird das Unterneh-
men von einem eigenstdndigen Nachhaltigkeitsrat
begleitet, aber in kleinerer Zusammensetzung®.

Fazit

Die Transformation von Volkswagen zu einem nachhalti-
gen, softwaregesteuerten Mobilitdtsanbieter ist ein
umfassendes Unterfangen, das entscheidend von der
Fiihrung durch den CSO, CFO und COO gepragt wird.

Henkel: Nachhaltigkeit als Kern der
Geschiftstransformation?

Einfiihrung
Henkel, eines der fihrenden Unternehmen der Konsum-

VW to speed up electric shift in five-year plan; Automotive News Europe
»Volkswagen is poised to overtake Tesla in 2024; EV markets report

basierend auf Desk Research
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glterindustrie, hat Nachhaltigkeit als wesentlichen
Bestandteil seiner umfassenden Geschiftstransformation
verankert. Das Unternehmen besitzt Marken wie
Schwarzkopf, UniBond, Pritt und Colour Catcher, die
Wegwerfprodukte sind - Produkte, die erheblich ange-
passt werden missen, um sie zirkuldrer und fir eine
nachhaltige Welt geeignet zu machen. Henkel integriert
Nachhaltigkeit strategisch und nutzt es als Wettbewerbs-
vorteil.

Zielsetzung und Fortschrittsberichterstattung

Henkel hat sich ehrgeizige Ziele gesetzt: Bis 2025 will
Henkel beispielsweise 100 % seiner Verpackungen als
recycelbar oder fiir die Wiederverwendung konzipieren,
um die Kreislaufwirtschaft weiter voranzutreiben. Bis
2030 will Henkel eine positive Klimabilanz fiir seine Pro-
duktionsstandorte erreichen und die Scope-3-Emissio-
nen um 30 % reduzieren.

Diese Ziele werden durch regelmaRige Berichte transpa-
rent gemacht. Diese Zielsetzung und Berichterstattung
ist ein wesentlicher Bestandteil der Nachhaltigkeitsstra-
tegie von Henkel und tragt zur Glaubwiirdigkeit und Ver-
antwortlichkeit des Unternehmens bei.

Strategische Integration von Nachhaltigkeit

Henkel hat Nachhaltigkeit als zentralen Bestandteil sei-
ner Unternehmensstrategie etabliert, wobei der Schwer-
punkt auf der Integration in alle Geschaftseinheiten liegt.
Henkels Ansatz verbindet den Unternehmenszweck ,,Pio-
niere aus Leidenschaft fiir das Wohl der Generationen®
mit praktischen MaRnahmen zur Férderung nachhaltiger
Geschaftspraktiken. Um Sylvie Nicol, Executive Vice Pre-
sident Human Resources und Vorsitzende des Henkel
Sustainability Council, zu zitieren: ,,Fiir die Zukunft sind
wir gut gerlistet: Nachhaltigkeit ist fest in unserer
Geschiftsstrategie verankert und wird durch unseren
Unternehmenszweck gelebt. Auf dieser Grundlage wer-
den wir weitergehen!”

www.henkel.de/nachhaltigkeit

Zentrale Rolle des CSOs?
Ulrike Sapiro ist CSO von Henkel. Sie leitet ein Experten-
team, das fiir die globale Nachhaltigkeitsstrategie, Poli-

An interview with Ulrike Sapiro (Chief Sustainability Officer at Henkel), green network asia


http://www.henkel.de/nachhaltigkeit

tik, Governance, Nachhaltigkeitsberichterstattung und
Partnerschaften verantwortlich ist.

Sapiro glaubt, dass es bei der Nachhaltigkeit nicht nur
darum geht, die sogenannte ,License to Operate® zu
erhalten, sondern auch um Geschaftsmdglichkeiten.
"Wenn wir die Lésungen fiir die Herausforderungen
durch unser Geschaft vorantreiben, kdnnen wir wirklich
etwas bewirken und ein erfolgreiches Unternehmen
sein® Das ist jedoch nicht immer eindeutig: "Nachhaltig-
keit ist eine hochkomplexe Angelegenheit, sie ist sehr
dynamisch - und was nachhaltig ist, ist nicht so klar wie
schwarz oder weil. Das bedeutet, dass wir standig Kom-
promisse eingehen miissen“®,

Stakeholder-Engagement und Wettbewerbsvorteil

Ein umfangreiches Stakeholder-Mapping und der Dialog
mit diesen Gruppen bilden das Fundament fiir Henkels
Nachhaltigkeitsstrategie. Das Unternehmen erkennt
Nachhaltigkeit nicht nur als moralische Verpflichtung,
sondern auch als einen wichtigen Wettbewerbsvorteil an.
Die Berlcksichtigung der Erwartungen und Bediirfnisse
der Stakeholder ist dabei ein Schliisselfaktor.

Umwelttransformation und Anerkennung

Henkel befindet sich auf einem ambitionierten Weg hin
zu einer umweltfreundlichen Transformation seines
Geschiftsmodells. Dies schlieft MaRnahmen zur Klima-
wandelbekdampfung, eine funktionierende Kreislaufwirt-
schaft und den Schutz von Natur und Biodiversitat ein.
Ihre Bemiihungen wurden durch die Aufnahme in die
»,2023 Global 100 most sustainable corporations in the
world“ von Corporate Knights anerkannt, was die Effek-
tivitdt und das Engagement des Unternehmens in Sachen
Nachhaltigkeit unterstreicht.

Fazit

Die Fallstudie Henkels demonstriert wie ein Unterneh-
men durch die strategische Integration von Nachhaltig-
keit, klare Zielsetzung, Stakeholder-Engagement und
konsequente Umwelttransformation, Nachhaltigkeit als
Kernkomponente des Geschaftserfolgs nutzen kann.

23 ebd.
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RITTAL: Nachhaltigkeit als Treiber der
Digitalisierung

Einfiihrung

Rittal ist ein weltweit fihrender Anbieter fiir Schalt-
schranksysteme, Automatisierung und Infrastruktur mit
den Bereichen Industrie, IT, Energy & Power, Cooling und
Service. Produkte und Lésungen von Rittal sind in Giber
90 % der Branchen weltweit im Einsatz, auch im Bereich
Energieinfrastruktur. Rittal ist das groRte Unternehmen
der Friedhelm Loh Group mit heute 12.100 Mitarbeiten-
den weltweit. In den Unternehmensgrundsatzen der
Gruppe ist fest verankert, Verantwortung fiir die Umwelt
und das Umfeld, in dem wir leben, zu Gibernehmen. So
werden einerseits Kunden mit hochgradig energieeffizi-
enten Losungen bei der Erreichung ihrer Klimaziele
unterstiitzt, etwa mit Kiihlgeraten, die bis zu 75 % weni-
ger Energie als vergleichbare Gerdte bendtigen. Produk-
tionsprozesse im eigenen Haus werden stetig optimiert.
Durch Umstellung auf griinen Strom und Photovoltaik
konnten die CO,-Emissionen an den weltweiten Stand-
orten der Unternehmensgruppe seit 2019 in Summe um
fast 40 % reduziert werden. Unsere Uberzeugung: Digi-
talisierung und Nachhaltigkeit gehen Hand in Hand -
Digitalisierung ermoglicht Nachhaltigkeit. Nachhaltigkeit
ist Zweck und Treiber der digitalen Transformation.

Das Digitalisierungsprojekt im Rittal Werk Haiger als
Beispiel

Das neue Rittal Werk fiir Kleingehause ist anerkannter
Branchenbenchmark fiir die Umsetzung einer hochgra-
dig integrierten Smart Production, maRgeblich umge-
setzt mit dem ONCITE Digital Production System (DPS)
der Schwesterfirma German Edge Cloud. Ergebnis ist eine
hohe Transparenz uber alle Prozesse sowie eine Verbes-
serung der OEE (Overall Equipment Effectiveness).

Der Schritt von Digitalisierung ins Energie-Monitoring
im Rittal Werk Haiger

Die Energieversorgung in der ,,All Electric Society” stellt
Fabrikbetreiber vor eine neue Herausforderung. Denn
Fertigungsprozesse miissen perspektivisch auch nach
Verfligbarkeit und Preis von Energie gemanagt werden -
aus Kosten- und Nachhaltigkeitsgriinden.



Mit dem Energiemonitoring der Lackieranlage in Verbin-
dung mit den Prozessinformationen aus dem ONCITE
Digital Production System legt das Rittal Werk in Haiger
einen Grundstein flr diese Perspektive. Erste Erkennt-
nisse ergaben sich durch die transparente Darstellung der
Strom-, Gas- und Verbrauchskurven iiber die Arbeits-
schichten, Tage und Wochen. Schon durch diese Analyse
und entsprechende Optimierung ist eine Einsparung von
15 % realistisch. Aus der Beobachtung entwickelte sind
ein weiteres Projekt, das mit Hilfe von Machine Learning
und KI etwaige Lastspitzen prognostizieren kann. Wei-
tere Analysen gehen dariiber hinaus und verbinden Ener-
gie-Management mit Predictive Maintenance, indem aus
beobachteten Strom- und Temperatursteigerungen Friih-
warnsignale abgeleitet werden.

Einstieg in die Digitalisierung mit Energiemonitoring
Die Erfahrungen zeigen: Der Bedarf, Energiestrome in
den Fabriken auf Effizienz hin zu managen, wird einer der
Treiber fiir die Umsetzung von Smart Productions. Auch
regulatorische Verpflichtungen aus dem Energieeffizienz-
Gesetz und ISO 50001 geben Impulse fiir die Digitalisie-
rung in der Fertigung.

Ein ONCITE DPS Projekt bei einem anderen Kunden
neben Rittal hat bestatigt, dass ein Einstieg in die Digita-
lisierung tiber Energieeffizienzmalnahmen direkt zu Ein-
sparungen und Produktivitatssteigerung fiihrt. Dabei ist
die Schwelle fir ein erstes Energiemonitoring-Projekt
niedrig: Innerhalb weniger Tage flieRen schon die Daten
aus Tausenden von Messpunkten in interpretierbare
Dashboards, schaffen Transparenz und ermdéglichen
Erkenntnisse.

Fazit

Digitalisierung und Nachhaltigkeit missen in den kom-
menden Jahren auch und vor allem in den zahlreichen
laufenden Fabriken im ,Brownfield“ umgesetzt werden.
Neben der Anforderung der Transparenz und Flexibilitdt
im Produktionsprozess kann das Energiemonitoring und
perspektivisch Energiemanagement dafiir ein Beschleu-
niger sein. Im eigenen Produktionsnetzwerk hat Rittal
dies bereits gestartet.

Hartha Gruppe: Chief Sustainability Office

Einfiihrung
Bei der Hartha Group handelt es sich um einen Spezialis-
ten fiir Oberflachentechnik, deren Geschiftsmodell die
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Veredelung von metallischen Bauteilen ist. Mittlerweile
ist die HARTHA GROUP an elf Produktionsstandorten
vertreten und beschiftigt iber 400 Mitarbeitende. Die
Gruppe sieht sich als aktives Mitglied des regionalen
Lebensraums und der Gemeinschaft vor Ort und beteiligt
sich aktiv, indem Sportvereine und soziale Einrichtungen
unterstiitzt werden.

Ausgangslage

Grundsatzlich ist die Erhhung der Langlebigkeit von
Produkten durch Veredelung bereits ein Beitrag zu mehr
Nachhaltigkeit. Konsequenterweise wird bei Hartha
Nachhaltigkeit als integraler Bestandteil der Wert-
schopfung und Faktor fiir den Unternehmenserfolg
betrachtet. So machen Dienstleistungen der Hartha
Gruppe Nachhaltigkeit moglich: Sie bringen zum Bei-
spiel Zukunftstechnologien wie die E-Mobilitdt auf den
Weg, verbinden Hochgeschwindigkeitsziige und verbes-
sern Windkraftanlagen, die wichtigsten Produzenten
erneuerbarer Energie.

Gleichzeitig ist Nachhaltigkeit fir Hartha auch innere
Haltung. Als energieintensive Unternehmensgruppe ist
sich Hartha der Verantwortung fiir knappe Ressourcen
nicht nur aus wirtschaftlichen Griinden bewusst - son-
dern handelt auch aus innerer Uberzeugung.

Zielsetzung und MaRnahmen
Hartha hat seine Ziele im ,Hartha Climate Target Frame-
work“ festgehalten.

Hartha hat das Ziel, ihren CO,-Ausstol} in Scope 1 und 2
bis 2030 um mindestens 46 % zu reduzieren. MalRnah-
men, die fir die Zielerreichung bisher implementiert
wurden, waren der Aufbau eigener Photovoltaikanlagen
(Jahresmenge 3,15 GWh), der Abschluss eines langfristi-
gen PPAs in Deutschland (Jahresmenge ca. 10 GWh)
sowie der Einkauf von Windenergie (Jahresmenge 8
GWHh). AuRerdem soll in Scope 3 bis 2030 der CO,-Aus-
stoR um 25 % verringert werden, was mit dem Wechsel
zu weniger CO,-intensiven Lieferantinnen und Lieferan-
ten, CO,-armer externer Logistik sowie der Beschaffung
von CO,-reduzierten Investitionsglitern bewirkt werden
soll.

Chief Sustainability Office - Schaffung einer
zentralen Stabstelle

Die Verantwortung fiir die Umsetzung der Nachhaltig-
keitsstrategie wird bei Hartha als wesentliche Kernauf-
gabe aller Fiihrungskréfte gesehen. Der CEO Sven Killmer



bezeichnet sich demnach konsequent als ,oberster
Nachhaltigkeitsverantwortliche der Hartha Group“*. Im
Rahmen dieser Aufgabe wurde eine Organisation
geschaffen, die personell, finanziell und kompetenz-
maRig ausgestattet wurde. Hierbei wurde direkt an ihn
als CEO berichtend eine zentrale Stabstelle eingesetzt,
welche die zentrale Koordination der Aktivitaten (iber-
nimmt. Die Tatigkeitsbeschreibung der Mitarbeitenden in
dieser Stabstelle erfiillen die Aspekte der Arbeit eines
CSO, wie in Kapitel 2.4 beschrieben. So wird beispiels-
weise die Unternehmenskultur geférdert: Um den Stel-
lenwert des Themas allen Mitarbeitenden bewusst zu
machen, wurde intern eine gezielte Kommunikationsstra-
tegie, verbunden mit Schulungen an allen Standorten mit
allen Mitarbeitenden, entwickelt und umgesetzt.

Fazit

Die Hartha Gruppe verortet die Implementierung einer
umfangreichen Nachhaltigkeitstransformation bei einer
neu eingerichteten, zentralen Stabsstelle mit den Merk-
malen eines CSO, in der eigenstandig agiert werden kann
und die vom CEO offenen Support erféhrt, der sich selbst
als ,obersten Nachhaltigkeitsverantwortlichen® sieht.

Stihl: CSO als Hauptbestandteil eines unter-
nehmensinternen Nachhaltigkeitsnetzes

Einfiihrung

Die STIHL Gruppe entwickelt, fertigt und vertreibt
motorbetriebene Gerate fiir die Forst- und Landwirt-
schaft sowie fiir die Landschaftspflege, die Bauwirtschaft
und private Gartenbesitzerinnen und -besitzer. Erganzt
wird das Sortiment durch digitale Losungen und Service-
leistungen. Die Produkte werden grundsatzlich tiber den
servicegebenden Fachhandel und STIHL eigene Online-
Shops, die in den ndchsten Jahren international ausge-
baut werden sollen, vertrieben - mit 42 eigenen Ver-
triebs- und Marketinggesellschaften, rund 120
Importeuren und mehr als 55.000 Fachhandlern. STIHL
produziert weltweit in sieben Landern: in Deutschland,
der Schweiz, Osterreich, Brasilien, den USA, China und
auf den Philippinen. Seit 1971 ist STIHL die meistver-
kaufte Motorsiagenmarke weltweit. Das Unternehmen
wurde 1926 gegriindet und hat seinen Stammsitz in
Waiblingen bei Stuttgart.

24 Hdrtha Gruppe (Hrsg.) Nachhaltigkeitsbericht 2023
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Ausgangslage

Eine Nachhaltigkeitspolitik besteht seit 2016 bei STIHL,
2021 wurde zusatzlich beschlossen die eigenen Unter-
nehmenstatigkeit so auszurichten, dass negative 6kolo-
gische Auswirkungen immer weiter reduziert und die
eigenen Sorgfaltspflichten konsequent wahrgenommen
werden. Ziel dieser Strategie ist es, die vielen bestehen-
den Nachhaltigkeitsaktivitdten im Unternehmen zu biin-
deln und ihnen mehr Schub zu geben, da ein messbarer
Beitrag zum Erreichen der Ziele fiir nachhaltige Entwick-
lung (Sustainable Development Goals, SDGs) der Verein-
ten Nationen geleistet werden soll. Die 17 Ziele wurden
im Jahr 2015 im Rahmen der Agenda 2030 von der Welt-
gemeinschaft verabschiedet und sollen bis 2030 in zent-
ralen Fragen der nachhaltigen Entwicklung spirbare Ver-
besserungen bringen.

Zielsetzungen und MaRnahmen

STIHL identifiziert bei seinen Nachhaltigkeitszielen drei
Fokusfelder, namlich Okosysteme, Kreisldufe und Sorg-
falt. Diese gliedern sich einen kurzfristig zu erreichenden
Zeithorizont von ein bis zwei Jahren sowie in langerfris-
tige Ziele von drei Jahren und mehr. Beispielhaft ist hier
die Reduktion des fossilen Energieverbrauchs um 40 %
bis 2030 gegeniiber 2019 zu nennen. Hervorzuheben ist
aufllerdem, dass bereits etliche Ziele erreicht wurden, so
zum Beispiel die Klimaneutralitdt bei Scope 1 und 2 in
allem Produktions- und Vertriebsgesellschaften.

CSO als Hauptbestandteil eines Nachhaltigkeitsnetz
Im Rahmen der Verstarkung der eigenen Nachhaltig-
keitspolitik 2021 fand die Benennung eines gruppenwei-
ten Nachhaltigkeitsbeauftragten sowie die Installation
eines Steuerungskreises Nachhaltigkeit statt. Um die
strategischen Fokusfelder zu operationalisieren, arbeiten
der Nachhaltigkeitsbeauftragte und der Steuerkreis
Nachhaltigkeit Hand in Hand. Der Nachhaltigkeitsbeauf-
tragte hat die fachliche Leitung des Steuerkreises Nach-
haltigkeit inne, der vier Mal im Jahr zusammenkommt. Er
bereitet Vorstandsentscheidungen vor und gibt Empfeh-
lungen. Im Steuerkreis wird zu allen Nachhaltigkeitspro-
jekten informiert und berichtet, und er sté3t bei Bedarf
neue Projekte an.



Die Vorstinde Personal und Recht, Produktion und
Materialwirtschaft sowie Entwicklung nehmen perma-
nent an den Sitzungen des Steuerkreises teil; die beiden
erstgenannten agieren als Paten. Jedes Vorstandsressort
ist durch eine Fiihrungskraft aus der zweiten Ebene im
Steuerkreis Nachhaltigkeit vertreten, verstarkt durch wei-
tere Expertinnen und Experten aus dem Unternehmen.
Der Nachhaltigkeitsbeauftragte ist im Ressort des Vor-
stands Personal und Recht angesiedelt. Er informiert
regelmalig und bei Bedarf ad hoc im Gesamtvorstand
und Beirat zu allen strategisch relevanten Nachhaltig-

26  Nachhaltigkeitbericht 2022; Andreas Stihl (Hrsg.)
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keitsthemen. Der Vorstand gibt die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung frei, dem Beirat wird diese ebenfalls vor-
gelegt®.

Fazit

STIHL setzt auf abteilungsiibergreifende Zusammen-
arbeit und implementiert ein integratives Modell aus
einem CSO, der Sparring durch den Steuerungskreis
Nachhaltigkeit erfahrt und Vorstande aus verschiedenen
Abteilungen in seine Arbeit einbindet.



3 Erfolgsfaktoren

3.1 Menschen

Die Einfiihrung einer Organisation zur Férderung von
Nachhaltigkeit erfordert einen ganzheitlichen Ansatz, der
neben 6kologischen und 6konomischen Aspekten auch
die Bediirfnisse der Mitarbeitenden beriicksichtigt.
Wesentliche Elemente sind dabei Transparenz, Sensibili-
sierung und Bewusstseinsbildung im gesamten Unter-
nehmen.

Auf die Zielgruppen im Unternehmen angepasste Kom-
munikationsstrategien unterstiitzen bei der Klarung der
Notwendigkeit und der Vorteile nachhaltigen Handelns.
Es ist davon auszugehen, dass - analog zur gesellschaft-
lichen Verteilung - sich innerhalb von Unternehmen
unterschiedliche Clusterungen von Beschiftigten identi-
fizieren lassen. Diese Beschaftigtengruppen haben unter-
schiedliche Positionen, Emotionen und Wissensbedarfe
beziliglich der Umsetzung nachhaltiger Ziele in den
Unternehmen. Die Bandbreite kann dabei von Menschen,
die die nachhaltige Transformation des Unternehmens
als wiinschenswerten Purpose sehen und somit dies als
intrinsischen Teil der Strategie erwarten, bis zum kom-
pletten Gegenteil davon reichen. Um die Menschen im
Unternehmen bei der Transformation mitzunehmen, ist
die Identifikation dieser Stakeholdergruppen eine Grund-
voraussetzung, damit die Involvierung und der regelma-
Rige Austausch mit internen und ggf. externen Interes-
sengruppen moglich werden.
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Ein offener Dialog tiber Ziel und Zweck von Nachhaltig-
keit zwischen der Unternehmensleitung und der Beleg-
schaft fordert ein Verstandnis fiir die Belange aller Stake-
holder. Die Akzeptanz von Nachhaltigkeitszielen wird
durch die aktive Einbeziehung der Stakeholdergruppen
gefordert und gewahrleistet, dass die nachhaltigen Ziele
nicht nur ambitioniert, sondern auch im Einklang mit den
Interessen der Belegschaft stehen.

Neben der Kommunikation spielt in diesem transforma-
tiven Prozess insbesondere die Befahigung der Beschaf-
tigten eine entscheidende Rolle. Die Bereitstellung von
Lernzeit und Budgets fiir QualifizierungsmalRnahmen
ermoglicht es, dass Verstandnis fir nachhaltiges Handeln
zu vertiefen. Schulungen und QualifizierungsmaRnahmen
sollten dabei die Integration von Nachhaltigkeit in die
strategischen Ziele aber auch die téglichen Arbeitsab-
ldufe beriicksichtigen.

Durch die aktive Unterstiitzung aller Ebenen der Unter-
nehmensfiithrung wird ein Bewusstsein fiir die positiven
Auswirkungen nachhaltiger Praktiken in der Belegschaft
und auch deren Wohlbefinden geférdert. Die Schaffung
von Mehrwert fiir die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
wird so gewdhrleistet.

Der Einflihrungsprozess umfasst eine kontinuierliche
Uberwachung und Anpassung. Ein partizipativer Ansatz
férdert nicht nur die Identifikation der Belegschaft mit
den Nachhaltigkeitszielen, sondern stellt auch sicher,
dass der Kulturwandel hin zu mehr Nachhaltigkeit von
allen Akteuren im Unternehmen getragen wird.



Transparenz, offener Dialog,

Nachhaltigkeitssziele

v

Identifikation von
Interessengruppen

Involvierung, Wissensaufbau |
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Sensibilisierung fiir Ziele und
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Abbildung 2: Menschen sind die Organisation (eigene Darstellung nach HTW Saar/Fakultét fir Wirtschaftswissenschaft)

3.2 Digitalisierung

Nicht umsonst spricht man von der ,Twin Transforma-
tion“, den kombinatorischen Effekten von Nachhaltigkeit
und Digitalisierung. Digitale Reife spielt eine entschei-
dende Rolle bei der Organisation von Nachhaltigkeitszie-
len in Unternehmen. Digitalisierung ermoglicht eine pra-
zisere Messung von umweltrelevanten GrofRen wie z. B.
dem Energie- oder Wasserverbrauch. Zum einen kénnen
so Handlungsbedarfe sichtbar gemacht werden. Zum
anderen kann der Erfolg von Handlungsmalinahmen bes-
ser nachvollzogen werden. Beispielsweise kann die
Implementierung von digitalen Analysetools und Senso-
ren in Produktionsanlagen unterstiitzen, den Energie-
und Ressourcenverbrauch in Echtzeit zu (iberwachen.
Dadurch kdnnen Unternehmen Energieeinsparpotentiale
identifizieren und so ihren Verbrauch reduzieren.

Digitale Technologien kénnen bei der Uberpriifung von
Nachhaltigkeitsstandards entlang der Lieferkette eine
grofRe Rolle spielen. Zum Beispiel kann Blockchain in
Kombination mit RFID-Chips Transparenz und Kontrolle
von vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen
ermdglichen?. Manufacturing-X, der Datenraum fiir die
Industrie will zukiinftig sicherstellen, das Unternehmen
digital und sicher Nachhaltigkeitsinformationen (z. B.
tiber den CO,-AusstoR) austauschen kénnen. Der Uber-
gang von der linearen Wirtschaft zur Kreislaufwirtschaft
ist essenziell fir die griine Transformation, besonders fir
das Erreichen von Klimazielen. Das heif’t, auch bei langen
Lieferketten miissen fiir R-Strategien relevante Informa-
tionen, z. B. fiir das Recycling, verfiigbar sein. Dies wird
Uber das Teilen von Daten in Datenrdumen ebenfalls
ermoglicht. Standardisierte digitale Schnittstellen erlau-
ben den automatisierten Informationsaustausch verschie-

27 Zum Beispiel ldsst sich anhand von digital ibermittelten Zertifikaten tiberpriifen (z. B. im digitalen Produktpass), ob Nachhaltigkeitstandards in vorgelagerten

Produktionsstufen eingehalten wurden.



dener Stakeholder. Zusitzlich ermdglicht die Kreislaufwirt-
schaft nicht nur Potentiale fir den Umweltschutz, sondern
kann auch langfristig die Resilienz von Lieferketten befér-
dern. Ein Unternehmen, das 6kologisch nachhaltig digita-
lisiert, optimiert und automatisiert nicht nur seine internen
Prozesse, sondern schiitzt auch die Umwelt vor méglichen
negativen Folgen durch die digitale Transformation ent-
lang seiner gesamten Lieferkette.

Dariiber hinaus sollen Umweltschutz und Digitalisierung
ein stimmiges Bild ergeben. Insbesondere gilt es zu
beachten, dass ein digitales Nachhaltigkeitsmanagement
einen positiveren Umweltbeitrag leisten wird, wenn digi-
tale Technologien selbst umweltgerecht sind. Eine digi-
tale Infrastruktur besteht in der Regel aus digitalen

G

Digitalisierung

» Messbarmachung

« Informationsaustausch

« Nachhaltigkeitstracking
entlang der Lieferketten

« Datenteilung in der
Kreislaufwirtschaft

Endgeriten, Rechenzentren und Ubertragungsnetzen.
Diese drei Komponenten kénnen sowohl bei der Herstel-
lung und Entsorgung als auch im Betrieb negative
Umweltauswirkungen haben. Zusatzlich haben die Ener-
gieeffizienz der verwendeten Software und die Menge
der verarbeitenden Daten Einfluss auf den Stromver-
brauch im Betrieb. Mégliche UmweltschutzmaRnahmen,
um den 6kologischen FuRabdruck der eingesetzten digi-
talen Infrastruktur zu verringern, sind (neben Datenspar-
samkeit und der Nutzung von energieeffizienter Software
u.a. bei Blockchain-Technologien) z. B. die Recyclingfa-
higkeit von Sensoren (insbesondere RFID-Chips) sowie
auf die Energieeffizienz von Hardware. Zudem sollten
Rechenzentren moglichst mit erneuerbarem Strom
betrieben werden.

©
Nachhaltigkeit

» Datensparsamkeit & Green Al

» Hardware Reuse & Recycling

« Energieeffiziente Hard- &
Software

« Nutzung erneuerbarer
Energien (Strom und
Kiihlung

Abbildung 3: Zusammenspiel Digitalisierung und Nachhaltigkeit (eigene Darstellung)



Reifegradmodelle

Reifegradmodelle kénnen Unternehmen eine wertvolle
Orientierung im Hinblick auf die Digitalisierung und die
Nachhaltigkeit bieten: z. B. bei der Bestandsaufnahme,
fur die Definition, Auswahl und Priorisierung einzelner
MaRnahmen sowie bei der Erfolgskontrolle nach deren
Umsetzung. Anhand eines Katalogs von Bewertungskri-
terien kann der Stand eines Unternehmens in bestimm-
ten Bereichen systematisch erfasst und mit einer Reife-
gradstufe charakterisiert werden. Aus der Analyse der
Reifegrade kdnnen dann Riickschlisse auf potenzielle
Entwicklungsméglichkeiten des Unternehmens gezogen
werden. Mithilfe von Reifegradmodellen kénnen auch
unternehmensiibergreifende oder branchenweite Erhe-
bungen oder Vergleiche angestellt werden, anhand derer
einzelne Unternehmen ihre relative Position im Wettbe-
werb feststellen kdnnen.

In diesem Kontext sind bereits eine Reihe von Reifegrad-
modellen vorgeschlagen worden: z. B. fiir den Stand der
Digitalisierung von Geschéftsprozessen?, fir die Umset-
zung der Konzepte von Industrie 4.0 sowie fir die 6ko-
logische Nachhaltigkeit®.

Wie bei anderen Modellen oder Frameworks gilt auch
hier, dass es nicht ,,das eine richtige" Reifegradmodell
gibt. Vielmehr ist von Bedeutung, dass Unternehmen
jeweils ein Modell auswahlen, das zu ihren Zielen und
ihrer Strategie passt, und mit diesem Modell konsequent
arbeiten. D. h., dass sie das jeweilige gewdhlte Modell im
Zuge ihrer Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsaktivita-
ten regelmalig zur Fortschrittskontrolle einsetzen. Somit
kann ein Reifegradmodelle auch als Werkzeug zur Vorbe-
reitung auf eine Zertifizierung dienen, aus der sich wie-
derum weitere Vorteile ergeben kénnen (z. B. Signal-
wirkung, Zugang zu bestimmten Markten oder Kunden-
segmenten, Beriicksichtigung bei Vergabeverfahren).

28
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Leitfaden zum Reifegradmodell digitaler Prozesse 2.0; bitkom (Hrsg.), 2022
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3.3 Prozesse

Unternehmensprozesse sind Verfahren und Aktivitaten,
die ein Unternehmen durchfiihrt, um seine Geschéafts-
ziele zu erreichen. Diese Prozesse sollen eine effiziente
und effektive Nutzung von Ressourcen wie Zeit, Geld und
Material gewahrleisten. Sie erstrecken sich auf alle
Aspekte der Geschaftstatigkeit eines Unternehmens, ein-
schlieflich Produktion, Kundendienst, Marketing, Finan-
zen und Personalwesen. Ziel dieser Prozesse ist es,
Abléufe zu rationalisieren, die Produktivitdt zu steigern,
Kosten zu senken und die Qualitat fiir Endkundinnen und
-kunden zu gewahrleisten. Sie werden regelmaRig tiber-
prift und verfeinert, um sicherzustellen, dass sie den sich
andernden Bediirfnissen des Unternehmens und seiner
Kundinnen und Kunden entsprechen.

Ein allgemeines Beispiel fiir einen Unternehmensprozess
ist der Kundenauftragsprozess. Er umfasst die Entgegen-
nahme von Kundenbestellungen, die Bestatigung der
Auftragsdetails, die Uberpriifung der Verfiigbarkeit des
Lagerbestands, die Vorbereitung des Produkts fiir den
Versand und die Auslieferung des Produkts an Kundin-
nen und Kunden. Dieser Prozess stellt sicher, dass das
Unternehmen die Kundenauftrige effizient und genau
ausfiihrt, was zu Kundenzufriedenheit und Wiederho-
lungsauftragen flihrt. An der Bearbeitung von Kunden-
auftragen kénnen verschiedene Abteilungen des Unter-
nehmens beteiligt sein, darunter der Vertrieb, der
Kundendienst, die Lagerverwaltung sowie Versand und
Logistik. Eine effektive Kommunikation und Zusammen-
arbeit zwischen diesen Abteilungen ist fiir einen reibungs-
losen und erfolgreichen Auftragsprozess unerlasslich.

Im Rahmen der Nachhaltigkeitsberichtserstattung die-
nen Prozesse vor allem der auditierbaren Dokumentation
von Ablaufen im Unternehmen, die dessen Ermittlung
von Nachhaltigkeitsdaten und Fortschritten nachvoll-
ziehbar und priifungsfest untermauern. Das ist insofern
relevant, als nach neuer Rechtslage (CSRD) die Nachhal-
tigkeitsberichterstattung Teil des Lageberichts sein wird
und dem Bilanzrecht unterliegt, womit auch Strafen

Industrie 4.0 Maturity Index. Die digitale Transformation von Unternehmen gestalten; Schuh, Anderl, Domitrescu, Kriiger, ten Hompel (Hrsg.); acatech Studie;

Reifegradmodelle der 6kologischen Nachhaltigkeit. Beurteilung der Eignung fiir fertigende KMU; Korne, Kéhler, Ewald, Freyler; in: Zeitschrift fiir wirtschaftli-



anfallen kénnen, wenn Fehler nachgewiesen werden. Die
Prozesse umfassen vor allem die Ermittlung relevanter
Daten aus den per Wesentlichkeitsanalyse ermittelten
Bereichen, die Festlegung von Leistungszielen und Mes-
sung des Fortschritts. Der Gesamtprozess der Nachhal-
tigkeitsberichterstattung hilft Organisationen zudem,
ihre Auswirkungen auf die Nachhaltigkeit zu verstehen
und zu kommunizieren, erhéht die Rechenschaftspflicht
und treibt kontinuierliche Verbesserungen voran.

Prozesse kénnen auch im Hinblick auf Energiekonsum
oder Materialverbrauch hin optimiert werden, um Nach-
haltigkeitsziele zu erreichen. Dazu missen u. U. neue
Prozesskennzahlen eingefiihrt werden, die auf die allge-
meinen Nachhaltigkeitsziele und -messgrofRen der
Unternehmen abgestimmt sind. Dariiber hinaus erfordert
auch das Lieferkettengesetz die Umstellung und Neuent-
wicklung von zahlreichen Prozessen, z. B. im Bereich
Risiko- und Beschwerdemanagement. Noch einmal dedi-
ziert erwdhnt sei das Thema Digitalisierung und Prozesse
im Kontext von Nachhaltigkeit, z. B. Sammeln von Daten
fur Berichterstattung, Verwendung von (operativen)
Daten, um Prozesse beziiglich Material- und Energiever-
brauch zu optimieren, oder auch um Probleme mit
Umweltauswirkung in der Produktion schneller zu erken-
nen und reagieren zu kdnnen und so negative Auswirkun-
gen auf die Umwelt, z. B. Chemikalien in Abwasser, zu
minimieren.

3.4 Recht
3.4.1 Gesetzliche Anforderungen

Wahrend die Nachhaltigkeit als Thematik des Rechts frii-
her eine eher untergeordnete Rolle spielte und allenfalls
im Kontext der indirekten Verhaltenssteuerung zu finden
war, zumeist verbunden mit Appellen nach freiwilligen
Selbstverpflichtungen der Unternehmen (z. B. ISO 14000,
ISO 26000), ist derzeit eine dulerst dynamische Nachhal-
tigkeitsregulierung auf europdischer und nationaler
Ebene zu beobachten. Sie umfasst alle erdenklichen
Bereiche angefangen vom Klimaschutz bis hin zur Anla-
genberatung und nimmt - anders als vormals - die
Unternehmen jetzt direkt und zwingend auf nachhaltiges
Wirtschaften und Berichterstattung in die Pflicht.

Einen zentralen rechtliche Rahmen bildet der Euro-
pean Green Deal, der 2019 vorgestellt wurde. Dieser
enthélt eine Vielzahl von EinzelmaRnahmen, welche
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den Ubergang zu einer klimaneutralen Wirtschaft regu-
latorisch begleiten sollen. Beispielhaft seien genannt:

Ecodesign for sustainable products regulation - ESPR
(Veroffentlichung 2024 erwartet): Setzt einen Rahmen fir
die Festlegung von Okodesign-Anforderungen fiir
bestimmte Produktgruppen, um deren Kreislauffahigkeit,
Energieeffizienz und andere Aspekte der 6kologischen
Nachhaltigkeit zu verbessern. Ein wichtiges Instru-
ment, welches die Verordnung vorsieht, ist der Digitale
Produktpass.

Batterieverordnung (veroffentlicht): Legt Anforderungen
an Nachhaltigkeit, Sicherheit, Kennzeichnung und Infor-
mationen fir alle Batterien fest. Da Batterien in nahezu
allen Lebens- und Wirtschaftsbereichen Anwendung fin-
den, hat sie eine branchenibergreifende Bedeutung. Die
Verordnung gilt als ,,Blaupause” fiir noch zu verabschie-
dende Regulierungen unter dem EU Green Deal.

Chemikalienstrategie fiir Nachhaltigkeit (in Bearbei-
tung): sieht die umfassende und tiber das derzeitige MaR
hinausgehende Regulierung von Stoffen und Stoffgrup-
pen vor. Damit einher gehen werden Revisionen der
bestehenden Chemikalienregulierungen REACh, RoHS
und CLP.

Green Claims Directive (in Bearbeitung): zielt darauf ab,
Umweltaussagen von Unternehmen in ihrer Werbung
und Produktkennzeichnung zu regulieren. Die Richtlinie
soll sicherstellen, dass den Verbrauchern klare und ver-
standliche Informationen tber die Umweltaspekte und
-auswirkungen von Produkten, Dienstleistungen und
Unternehmen zur Verfligung gestellt werden.

Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD)
(veroffentlicht): verpflichtet die Unternehmen, Gber die
Auswirkungen ihrer Tatigkeiten auf die Umwelt und die
Gesellschaft zu berichten, und schreibt eine Priifung der
berichteten Informationen vor. Die Einhaltung der CSRD
wird schrittweise von 2024 bis 2029 eingefiihrt und rich-
tet sich insbesondere nach der UnternehmensgroRe.

Taxonomie-Verordnung (veréffentlicht): verfolgt das
Ziel, ein EU-weites Klassifizierungssystem fiir die Bewer-
tung 6kologischer Nachhaltigkeit von wirtschaftlichen
Aktivitdten zu etablieren. Dies soll das Vertrauen bei
Investoren stdrken und griine Investitionen transparen-
ter und attraktiver machen.



Corporate Sustainability Due Diligence Directive
(CSDDD): verpflichtet européische Unternehmen ab 500
Mitarbeitenden und mindestens 150 Millionen Euro
Umsatz zum sorgfaltigen Umgang mit den sozialen und
okologischen Wirkungen in der gesamten Lieferkette
inklusive des eigenen Geschaftsbereichs. Das europdische
Lieferkettengesetz geht deutlich Gber das seit Januar
2023 geltende deutsche Lieferkettengesetz hinaus.

All diesen Regulierungen ist gemein, dass sie nationale
Regelungen zusammenzufiihren. Dabei geht es vor allem
darum, gleiche Wettbewerbsbedingungen fiir die Unter-
nehmen innerhalb Europas zu schaffen und Transparenz
fir Wirtschaftsakteure, Verbraucher und Anleger sicher-
zustellen. Neben den Regulierungen werden teilweise
noch erginzende delegierte Rechtsakte oder Regelungen
zur Berichterstattung und Offenlegung etabliert. Die
Vielfalt der Reglungen fiihrt zu Komplexitaten und kann
auch Widerspriiche implizieren. Umso wichtiger ist deren
Studium und sorgfaltige Umsetzung. Rechtsfolgen sind
teilweise empfindlich. So werden verscheiden Richtlinien
durch konkrete Vertriebsverbote flankiert. Produkte, die
z. B. durch Zwangsarbeit hergestellt wurden oder zur
Entwaldung beitragen, diirfen kiinftig gemal CSDDD im
Binnenmarkt ebenso wenig vertrieben werden, wie
Metalle und Mineralien (seltene Erden), die aus Konflikt-
regionen stammen. Auch wird beispielsweise in der
CSDDD neben BuBgeldern eine zivilrechtliche Haftung
etabliert, die sowohl die Unternehmen als auch das
Management treffen kann.

3.4.2 Nachhaltigkeitsinitiativen im Kartellrecht

Obwohl Nachhaltigkeit ein anerkanntes Ziel der Europai-
schen Union ist und kein grundsatzlicher Widerspruch
zwischen Kartellrecht und Nachhaltigkeit besteht, sind
Nachhaltigkeitsvereinbarungen zwischen Wettbewerbern
am europaischen und nationalen Kartellrecht zu messen.
Beispiele sind von Unternehmen vereinbarte Mindest-
standards in Bezug auf verfolgte Nachhaltigkeitsziele,
etwa weil der Gesetzgeber nicht tdtig geworden ist, oder
weil gesetzliche Standards ubertroffen werden sollen,
oder die Einfihrung von Labels, um Verbraucher auf
besonders nachhaltige Produkte aufmerksam zu machen.
Es kann auch darum gehen, ein gemeinsames System zu
errichten, z. B. zum Recycling von Materialien.

Vereinbarungen oder abgestimmte Verhaltensweisen
zwischen Wettbewerbern, die einen wettbewerbsbe-
schrankenden Zweck verfolgen oder eine wettbewerbs-
beschrankende Wirkung entfalten und geeignet sind, den
zwischenstaatlichen Handel spiirbar zu beeintrachtigen,
sind nach Art. 101 (1) AEUV verboten und nichtig. Das
deutsche Kartellverbot greift parallel ein und erstreckt
sich zusdtzlich auf rein nationale und regionale Sachver-
halte.

Ein Verstol} gegen das Kartellverbot droht dann, wenn
sich die zwischen Wettbewerbern getroffene Nachhaltig-
keitsvereinbarung negativ auf Wettbewerbsparameter
wie Preis, Menge, Qualitdt und Innovation auswirkt, etwa
indem es zu Preiserh6hungen kommt und Kunden nicht
mehr auf glinstigere Produkte ausweichen kénnen, oder
weil alternative Standards ausgeschlossen werden, oder
weil Unternehmen, die sich der Initiative nicht von
Anfang an angeschlossen haben, ausgeschlossen werden.

Dagegen sind Nachhaltigkeitsvereinbarungen nach den
Leitlinien der Europdischen Kommission im Zweifel
unkritisch, wenn bestimmte Voraussetzungen kumulativ
erfullt sind (sog. Soft Safe Harbor).

Die Kommission ist bereit, Nachhaltigkeitsvereinbarun-
gen zu priifen. Auch das Bundeskartellamt hat sich in
jingerer Zeit mit verschiedenen Nachhaltigkeitsinitiati-
ven beschaftigt (Tierwohl, Kakao). Es kann entweder eine
férmliche Entscheidung nach §32c GWB ergehen, dass
das Amt keinen Anlass sieht, gegen die Initiative vorzu-
gehen. Praktisch haufiger sind sog. informelle Vorsitzen-
denschreiben (§32c Abs. 2 GWB), die ebenfalls die
Rechtssicherheit erhdhen.

3.5 Geschiftsmodelle

Die Unternehmensstrategie zu regulatorischen Nachhal-
tigkeitsvorgaben sollte sich nicht nur auf das notwendige
Anpassen von Geschiftsprozessen und Organisationen
beschrdnken. Vielmehr eréffnet diese Transformation die
Chance neue Geschaftsmodelle zu pilotieren und zu eta-
blieren®.,

31 DieAG 6 hat ein Thesenpapier zu digitalen Geschdftsmodellen und Nachhaltigkeit veréffentlicht Plattform Industrie 4.0 - Digitale Geschdftsmodelle als Treiber

der Nachhaltigkeit in der Industrie 4.0 (plattform-i40.de)



Bei der Innovation nachhaltiger Geschaftsmodelle wer-
den 6kologische, gesellschaftliche und finanzielle Priori-
taten kombiniert, um Geschaftsmodelle neu zu konzipie-
ren und gegebenenfalls die Grenzen des Wettbewerbs
zu verschieben. Dies zielt darauf ab, einen Gewinnerzie-
lung mit dem Schutz von Mensch und Umwelt zu kom-
binieren.

Ebenfalls ist die Gestaltung einer Kreislaufwirtschaft eng
mit der Nachhaltigkeitstransformation in Industrieunter-
nehmen verbunden. Eine Kreislaufwirtschaft zielt darauf
ab, Abfalle zu vermeiden und Produkte und Materialien
so lange wie moglich in Gebrauch zu halten - im Gegen-
satz zum traditionellen linearen Ansatz "nehmen, her-
stellen, entsorgen"”. Die Zirkularitdt umfasst dabei Pro-
dukte, Dienstleistungen und Prozesse.

Diese Umstellung auf eine zirkuldre Ressourcennutzung
ist entscheidend, um einen GibermaRigen Verbrauch
natlirlicher Ressourcen und die damit verbundenen
negativen Auswirkungen auf die Umwelt zu verhindern.
Kreislaufwirtschaftliche Geschadftsmodelle kénnen das
Wachstum ankurbeln, die Kosten senken und die Wider-
standsfahigkeit erhéhen, so dass Nachhaltigkeit letztlich
zu einem Wettbewerbsvorteil fir Unternehmen in der
gesamten Wertschdpfungskette wird, einschlieRlich der-
jenigen, die in den Bereichen Rohstoffe, Herstellung,
Konsumgiiter und Einzelhandel tatig sind.

Im Zusammenhang mit nachhaltigen Geschaftspraktiken
sind Okoeffizienz und Okoeffektivitit zwei Konzepte von
entscheidender Bedeutung. Die Okoeffizienz konzent-
riert sich auf die Minimierung der Umweltauswirkungen
bei der Produktion von Waren und Dienstleistungen,
hdufig im Rahmen des bestehenden linearen Wirt-
schaftsmodells. Sie zielt darauf ab, mit weniger Input
mehr Output zu erzielen und dadurch den Ressourcen-
verbrauch und das Abfallaufkommen zu verringern. Die
Oko-Effektivitit hingegen, die oft mit dem ,,Cradle-to-
Cradle“-Ansatz in Verbindung gebracht wird, geht Giber
die Oko-Effizienz hinaus, indem sie den Schwerpunkt auf
das Uberdenken und die Neugestaltung von Produkten
und Prozessen legt, um positive Auswirkungen auf die
Umwelt zu erzielen. Ziel ist es, Produkte und Dienstleis-
tungen zu schaffen, die nicht nur "weniger schlecht’, son-
dern tatsachlich regenerativ und restaurativ sind und zur
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allgemeinen Gesundheit des Okosystems beitragen. Wih-
rend die Okoeffizienz darauf abzielt, negative Auswirkun-
gen zu minimieren, strebt die Okoeffektivitat danach,
positive Auswirkungen auf die Umwelt zu schaffen.

Investoren sind aus mehreren Griinden motiviert, in
nachhaltige Anlagen zu investieren. Zu diesen Motiven
gehdren die Moglichkeit, nachhaltige Anlagen mit den
personlichen Nachhaltigkeitspraferenzen in Einklang zu
bringen, der Wunsch, Risiken durch die Einbeziehung von
Nachhaltigkeitsinformationen in Anlageentscheidungen
zu verringern, und das Bestreben, durch ihre Anlagen
eine positive Wirkung zu erzielen, auch bekannt als
Impact Investing. Einige Anleger sehen in nachhaltigen
Investitionen eine Moglichkeit, ihre persénlichen Werte
in ihre Anlageentscheidungen einflieBen zu lassen, wih-
rend andere sie als Mittel zur Verbesserung der langfris-
tigen Ergebnisse ihres Portfolios betrachten, indem sie in
Unternehmen mit strengen Umwelt-, Sozial- und Unter-
nehmensfihrungspraktiken (ESG) investieren.

Beispiele fiir ESG-fokussierte Investmentfonds sind

 Investmentfonds, die Umwelt-, Sozial- und Gover-
nance-Faktoren in ihren Anlageprozess integrieren.

 Griine Anleihen, bei denen es sich um festverzinsliche
Wertpapiere handelt, die der Kapitalbeschaffung fiir
Projekte mit 6kologischem Nutzen dienen, z. B. fiir
erneuerbare Energien oder Energieeffizienz. Sie wer-
den zumeist von Regierungen, Gemeinden oder Unter-
nehmen ausgegeben.

» Thematische ETFs, die sich auf bestimmte Nachhaltig-
keitsthemen wie erneuerbare Energien, Wasserschutz
oder Gleichstellung fokussieren.

« Umweltfreundliche Immobilienanlagen, die sich auf
Immobilien, die nachhaltige Materialien und energie-
effiziente Systeme verwenden, fokussieren.

Fiir die Innovation von Nachhaltigkeits-Geschaftsmodel-
len muss im Unternehmen das notwendige finanzielle
sowie Zeit-Budget strategisch eingeplant und vorgehal-
ten werden.



3.6 Nachhaltigkeitsleistung steuern und
iberpriifen

Nach der Definition passender Nachhaltigkeitsziele, der
organisatorischen Verankerung des Nachhaltigkeits-
managements und nach Aufnahme entsprechender

Aktivitaten stehen Unternehmen vor der Aufgabe, die
Aktivitdten zu steuern und die Zielerreichung zu Giber-
prifen. In dhnlicher Weise wie fiir die Zielformulierung
auch hierzu einige Leitfragen, die Managementteams
Orientierung bieten kénnen:

¢ Wie handhaben wir unsere Aktivititen im Bereich Nachhaltigkeit im Kontext unserer sonstigen Geschiftstatigkeit?

» Welche Aktivitaten sollen Teil unserer Regeltatigkeit werden? Wie ordnen wir diese Aktivitdten den einzelnen Linienfunk-

tionen zu?

» Welche Aktivitaten sehen wir als Teil unserer Projekttatigkeit an? Fassen wir diese Projekte zu einem Programm zusam-

men? Oder steuern wir sie als ein Projektportfolio?

¢ Wie erfassen, dokumentieren und kommunizieren wir den Fortschritt unserer Nachhaltigkeitsaktivitaten?

» Wie sollten wir das Berichtswesen unserer Regeltatigkeit erganzen?

» Wie strukturieren wir das Berichtswesen zu unseren Nachhaltigkeitsprojekten?

» Wie kdénnen uns digitale Systeme bei der Erfassung und dem Reporting der ausgewahlten Kennzahlen unterstiitzen?

¢ Wie begleiten wir unsere Nachhaltigkeitsaktivititen, und wie entwickeln wir sie fortlaufend weiter?

» Wie kdnnen wir den Beitrag einzelner Aktivitaten zum Erreichen unserer Nachhaltigkeitsziele bestimmen?

» Wie regelmaRig tiberprifen wir unsere Nachhaltigkeitsaktivitdten und passen sie gegebenenfalls an?

» Wie kénnen wir die erzielten organisatorischen Verdnderungen im Sinne einer regelmaRigen Retrospektive betrachten?

¢ Wie konnen wir die Qualitdt unserer Nachhaltigkeitsaktivititen mit externer Hilfe absichern und uns die Ergebnisse

bestatigen lassen?

» Welche Zertifizierungen sind hierfiir bspw. geeignet?

» Welche Mindeststandards muss unser Unternehmen jeweils erfiillen?

» Welche Anderungen sollten wir daher an unseren Nachhaltigkeitsaktivititen vornehmen?
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4 Ausblick

In der zukiinftigen Ausrichtung der Nachhaltigkeit in
Organisationen ist erkennbar, dass zwar bereits wichtige
Fortschritte gemacht wurden, aber noch weitaus mehr
erforderlich ist, um die bestehenden Liicken zwischen
Anspruch und Wirklichkeit zu schlieBen. Die Einbindung
von Nachhaltigkeitsthemen in die Unternehmensstrate-
gien ist zunehmend sichtbar, doch die Herausforderung
besteht darin, diese Bemiihungen zu intensivieren und zu
konkretisieren, besonders in einer Welt, die durch VUCA-
Charakteristika — Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat
und Mehrdeutigkeit — gepragt ist.

Die Rolle der Technologie, insbesondere der generativen
Kinstlichen Intelligenz, wird dabei immer entscheiden-
der. Diese Technologien haben das Potential, die Umset-
zung von Nachhaltigkeitszielen zu beschleunigen, indem
sie komplexe Datenanalysen ermdglichen, innovative
Losungsansatze generieren und die Effektivitdt von
Nachhaltigkeitsprogrammen erhéhen. Sie unterstiitzen
Unternehmen nicht nur dabei, ihre Nachhaltigkeitsziele
zu formulieren, sondern auch diese effektiv umzusetzen.

Vor diesem Hintergrund ist es fiir Organisationen uner-
lasslich, ihre Strategien kontinuierlich zu tiberpriifen und
anzupassen. Dies umfasst eine verstarkte Fokussierung
auf Transparenz und Verantwortlichkeit sowie die voll-
standige Integration von Nachhaltigkeitsprinzipien in
samtliche Geschaftsbereiche. Angesichts des technologi-
schen Fortschritts und der sich wandelnden globalen
Rahmenbedingungen missen Unternehmen proaktiv
handeln, um in einer zunehmend komplexen Welt nicht
nur zu Giberleben, sondern auch einen positiven Beitrag
zu leisten. Es geht darum, die bereits begonnenen Taten
weiter auszubauen und nachhaltige Strategien konse-
quent zu verfolgen und umzusetzen.

Diese erhéhte Komplexitdt erfordert auch eine neue Art
der Fiihrung. Es ist keine leichte Aufgabe, Kompromisse
zwischen kurzfristigen und langfristigen Interessen und
Interessengruppen zu schlieBen. Der CSO kann eine
Schliisselrolle bei der Transformation des Unternehmens
spielen, aber er/sie kann es nicht allein tun. Es braucht
sowohl Spezialwissen in den einzelnen Bereichen des
Unternehmens als auch eine Fiihrungspersonlichkeit mit
Helikopterblick, die die Zusammenhadnge erkennt und sie
in eine Strategie umsetzt.
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