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Von Haltung zu Handlung

Prolog

Von Johan Rockstrom

Professor Dr. Johan Rockstrém ist Direktor des Potsdam-Instituts flir Klimafolgen-
forschung und Professor flir Erdsystemforschung an der Universitédt Potsdam.
Internationale Anerkennung erlangte er mit der Entwicklung des Rahmenwerks
.Planetary Boundaries”, das inzwischen zu einem Standard der Nachhaltigkeits-
wissenschaft geworden ist.

Am Ende des Jahres 2021 gibt es keinen Grund mehr zu zweifeln oder zu z6gern. Die Hiufung von Extremwetter-
ereignissen, der 6. Sachstandsbericht des Weltklimarats (IPCC) mit seinen glasklaren, wissenschaftlich basierten
Erkenntnissen sowie die anhaltend massive Bedrohung von Natur und Biodiversitit machen unmissverstindlich
klar, dass nur noch eine klimaneutrale Gesellschaft Wohlstand auf dieser Welt schaffen kann.

Vor diesem Hintergrund kann es wenig iiberraschen, dass auch Top-Fithrungskrifte der deutschen Wirtschaft
die geballten Fakten der Wissenschaft verinnerlichen. Eine wichtige Erkenntnis der vorliegenden Studie ist, dass
neun von zehn der befragten CEOs das Thema Nachhaltigkeit tiber die nichsten fiinf Jahre fiir mindestens so
wichtig wie die Digitalisierung halten. Die Studie zeigt auch eindrucksvoll, wie sich das Narrativ unter CEOs und
Unternehmen dndert. Die Unternehmen fangen nun an, Nachhaltigkeit strategisch anzugehen, um ihre ,Licence
to operate‘ zu erhalten, einen Mehrwert fiir die Gesellschaft zu schaffen und sich neue Chancen zu erschlief3en.
Entscheidend ist dabei, dass wirtschaftliche Entwicklung innerhalb des sicheren Rahmens der planetarischen
Grenzen stattfindet.

Doch der Wandel verlduft nicht reibungslos. Noch ist die Welt von Marktversagen und damit Fehlanreizen ge-
prigt, die das Verschmutzen, Zerstoren und Destabilisieren von Klima und Biosphire profitabel machen.

Um dies zu dndern, braucht es eine Politik, die sich an den Erkenntnissen der heutigen Wissenschaft ausrichtet
und Unternehmen einen Rahmen setzt. Damit die Wirtschaft einen nachhaltigen Transformationspfad einschla-
gen kann, miissen wir ihr wissenschaftlich basierte Ziele vorgeben. Das gilt nicht nur fiir CO2, sondern auch fiir
andere begrenzte Ressourcen, insbesondere Wasser, Biodiversitit, Nahrung und Boden.

Ohne Zweifel sind die vor uns liegenden Herausforderungen immens. Doch das gilt auch fiir die Chancen. Wir
befinden uns derzeit in einer Phase der Beschleunigung, da wir gerade erst die Dringlichkeit des Themas erken-
nen. Das verbleibende CO2-Budget zur Einhaltung der 1,5-Grad-Celsius-Grenze reicht (bei derzeitigen Emissi-
onsmengen) maximal bis zum Ende dieses Jahrzehnts. Wir miissen jetzt reagieren — tiber simtliche Sektoren
und Ebenen hinweg — und alle gemeinsam an einem Strang ziehen. Nur so kénnen wir fiir die Menschheit eine
gedeihliche und gerechte Zukunft auf der Erde sichern.
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Executive Summary

So bringen Deutschlands CEOs ihre Unternehmen auf Nachhaltigkeitskurs

» Die Priorititen haben sich verindert. Fiir neun von zehn Top-Fithrungskriften ist das Thema Nachhaltig-
keit in den kommenden fiinf Jahren mindestens genauso wichtig wie die Digitalisierung. Nahezu jeder
zweite CEO hilt es kiinftig sogar fiir wichtiger. Die Ambitionen auf dem Weg hin zu mehr Nachhaltigkeit
reichen vom Absichern des bisherigen Erfolgs bis hin zur konsequenten Nutzung sich bietender Chancen.

» Klimaneutralititist derzeit das alles tiberragende Ziel. Im Durchschnitt benétigen die Unternehmen dieser
Analyse noch 14 Jahre, um zumindest ihre eigenen CO2-Emissionen auf eine Nettonull zu reduzieren. Bei
der erforderlichen Transformation kommt es nach Einschitzung der CEOs zu Zielkonflikten. So vertreten
sechs von zehn Befragten die Ansicht, dass Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit zumindest derzeit noch
Gegensitze sind.

» Jede zweite Fithrungskraft hilt Unternehmen bei der anstehenden Transformation von exogenen Faktoren
getrieben. Dazu zihlen eine fordernde Offentlichkeit, eine anspruchsvolle Regulierung und der technolo-
gische Fortschritt. Hindernisse stellen aus Sicht der CEOs unter anderem eine ambivalente Kundschatft,
kurzfristig denkende Aktionire und eine behibige Organisation dar.

» Die Transformationspfade einzelner Unternehmen hiingen weitgehend von der jeweiligen Branche und
dem Geschiftsmodell ab. Diese Faktoren determinieren die Komplexitit der Transformation und die
Abhingigkeit von vor- und nachgelagerten Wertschopfungsstufen, gesellschaftlichen und politischen
Rahmenbedingungen, Investoren und weiteren Stakeholdern. Fiir den anstehenden Wandel nehmen Un-
ternehmen ihre Zulieferer in die Pflicht, erarbeiten gemeinsam nachhaltige Losungen oder unterstiitzen
ihre Partner sogar bei deren Transformation.

» Die Topmanagerinnen und -manager sehen sich angesichts des bevorstehenden Umbaus vor allem in
vier Rollen: als Antreiber, Kommunikatoren, Dirigenten und Mahner. Immer mehr Vorstandsvorsitzende
iibernehmen selbst formal oder de facto die Verantwortung fiir das Thema Nachhaltigkeit. Darauf aufbau-
ende Ziele flieRen vermehrt in ihre Vergiitungssysteme ein.

» Mit den bisherigen Fortschritten bei der Neuausrichtung ihrer Unternehmen geben sich die CEOs noch
nicht zufrieden. Auf einer Skala von 1 bis 10 (komplett unzufrieden bis sehr zufrieden) benoten sie die
Haltung ihres Unternehmens zur Nachhaltigkeit im Durchschnitt mit 77,1. Was die Handlungen angeht,
summiert sich der Durchschnittswert bislang erst auf 5,6.

» Nur mit einer klaren Haltung und entschlossener Handlung kommen Unternehmen auf Nachhaltig-
keitskurs. Mit zehn Schritten kénnen sie den Umbau systematisieren. Allen voran zihlen dazu eine klare
Definition messbarer und ambitionierter Ziele, eine stringente Integration der Nachhaltigkeitsstrategie in
die finanzielle Steuerung des Unternehmens sowie ein Kulturwandel, um das Verhalten der Belegschaft
ebenso wie die Governance an Nachhaltigkeitszielen auszurichten. Zudem sind die Fithrungskrifte selbst
gefordert, indem sie Nachhaltigkeit vorleben und in der Organisation Leidenschaft hierfiir wecken.
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INTERVIEWPARTNERINNEN UND -PARTNER
Top-Fuhrungskrafte
der deutschen Wirtschaft im Gesprach

Die Haltung zum Thema Nachhaltigkeit, die bisherigen Handlungen im Unternehmen sowie die persénliche
Einstellung zum laufenden Umbau der Wirtschaft standen im Mittelpunkt von mehr als 20 ausfiihrlichen Ge-
sprachen mit Top-Fiithrungskriften im Frithjahr und Sommer 2021. Thre Aussagen sind inspirierend und immer
wieder auch iiberraschend und gewihren interessante Einblicke in das Denken und Handeln fithrender Unter-
nehmen in Deutschland - sie bilden die Basis fiir die vorliegende Studie.

Die Autoren mochten an dieser Stelle allen Gesprichspartnerinnen und -partnern noch einmal ausdriicklich fiir
ihre Zeit und Offenheit danken.
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Die Haltung

Die Haltung

Vorrang fur Nachhaltigkeit

,Nur noch eine klimaneutrale Gesellschaft kann Wohlstand auf dieser Welt schaffen.“ In seinem Vorwort bringt
Johan Rockstrom die Dimension der anstehenden Herausforderungen fiir die globale Wirtschaft auf den Punkt.
Und bei Deutschlands Topmanagement ist diese Botschaft angekommen. Das zeigen die dieser Studie zugrunde
liegenden mehr als 20 Gespriche mit CEOs, Vorstands- und Aufsichtsratsmitgliedern:

» Neun von zehn Fiithrungskriften halten Nachhaltigkeit in den kommenden fiinf Jahren fiir
mindestens genauso wichtig wie das bisherige Topthema Digitalisierung.

» Nahezu die Hilfte erachtet Nachhaltigkeit kiinftig sogar fiir wichtiger als die laufende digitale
Revolution — binnen kurzer Zeit haben sich die Priorititen gedreht.

» 50 Prozent der Entscheiderinnen und Entscheider sehen Unternehmen bei der anstehenden
Transformation nicht nur als Treiber, sondern auch als Getriebene. Der zunehmende Druck von
Kundschaft und Belegschaft sowie von Investoren und Meinungsfiithrern hinterlisst Spuren.

» Bei der anstehenden Transformation kommt es unweigerlich zu Zielkonflikten. In den Augen
von sechs von zehn Befragten sind Wirtschaftlichkeit und Nachhaltigkeit noch Gegensitze.

Auf Dauer haben solche Gegensitze jedoch keinen Bestand. Mittel- und langfristig gehen alle Top-Fithrungskrifte

davon aus, dass sich ihre Unternehmen grundlegend wandeln und 6konomische, 6kologische sowie soziale Ziele
in Ubereinstimmung bringen miissen.

8 FUTURIST | PIK | Bain & Company



Die Haltung

AMBITIONEN
Erst mal Uberleben oder gleich vorangehen

Vor diesem Hintergrund hat sich branchen- und unternehmenstibergreifend ein gemeinsames Selbstverstindnis
herausgebildet. Die Wirtschaft sieht sich als wichtiger und aktiver Teil der Gesellschaft und will , Verantwortung
iibernehmen* sowie ,einen Beitrag leisten. Aus diesem Selbstverstindnis heraus leiten Unternehmen ganz
unterschiedliche Ambitionen ab, die sie zum Teil zeitlich gestaffelt und auch parallel verfolgen. Zu Beginn ste-
hen zumeist das Uberleben und das Absichern des bisherigen Erfolgs. Darauf aufbauend wollen Unternehmen
Nachhaltigkeit auch bei Dritten erméglichen und vorangehen.

Uberleben:
Nachhaltigkeit sichert Zukunftsfahigkeit

Wenn die Zukunft in nachhaltigen Geschiftsmodellen liegt, bedroht ein Festhalten am Bewihrten die Existenz.
Den Unternehmen ist bewusst, dass sie sich grundlegend wandeln miissen, um weiterhin die Akzeptanz ihrer
Kundinnen und Kunden sowie weiterer wichtiger Stakeholder zu haben. So sieht dies beispielsweise der Vor-
standsvorsitzende der Deutschen Bank Christian Sewing: ,Nachhaltigkeit ist etwas, das wir machen miissen, um
iiberhaupt die Lizenz fiir unser Geschift behalten zu kénnen.“ Seiner Uberzeugung nach werden Branchenvertre-
ter, die sich dieser Erkenntnis verweigern, in den kommenden Jahren einen grofleren Teil ihrer Ertrige verlieren.

Absichern:
Den eigenen wirtschaftlichen Erfolg fortschreiben

Eng verkniipft mit dem ,Uberlebens“-Gedanken ist die zweite Ambition: das Absichern des bisherigen wirt-
schaftlichen Erfolgs. Wer bei Nachhaltigkeit reiissiert, so der Tenor, wird nicht nur tiberleben, sondern weiterhin
erfolgreich sein. Siemens-Vorstindin Judith Wiese erklart zum Beispiel: ,, Wir bei Siemens denken, dass Nachhal-
tigkeit einer der wesentlichen Wachstumstreiber der Zukunft ist. Politische, gesellschaftliche wie wirtschaftliche
Anreize zur Reduzierung von Emissionen sowie die notwendige Modernisierung bestehender Infrastrukturen
schaffen neue Mirkte und Kunden, die bereit sind, in die Zukunft zu investieren.“ In die gleiche Richtung denkt
Constantin Alsheimer, CEO des Energieversorgers Mainova: , Nur mit nachhaltigem Handeln kénnen wir unsere
200 Jahre lange Unternehmenstradition weiterhin erfolgreich fortsetzen.”

Ermoglichen:
Kunden bei ihrer Transformation unterstiitzen

Das Nachhaltigkeitsengagement vieler Unternehmen endet nicht an der eigenen Haustiir. Sie wollen vielmehr,
wie eingangs gezeigt, ihren Beitrag leisten und tiber ihre Unternehmensgrenzen hinaus die Transformation hin
zu einer nachhaltigen Wirtschaft und Gesellschaft unterstiitzen. Der Blick richtet sich dabei meist auf die eige-
ne Kundschaft. Dafiir steht beispielhaft der CEO von Munich RE Joachim Wenning: ,Unsere Ambition ist, die
nachhaltige Entwicklung zu férdern, indem wir sie versicherbar machen. Wenn wir das nicht machen wiirden,
miissten einzelne Menschen und Unternehmen die Risiken selbst schultern, was nicht in jedem Fall moglich ist.“

FUTURIST | PIK | Bain & Company 9
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Vorangehen:
Mit Innovation und neuen Lésungen iiberzeugen

Selbst zu den Vorreitern beim Thema Nachhaltigkeit zu gehéren ist fiir viele Unternehmen ebenfalls eine zentrale
Ambition. Hiufig blicken sie dabei sowohl nach innen als auch nach auflen. , Wir wollen uns an die Spitze der Be-
wegung stellen®, sagt beispielsweise Berthold Huber, Vorstand fiir Personenverkehr bei der Deutschen Bahn. , Die
Bahn lebt davon, dass sie nachhaltig ist. Wir sind das umweltfreundlichste Transportunternehmen, und das wol-
len wir weiterhin bleiben.“ Der Daimler-Konzern setzt vorrangig auf die Innovationsfihigkeit seiner Belegschaft.
»Am Ende landet die Beantwortung der Frage, wie wir Klimaneutralitit erreichen, nicht nur auf dem Schreibtisch
von Politikern und NGOs, sondern auch auf den Schreibtischen unserer Ingenieure®, so CEO Ola Killenius. ,Es
ist letztendlich vor allem eine Ingenieursaufgabe. Sie kann gelost werden. Und wir werden sie l6sen.“

ZIELE
Klimaneutralitat ganz klar die Nummer eins

So verschieden zum Teil die Ambitionen sind, so einheitlich ist die Zielvorstellung. Simtliche Unternehmen
dieser Analyse wollen explizit 6kologisch, konomisch und sozial nachhaltiger werden. Ein Ziel ragt heraus: die
Klimaneutralitit. Dahinter reihen sich ganz unterschiedliche Themen ein — von Diversitit bis Ressourceneffizi-
enz, von Arbeitssicherheit bis sparsamen Umgang mit Wasser.

NACHHALTIGKEITSZIELE
E dominiert Sund G

E

S G

Social Governance

(Soziale Dimension (Governance-Dimension
von Nachhaltigkeit) von Nachhaltigkeit)

Environment

(Okologische Dimension
von Nachhaltigkeit)

Klimaneutralitat Weniger .
Arbeitsunfalle Mehr Frauen in
Hohere Energieeffizienz Flhrungspositionen
Abfallvermeidung Einhaltung von Transparenz
Menschenrechten

Plastikreduzierung entlang der Lieferkette N
Diversitat
Ressourcenmanagement
Faire Lohne . .
Antikorruptions-

Umstellung auf erneuerbare Energien
maBnahmen

Schutz der Biodiversitat Gesundheitsschutz
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Die Haltung

Klimaneutralitat: Der neue , Leitstern”

Deutschlands Topkonzerne wollen ihren CO2-Fuflabdruck auf null reduzieren. Im Durchschnitt benétigen die
Unternehmen dieser Analyse noch 14 Jahre — und damit bis 2035 —, um zumindest bei ihren eigenen CO2-
Emissionen (Scope 1 und 2) eine Nettonull zu erreichen. Knapp die Hilfte will die Dekarbonisierung bis 2030
schaffen oder hat die Nettonull bereits erreicht, ein Viertel braucht bis Ende der kommenden Dekade und ein
Viertel bis zum Jahr 2050.

Dabei wichst die Bereitschaft, den Begriff der Klimaneutralitit weiter zu fassen. In den vergangenen Jahren
konzentrierten sich viele Unternehmen auf Scope 1 und 2 und damit die Reduzierung ihrer eigenen direkten
und indirekten Treibhausgasemissionen. Nun riickt die gesamte Wertschépfungskette (Scope 3) in den Fokus.
Schaeffler-CEO Klaus Rosenfeld beschreibt den schwierigen Weg hin zu einem klaren Scope-3-Ziel: ,Man muss
viel genauer als bislang den gesamten Lebenszyklus und die Nutzungsdauer seiner Produkte kennen, um ein
realistisches Datum nennen zu kénnen.“ Aus seiner Sicht ist das Ziel der Klimaneutralitit der , Leitstern“. Um
ihm niherzukommen, forciert nicht nur sein Unternehmen den Einsatz regenerativer Energien. Durchschnittlich
bis zum Jahr 2027 wollen Deutschlands Topkonzerne ihre Stromversorgung vollstindig auf erneuerbare Energien

umstellen.

Bei ihrer 6kologischen Transformation setzen die meisten Unternehmen zudem auf eine héhere Energieeffizienz
sowie Kompensationen — und damit die Option, die Nettonull auch tiber die Unterstiitzung von Klimaprojekten
wie Aufforstung und den Erwerb entsprechender Zertifikate zu erreichen. In der Praxis finden sich hierzu drei
Einstellungen. Es gibt Unternehmen etwa in der Luftfahrtbranche, bei denen Kompensationen mit Blick auf
das Geschiftsmodell unvermeidlich sind. Genauso gibt es Firmen, deren Geschiftsmodell es erlaubt, solche
Ausgleichszahlungen nur als ein letztes Mittel einzusetzen. Dazwischen bewegen sich Unternehmen, fiir die es
vor allem auf die Art der Kompensation ankommt. Dazu zihlt die Deutsche Borse, wie CEO Theodor Weimer
berichtet: ,Wir werden in diesem Jahr unseren CO2-Footprint um 50 Prozent reduzieren und bis 2023 um wei-
tere 20 Prozent durch den Zukauf von Gold-Standard-Zertifikaten. Ich lege Wert darauf, dass wir hier keinen
Ablasshandel betreiben. Das kommt nicht in Frage.“

FUTURIST | PIK | Bain & Company 1



Die Haltung

GOVERNANCE
CEQOs Ubernehmen Verantwortung,
die Organisation entsteht

Um die Ambitionen in puncto Nachhaltigkeit zu verfolgen und die entsprechenden Ziele zu erreichen, braucht es
eine schlagkriftige Organisation und eine klare Verantwortungsstruktur fiir die Umsetzung. Vielerorts befindet
sich die Organisation noch im Aufbau oder wird an die verinderten Rahmenbedingungen angepasst. Das gilt
auch fiir die Verantwortungsstruktur. Traditionell war Nachhaltigkeit bislang oft Teil der Unternehmenskommu-
nikation und zumindest eine, wenn nicht sogar mehrere Hierarchieebenen unter dem Vorstand angesiedelt. Nun
tibernehmen immer mehr CEOs selbst formal oder de facto die Verantwortung.

Bei der Organisation der Nachhaltigkeitsaktivititen verfolgen Unternehmen drei Ansitze. Zum Teil gibt es eine
zentrale Nachhaltigkeitsabteilung beziehungsweise einen entsprechenden Fachbereich. Bei einigen Firmen
erfolgt die Steuerung dagegen tiber die Geschiftsbereiche hinweg in einem Nachhaltigkeitskomitee oder einem
Beirat. Und zuletzt finden sich auch komplexe Strukturen tiber mehrere Instanzen hinweg. In der Stichprobe
dieser Studie liegt das Verhiltnis zwischen vertikalem Aufbau (Abteilung/Fachbereich) und horizontaler Struktur
(Komitee/Beirat) bei 50 zu 50. Beide Modelle und auch Mischformen funktionieren offenkundig in der Praxis.

Vergiitung: Finanzielle Anreize fiir mehr Nachhaltigkeit

Viele Beschiftigte sind, das zeigen nicht nur die genannten Beispiele, intrinsisch motiviert und engagieren sich
mit Herzblut fiir mehr Nachhaltigkeit. Dartiber hinaus kénnen finanzielle Anreize zu Leistungen anspornen. Bei
Vorstandsmitgliedern sind monetire Anreizsysteme tiblicherweise besonders ausgefeilt und unterschiedlichste
Kennziffern des Unternehmenserfolgs seit Langem ein fester Bestandteil der variablen Vergiitung.

Konsequenterweise beginnen Unternehmen nun auch Nachhaltigkeitskennzahlen in ihr Vergiitungssystem
aufzunehmen. Dabei sollten sie Antworten auf drei zentrale Fragen finden:

» Welche Personengruppen sollen einbezogen werden? Bislang beschrinken sich viele
Unternehmen im ersten Schritt auf den Vorstand. Doch eine Ausdehnung auf die erste
und zweite Fiihrungsebene ist sinnvoll.

» Wie hoch soll der Anteil an der Gesamtvergiitung sein? Bislang ist Nachhaltigkeit oft nur
ein partieller Indikator eines Teils der Vergiitung.

» Wie lisst sich die Nachhaltigkeitsperformance messen? Diese Fragestellung beschiftigt
Unternehmen bereits bei der Aufstellung und Operationalisierung ihrer Nachhaltigkeitsziele.
Von daher kniipft die Vergiitung tiblicherweise an den dort definierten Kennzahlen an.

Erste Antworten hat unter anderem schon der CEO der Deutschen Telekom Timotheus Hottges gefunden. Seine
eigene Vergiitung hingt bereits zum Teil vom Erreichen von ESG-Zielen ab. Nun plant er die nichste Stufe: , Wir
wollen dieses Verglitungssystem in einem zweiten Schritt jetzt in der gesamten Organisation verankern, bei allen
2.000 Fiihrungskriften auch international .

12 FUTURIST | PIK | Bain & Company



Die Haltung

GRUNDHALTUNG
Von proaktiv-gestaltend
bis reaktiv-verantwortungsvoll

Die Ausfithrungen zeigen: Deutschlands Unternehmen setzen auf Nachhaltigkeit. Das Thema hat sich einen
festen Platz ganz oben auf jeder Managementagenda erobert. Wenn man sich von den Einzelfillen 16st und den
Blick auf die gesamte Unternehmenslandschaft richtet, werden drei Grundhaltungen erkennbar. Die jeweilige
Grundhaltung hingt entscheidend von der Dynamik einer Branche, der dort herrschenden Regulierung sowie
dem Geschiftsmodell und den Kernkompetenzen der einzelnen Firmen ab. Je nach Ausgangslage kann es aus
Sicht des Unternehmens strategisch sinnvoll sein, eher proaktiv-gestaltend oder reaktiv-verantwortungsvoll titig

zu sein:

» Proaktiv-gestaltend: ,Wir bauen eine nachhaltige Zukunft!“ kénnte das Motto dieser Unternehmen
lauten. Sie méchten sich selbst und die Umwelt dndern und warten nicht auf andere oder auf perfekte
Rahmenbedingungen. Sie sehen sich als Vorreiter auf dem Weg in eine bessere Zukunft. Dabei ist
diesen Unternehmen Impact besonders wichtig. Deshalb formulieren sie anspruchsvolle Ziele und
bauen eine schlagkriftige Organisation auf.

» Aktiv-engagiert: Auch diese Unternehmen verschreiben sich mit aller Ernsthaftigkeit der Nachhaltigkeit.
Gemifl dem Motto , Wir hingen uns da jetzt voll rein!“ wollen sie der Erkenntnis Taten folgen lassen.
Fir sie ist es selbstverstindlich, dass sie sich engagieren — und das auch iiber die eigenen Unterneh-

mensgrenzen hinaus.

» Reaktiv-verantwortungsvoll: Unternehmen mit dieser Haltung handeln eher reaktiv. ,Wir tun, was von
uns erwartet wird“ konnte ihr Motto lauten. Sie kiimmern sich ernsthaft um das Thema Nachhaltigkeit,
zeigen aber weniger Engagement und Gestaltungswillen als andere. Sie sichern den eigenen Erfolg ab
und iibernehmen damit Verantwortung fiir ihr unmittelbares Umfeld — mehr nicht.
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Ein anspruchsvoller Weg

Vor Deutschlands Unternehmen liegen herausfordernde Jahre. Mit Blick auf die selbst gesteckten sowie die po-
litisch vorgegebenen Ziele miissen sie ihre Produkte, Prozesse und Geschiftsmodelle so weiterentwickeln, dass
sie den Anforderungen an nachhaltiges Wirtschaften gentigen. Die Transformation ist eine Mammutaufgabe,
und das gleich in mehrfacher Hinsicht. Der anstehende Umbau der Geschiftsmodelle ist duf3erst komplex und
das Disruptionspotenzial gewaltig, da klassische Ertragsquellen versiegen und es zum Teil nur wenig Erfahrungs-
werte fiir die neu entstehenden ,sauberen” Geschiftsmodelle gibt. Zudem herrscht ein hoher Grad an Unsicher-
heit, die Kosten sind immens und die Dekarbonisierung erfordert einen langen Atem.
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UMFELD
Was die Transformation antreibt -
und was sie hemmt

Damit die Mammutaufgabe gelingt, miissen Unternehmen die Interessen wichtiger Stakeholder berticksichtigen
— und schon das ist ein Balanceakt ohnegleichen. Aus den mehr als 20 Gesprichen mit Top-Fithrungskriften
haben sich fiinf Treiber und fiinf Hindernisse herauskristallisiert. Zum Teil sind Stakeholder je nach aktueller
Interessenlage sogar Treiber und Hindernis zugleich.

-

~ K|— Treiber1:
—_ Eine fordernde Offentlichkeit

Fiir Schlagzeilen sorgte in den vergangenen Jahren vor allem die , Fridays for Future“-Bewegung. Doch auch viele
andere zivilgesellschaftliche Akteure formulieren konkrete Forderungen an Wirtschaft und Gesellschaft. Das
Spektrum reicht von der Wissenschaft iiber Politik und NGOs bis hin zu jedem Individuum in seiner Rolle als
Konsument, Beschiftigter, Steuerzahler und Wihler. Jan-Hendrik Goldbeck, geschiftsfithrender Gesellschafter
des gleichnamigen Baukonzerns, gibt zu, dass ihm Fridays for Future mit ihrer Art aufzutreten und bisweilen un-
reflektiert zu fordern manchmal auf den Nerv gehe. Aber: ,Ich bin extrem froh, dass die Bewegung entstanden ist
und dass sie dem Thema diesen Nachdruck verliehen hat. Sie war der Anstof3, den unsere Gesellschaft brauchte,
um das Thema ernster zu nehmen, und zwang zum Nachdenken wie zum Handeln.“

o —

v e—

= Treiber 2:
Die anspruchsvolle Regulierung

Die auf allen Ebenen verschirfte Regulierung lisst Unternehmen kaum noch eine andere Wahl, als ihre Nach-
haltigkeitsstrategien mit aller Entschlossenheit voranzutreiben. Dazu zihlen in jingster Zeit das ,Fit for 55“-
Gesetzespaket zur Umsetzung des ,European Green Deal“, die EU-Taxonomie zur Klassifizierung nachhaltiger
Finanzprodukte sowie das deutsche Lieferkettengesetz.

W Treiber 3:

@ Drangende Investoren

Fast 8o Prozent der Investorinnen und Investoren achten laut einer Bain-Studie nach eigenem Bekunden heute
mehr auf Nachhaltigkeit als noch vor fiinf Jahren. Den Druck der Anlageprofis wiirden auch Deutschlands CEOs

merken, so Rolf Buch von Vonovia: ,Die Prioritidten auf Aktionirsseite verschieben sich spiirbar. Investoren sind
viel stirker am Thema Nachhaltigkeit — und vor allem am Klimaschutz — interessiert.”
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m Treiber 4:

@ Uberzeugte Beschiftigte

Die Forderung nach mehr Nachhaltigkeit kommt nicht zuletzt aus den Unternehmen selbst. Immer mehr Be-
schiftigte mochten, dass ihr Arbeitgeber nachhaltig agiert. Hiufig sind es die Jiingeren sowie die Bewerberinnen
und Bewerber, die Nachhaltigkeit am stirksten einfordern. Das beobachten auch Top-Fithrungskrifte wie Luft-
hansa-Vorstand Harry Hohmeister: ,Sehr viele Lufthanseaten, vor allem die jiingeren, bringen Ideen fiir mehr
Nachhaltigkeit. Das Thema spielt zudem im Recruiting eine wachsende Rolle.”

{{)}!ﬁ@ Treiber 5:
@ Der technologische Fortschritt

Der technologische Fortschritt spielt den Unternehmen in die Hinde. In den vergangenen Jahren wurden zahl-

reiche Alternativen zu bestehenden Technologien entwickelt, die nun die Transformation beschleunigen. Weitere

werden folgen, davon ist die Vorstandschefin von thyssenkrupp Martina Merz iiberzeugt: , Wir haben noch nicht

alle technischen Losungen. Aber ich bin optimistisch, dass Menschen sie finden werden. Aus meiner Sicht bilden

wir spitestens jetzt ein Innovations-Okosystem auf dem Weg zum Klimaziel.“

Hindernis 1:
Die ambivalente Kundschaft

Die Rolle der Kundschaft ist ambivalent: Sie wiinscht sich immer hiufiger nachhaltige Produkte und Dienst-
leistungen, entscheidet sich allerdings vielfach fiir weniger nachhaltige Alternativen — oft, aber nicht immer,
aus Kostengriinden. So stellt Alexander Birken, CEO der Otto Group, fest: ,Das Nachhaltigkeitsbewusstsein der
Verbraucher wichst, dennoch beobachten wir ein Auseinanderdriften zwischen diesem Bewusstsein und dem
tatsichlichen Handeln.*

Hindernis 2:
I:B Kurzfristig denkende Aktionéare

Ahnlich wie die Rolle der Kundschaft ist auch die des Kapitalmarkts oftmals eine zwiespiltige. Auf der einen
Seite fordern Aktionire Unternehmen zu mehr Nachhaltigkeit auf, auf der anderen Seite behindern sie zum Teil
den Wandel, indem sie selbst kurzfristige Belastungen der Profitabilitit bestrafen. Ausnahmen finden sich bei
Familienunternehmen, deren Eigentiimerinnen und Eigentiimer hiufig bereit sind, Investments in Nachhaltig-
keit zu honorieren.
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Hindernis 3:
Schwierige Rahmenbedingungen

Im Alltag miissen sich Unternehmen vielerorts noch mit politischen und regulativen Rahmenbedingungen aus-
einandersetzen, die die Transformation eher behindern. Auch eine fehlende Infrastruktur wird zum Hindernis,
wenn sie die Transformation verlangsamt, verteuert oder unmaglich macht. So erklart RWE-Vorstandsvorsitzen-
der Markus Krebber: ,Unsere Behérden brauchen eine bessere Ressourcenausstattung, mehr Standardisierung
und beschleunigte Verfahren. Aktuell vergehen von der Idee bis zur Fertigstellung eines Onshore-Windparks in
Deutschland bis zu sieben Jahre, in Texas zwei Jahre.*

Hindernis 4:
Eine behabige Organisation

Der Wandel hin zu mehr Nachhaltigkeit stellt jede Organisation auf eine echte Belastungsprobe. Eingespielte Pro-
zesse und Systeme kénnen den Wandel genauso verlangsamen wie das Beharrungsvermogen von Beschiftigten.
BASF-CEO Martin Brudermiiller wird an diesem Punkt grundsitzlich: ,Der Mensch repetiert gerne, was ihm
bekannt ist und was sich bewihrt hat. Das macht es so schwer, die Umsetzungsgeschwindigkeit zu erh6hen. Wir
brauchen daher einen Mentalititswechsel nicht nur in unserem Unternehmen, sondern in unserem gesamten
Okosystem, bei Lieferketten und Partnern.“

Mo Hindernis 5:

°o Knappe Ressourcen

Fiir jede Transformation braucht es ganz unterschiedliche Ressourcen — von Vorprodukten tiber Flichen und
Know-how bis hin zu Kapital. Thre Knappheit oder ihr Fehlen verzégert oder verhindert sogar den erforderlichen

Wandel. Beispielhaft steht daftir die Transformation der Energiewirtschaft, wo es an Flichen fehlt, um all die An-
lagen zur Erzeugung regenerativer Energien zu bauen, die sich heute schon rechnen und die gebraucht werden.
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Balanceakt zwischen Okologie und Okonomie

So konflikttrichtig die Interessen verschiedener Stakeholder sind, so spannungsgeladen ist auch der damit ver-
bundene grundsitzliche Zielkonflikt. Unternehmen miissen ein neues Gleichgewicht zwischen klassischen wirt-
schaftlichen Faktoren und dem Wunsch nach mehr Nachhaltigkeit finden. Gut die Hélfte der an dieser Analyse
beteiligten Fithrungskrifte erachtet derzeit Nachhaltigkeit und Wirtschaftlichkeit noch als Gegensitze, aus Sicht
der anderen Hilfte ist dies nicht mehr so.

Werden die Aussagen der Top-Entscheiderinnen und -Entscheider niher analysiert, zeigt sich, dass vor allem
kurzfristig noch Skepsis herrscht. Mittel- und langfristig riickt Nachhaltigkeit ins Zentrum jedes Geschiftsmo-
dells und wird dann auch wirtschaftlichen Anspriichen gentigen. Auf die kurzfristigen Folgen verweist unter an-
derem Kaufland-CEO Frank Schumann: , Ein nachhaltiges Produkt ist in vielen Bereichen immer noch 50 bis 100
Prozent teurer als ein vergleichbares konventionelles Produkt. 8o bis 9o Prozent der Verbraucher in Deutschland
miissen jedoch beim Lebensmittelkauf auf den Geldbeutel schauen und kénnen sich daher nachhaltige Produkte
nicht leisten.”
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HANDLUNGSFELD
Die ganze Wertschopfungskette mitnehmen

Der Wandel der Unternehmen hin zu mehr Nachhaltigkeit endet nicht an ihren Grenzen. Wer beispielsweise
nach Scope 2 und 3 klimaneutral wirtschaften will, muss sich auch Emissionen jenseits der eigenen Produkti-
onsstitten anschauen. Wer menschenwiirdige Arbeitsbedingungen schaffen will, kann die Situation bei Zuliefe-
rern nicht ignorieren. Und wer Governance-Aspekte wie Korruption oder politische Einflussnahme in den Blick
nimmt, muss alle seine Geschiftspartner weltweit miteinbeziehen.

Beispielhaft zeigt dies der Umgang mit CO2-Emissionen beim Konsumgiiterkonzern Henkel. Aufsichtsratsche-
fin Simone Bagel-Trah erliutert: ,Wir haben unseren eigenen betrieblichen CO2-Fuf3abdruck berechnet, und
das hat uns die Augen gedftnet. Bei der Produktion an unseren weltweiten Standorten entsteht nur 1 Prozent
des CO2-Ausstofes von Henkel.“ 70 Prozent des Henkel-CO2-Footprints entstiinden dagegen bei der Nutzung
der Produkte. Bagel-Trah weiter: ,Wenn wir es schaffen, Verbraucher in ihrer Haltung zu beeinflussen und ihr
Verhalten zu verindern, eréffnet sich ein grofRes Potenzial fiir CO2-Einsparungen.“

In der Praxis setzen sich drei hdufig parallel verwandte Vorgehensweisen durch, um Nachhaltigkeit in der Wert-
schopfungskette umzusetzen:

1. Zulieferer in die Pflicht nehmen. In einigen Branchen machen Unternehmen ihren Zulieferern
bereits konkrete Vorgaben und tiberpriifen auch deren Einhaltung. Sie betrachten den CO2-
Fufabdruck oder andere Aspekte von Nachhaltigkeit als Kriterium fiir ein Listing von Lieferanten
sowie die Auftragsvergabe.

2. Gemeinsam an nachhaltigen Losungen arbeiten. In vielen Branchen sind die Hersteller seit
Langem eng mit ihren Lieferanten vernetzt. Da liegt es nahe, nun gemeinsame Kompetenzen
und Kapazititen fiir die anstehende Transformation aufzubauen und im Dialog zu analysieren,
wie sich Produkte und Prozesse adaptieren lassen.

3. Partner bei der Transformation unterstiitzen. Noch einen Schritt weiter gehen Unternehmen,
wenn sie mit ihren Lieferanten nicht nur an nachhaltigen Produkten und Prozessen arbeiten,
sondern ihnen ebenso wie ihrer Kundschaft Hilfestellung geben, selbst nachhaltiger zu handeln.
Sie transferieren Wissen, stellen Werkzeuge bereit und setzen gezielt Anreize.

Procter & Gamble zihlt zu den Unternehmen, die den dritten Weg beschreiten, wie die Geschiftsfithrerin der
DACH-Region Astrid Teckentrup berichtet: ,Unsere Forscherinnen und Forscher kennen sich exzellent mit der
wissenschaftlichen Bewertung von Materialien aus und wir teilen dieses Wissen mit Zulieferern. Das Feedback zu
diesem offenen Innovations-Okosystem ist sehr positiv. Partnerschaftliche Entwicklung mit unseren Lieferanten
ist ein zentraler Baustein fiir mehr Nachhaltigkeit.
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VIER TRANSFORMATIONSPFADE
Auf dem Weg zu einem
nachhaltigen Unternehmen

Der Umbau in Richtung mehr Nachhaltigkeit ist ohne Frage fiir jedes Unternehmen iuflerst anspruchsvoll.
Um diese Mammutaufgabe zu bewiltigen, kristallisieren sich vier typische Transformationspfade heraus. Sie
unterscheiden sich nach dem Grad der Komplexitit und in Hinblick auf die Abhdngigkeit von externen Faktoren.
Diesen vier Pfaden lassen sich Begriffe aus der Sportwelt zuordnen:

» Der Marathon: Vor diesen Unternehmen liegt ein langjihriger Transformationsprozess. Sie sind aber
in der gliicklichen Lage, diesen weitgehend selbst vorantreiben zu kénnen und schon heute eine
Vorstellung zu haben, wo das Ziel liegt. Beispiele fiir Marathonldufer finden sich insbesondere in der
ITK-Branche.

» Der Triathlon: Unternehmen auf diesem Transformationspfad miissen einen deutlich hoheren
Komplexititsgrad bewiltigen. Das kann sich auf benétigte Kompetenzen genauso wie auf die Anzahl
relevanter Themengebiete beziehen. Die Transformation lisst sich jedoch weitgehend aus eigener
Kraft bewerkstelligen. Zu den Triathleten zihlen beispielsweise Anbieter aus der Automobilindustrie
und dem Maschinenbau, bei Banken sowie Versicherungen.
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TRANSFORMATIONSPFADE

Von Marathon bis Triathlon im Team

Triathlonim Team

« Anspruchsvoller Weg mit schwierigen « Der schwierigste Weg: Die Transformation
Zielkonflikten ist sehr komplex und in hohem MaBe von
« Die Transformation ist weitgehend anderen abhangig
selbstbestimmt moglich (bzw. im Einklang « Wichtige Stakeholder bestimmen in hohem
mit wichtigen Stakeholdern) MaBe, wie schnell die Transformation vorangeht
» Notwendige Schritte sind nicht immer klar, » Neue Geschaftsmodelle, Produkte, Prozesse,
es braucht zuséatzliche Kompetenzen und Kompetenzen und Technologien sind noétig

ggfs. ein neues Geschéaftsmodell

Komplexitat der Transformation

- Langer Weg, aber keine unlésbaren Zielkonflikte « Anspruchsvoller Weg, der nur gemeinsam

- Die Transformation ist weitgehend selbst- mit anderen gelingen kann
bestimmt maéglich (bzw. im Einklang mit » Wichtige Stakeholder bestimmen in hohem
wichtigen Stakeholdern) MaBe, wie schnell die Transformation vorangeht

» Notwendige Schritte sind klar, die erforder- « Notwendige Schritte sind nicht immer klar,
lichen Kompetenzen und Technologien es braucht zuséatzliche Kompetenzen und
existieren gutes Stakeholder-Management

Abhangigkeitsgrad der Transformation

» Marathon im Team: Bei diesem Transformationspfad hingt der Erfolg eines Unternehmens in
hohem Mafle vom Mitwirken anderer Stakeholder ab. Sie alle miissen gemeinsam das Ziel erreichen.
Doch die Komplexitit ist {iberschaubar. Charakteristisch ist dieser Transformationspfad fiir die
Agrar- und Konsumgiiterbranche sowie den Einzelhandel.

» Triathlon im Team: Hierbei handelt es sich um die Konigsdisziplin, denn die Unternehmen sind
bei einer duflerst komplexen Umstellung von der Leistung anderer Stakeholder abhingig. Mehr noch:
Jedes Teammitglied muss es in allen Disziplinen iiber die Ziellinie schaffen. In dieser Disziplin
miissen sich beispielsweise die Energie- und Stahlindustrie, die Chemiebranche aber auch die Luft-
fahrt bewdhren.
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Wie CEOs das Thema angehen

Beim Thema Nachhaltigkeit sind alle Beschiftigten gefragt. Denn alle konnen ein Stiick weit ihr Verhalten dn-
dern, alle bei ihrer Arbeit kologische, soziale und ethische Aspekte vermehrt beriicksichtigen. Doch dazu bedarf
es klarer Vorgaben. Und die kommen letztendlich vom Vorstand. Die CEOs und ihre Kolleginnen und Kollegen
miissen Entscheidungen treffen, Erwartungen kommunizieren, Ressourcen allokieren und im besten Fall die
Haltung des Unternehmens zum Thema Nachhaltigkeit glaubhaft vorleben.

Antreiber, Kommunikator, Dirigent und Mahner - es sind im Wesentlichen diese vier Rollen, die sich Topmana-

gerinnen und -manager selbst beim Umbau ihrer Unternehmen in Richtung Nachhaltigkeit zuschreiben. Dabei
ist ihnen in der Regel bewusst, dass sie mehrere oder sogar alle Rollen gleichzeitig spielen miissen.
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CEOs als Antreiber

,Als Vorstand tibernehme ich immer eine treibende Rolle“, sagt Daimler-Chef Ola Killenius. So habe er das The-
ma Nachhaltigkeit Schritt fiir Schritt ins Zentrum der Unternehmensstrategie gertickt. Dass Treiben bisweilen
nicht ohne Reiben geht, erklirt BASF-Chef Martin Brudermiiller mit einem Augenzwinkern: ,Am Anfang habe
ich viele ein Stiick weit vor mir hergetrieben. In meiner Funktion kann ich ja jedem auf den Wecker gehen, und
ich verfuge iiber geniigend Energie, um an einem Thema dranzubleiben. Mittlerweile sind viele der Kolleginnen
und Kollegen aber vom Virus Nachhaltigkeit befallen und treiben das Thema nun selber voran.“

CEOs als Kommunikatoren

Zum Rollenverstindnis zahlreicher CEOs gehort es, der eigenen Mannschaft neue Themen zu erkliren und
Transparenz hinsichtlich Ziele, Mainahmen und Fortschritte zu schaffen. Dazu zihlt der CEO der Otto Group
Alexander Birken: ,Ich rede in vielen Gesprichsrunden und Videotalks iiber Nachhaltigkeit. Auf Dauer sollte
dieses Thema aber immer weniger von Personen getrieben werden, sondern stattdessen noch stirker aus der
Organisation heraus kommen.“

CEOs als Dirigenten

Motivieren, iiberzeugen, vertrauen — und zuhéren. Auch das gehort zum Rollenverstindnis der Fithrungskrifte
bei der Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit. Schaeffler-CEO Klaus Rosenfeld, selbst leidenschaftlicher
Musiker, stellt fest: ,Eine Transformation gelingt nur, wenn man zuhéren kann. Meine Rolle verstehe ich als die
eines Dirigenten und nicht desjenigen, der erklirt, wie es geht, und der dann voranlduft. Man muss die Leute
mitnehmen kénnen.“ Das gelte fiir das eigene Fithrungsteam genauso wie fiir die gesamte Belegschaft und an-
dere Stakeholder.

CEOs als Mahner

Viele Top-Entscheiderinnen und -Entscheider sehen sich nach auflen hin in der Verantwortung, Politik und
Offentlichkeit vor Fehlentwicklungen zu warnen. So auch Deutsche-Bank-Lenker Christian Sewing, der eine ,,ge-
sunde Transformation“ fordert. Die Unternehmen briuchten Zeit, um ihre Prozesse unter Beriicksichtigung der
Interessen aller Teilhaber zu verdndern. Seiner Befiirchtung nach kénnten ansonsten Erfolge bei der kologischen
Transformation zulasten sozialer Faktoren gehen. ,Mir fehlt in der Diskussion aktuell der holistische Ansatz*,
sagt Sewing. ,Es geht um Dekarbonisierung, sie darf aber nicht zur Deindustrialisierung fithren.”
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ERFOLGE
Zufrieden mit der Haltung,
Aufholbedarf bei der Handlung

Thre Arbeit als Treiber, Kommunikatoren, Dirigenten und Mahner sehen Deutschlands Top-Fithrungskrifte
erstaunlich kritisch. Das gilt weniger fiir die Haltung in ihren Unternehmen, hier wurde in jiingster Zeit viel
erreicht. Mehr Bauchschmerzen macht ihnen die Handlung. Auf einer Skala von 1 bis 10 (komplett unzufrieden
bis sehr zufrieden) beurteilen sie den aktuellen Stand der Dinge bei der Haltung im Durchschnitt mit ,1. Bei der
Handlung summiert sich der Durchschnittswert ,nur“ auf 5,6.

Natirlich entspricht die subjektive Zufriedenheit des Spitzenpersonals nicht in jedem Fall den objektiven Fort-
schritten bei der Transformation. Die einen sehen die Notwendigkeit weiterer Verinderungen, die anderen
wertschitzen das bereits Erreichte. Zudem werden Skeptische generell andere Einschitzungen vornehmen als
Optimistische.

ZUFRIEDENHEIT MIT DER TRANSFORMATION
Haltung wird positiver bewertet als Handlung

1 10

Sehr unzufrieden Sehr zufrieden

5,6 71

@ der 20 befragten Unternehmen Handlung Haltung
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CHARAKTERISTIK
FUnf typische Unternehmenslenker

Die vorliegende Studie erfasst nur einen sehr kleinen Ausschnitt der Fithrungsebene deutscher Unternehmen.
Wenn man den Blick weitet, zeigen sich bei aller Unterschiedlichkeit doch einige wiederkehrende Eigenschaften.
Grob vereinfacht lassen sich fiinf nachfolgend skizzierte Charaktere ausmachen.

@ Leidenschaftliche Uberzeugungstiter

,Hier stehe ich und kann nicht anders* lautet das Motto dieser CEOs. Sie sind iiberzeugt von der Notwendigkeit,
die Welt nachhaltiger zu machen, und mdéchten bei der Transformation Vorreiter und Vorbild sein. Mit intrin-
sischer Motivation, grofRer Leidenschaft und viel Energie treiben sie ihr Unternehmen zu mehr Nachhaltigkeit.

Thre Haltung zum Thema Nachhaltigkeit ist sehr fundiert und duflerst ambitioniert. Sie denken nun nach vorne,
mochten Standards setzen und etablieren. Meist freuen sie sich tiber erzielte Fortschritte und Erfolge, bleiben aber
grundsitzlich unzufrieden und wollen mehr erreichen. Die Handlungen der Uberzeugungstiter passen bestens
zu ihrer Haltung: Sie sind genauso ambitioniert wie kraftvoll. Sie arbeiten mit groflem personlichen Zeiteinsatz
an der Transformation mit. Da diese nur im Team gelingt, verwenden sie viel Zeit auf das Motivieren, Uberzeugen
und Kommunizieren.

Optimistische Chancenergreifer

Diese Personengruppe folgt dem Motto ,Ich bin am liebsten vor der Welle“. Sie hat erkannt, wie grundlegend
Nachhaltigkeit den Status quo verdndert. Und grundlegende Verinderungen bedeuten fiir diese CEOs grofie
Chancen, die es zu ergreifen gilt. Sie treiben ihr Unternehmen daher zu Hochstleistungen an.
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Die Haltung der Chancenergreifer ist positiv und klar: Nachhaltigkeit ist ein Muss und die Transformation bietet
umfangreiche Marktchancen. In ihrem Einsatz fiir die Transformation stehen sie den Uberzeugungstitern in
nichts nach: Thre Handlungen sind genauso kraftvoll und ambitioniert. Diese Personengruppe zeigt Chancen auf,
macht Mut, alloziert Ressourcen, packt mit an. Sie konzentriert sich bei ihrem Handeln vor allem auf das eigene
Unternehmen. Wenn sich ,die Welt da drauflen” positiv entwickelt, umso besser. Aber ihr Hauptinteresse gilt
der eigenen Firma.

Niichterne Transformationsmanager

Solche CEOs agieren weniger emotional als ihre leidenschaftlichen und optimistischen Counterparts. ,Was getan
werden muss, wird getan“ lautet ihr niichternes Motto. Sie verstehen, dass sich auch ihr Unternehmen hin zu
mehr Nachhaltigkeit wandeln muss. Im Grunde genommen ist das fiir sie klassisches Change Management.

Die Haltung der Transformationsmanagerinnen und -manager zum Thema Nachhaltigkeit ist rational. Sie ver-
folgen keine grofie Vision, sondern denken eher technisch in Zielen, Mafdnahmen und KPIs. Bei der Umsetzung
von Nachhaltigkeit gehen sie in erster Linie inkrementell vor. Stirker als die ersten beiden Charaktere delegieren
sie Verantwortlichkeiten und Aufgaben. Doch wenn eine Aufgabe am sinnvollsten durch sie selbst erfiillt werden
kann, beispielsweise in der Kommunikation, machen sie das. Thr Fokus liegt dabei ganz klar auf den operativen
Themen im Unternehmen.

Delegierende Gleichgiiltige

,Ich habe Leute, die sich kiimmern*, sagt sich diese Personengruppe und beauftragt andere mit der Transfor-
mation hin zu mehr Nachhaltigkeit. Damit hat sich das Thema fiir sie erledigt. Nachhaltigkeit sehen sie als ein
Thema unter vielen — und keines, dem sie sich selbst widmen miissten.

Den Gleichgiiltigen fehlt es denn auch an einer echten Haltung zum Thema Nachhaltigkeit. Sie haben keinen per-
sonlichen Bezug, verfolgen keine persénlichen Ziele und interessieren sich nicht wirklich fiir dieses Themenfeld.
Thr eigenes Handeln auf dem Feld der Nachhaltigkeit ist auf ein Mindestmaf3 begrenzt. Sie setzen den Rahmen,
in dem andere handeln kénnen. Sie sind aber stets bereit, Entscheidungen zu treffen oder Reden zu halten, um
die sie ihr Team bittet. Doch von delegierenden Gleichgiiltigen geht kein eigener Handlungsimpuls aus.

Pessimistische Blockierer

Diese flinfte Personengruppe ist schnell beschrieben. Thr Motto lautet schlicht ,Nein!“. Sie akzeptiert wissen-
schaftliche Erkenntnisse nicht und verhindert auch bei anderen Aspekten der Nachhaltigkeit jegliche Entwicklung
der eigenen Unternehmen. Thre Blockadehaltung muss nicht immer sofort nach auflen hin sichtbar sein — man
kann auch unliebsame Entwicklungen ins Leere laufen lassen oder nur hinter verschlossener Tiir blockieren und
torpedieren. Fiir diese CEOs sind Investitionen in oder Ressourcenallokationen fiir mehr Nachhaltigkeit unnétig
und schaden zumindest kurzfristig dem wirtschaftlichen Erfolg des eigenen Unternehmens beziehungsweise
der eigenen Amtsperiode.
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CEO-PERSONA

Finf idealtypische Managertypen bei der Nachhaltigkeitstransformation

Leidenschaftlicher Optimistischer Niichterner Delegierender Pessimistischer
Uberzeugungs- Chancen- Transformations- Gleichgiiltiger Blockierer
tater ergreifer manager
HALTUNG HALTUNG HALTUNG HALTUNG
.Hier stehe ich .Die Welle reite JIch habe Leute, .Nein!”
und kann ich am besten die sich
nicht anders!” von vorne!” kimmern!”
HANDLUNG HANDLUNG HANDLUNG HANDLUNG
Tut alles, um Ergreift umfang- Delegiert das Behindert die
die Welt reiche MaBnahmen Thema an Transformation.
nachhaltig zu zum Wohle des jemand anderen.
machen. Unternehmens.

Auf Dauer sind Uberzeugungstiter und Chancenergreifer gefragt

Natiirlich bleibt eine solche Kurzcharakterisierung holzschnittartig. Sie zeigt aber, dass sich mit einer Ausnahme
zumindest kurzfristig alle Einstellungen zum Thema Nachhaltigkeit rechtfertigen lassen und dem jeweiligen
Unternehmen nutzen kénnen. Es kann eventuell voriibergehend effizient sein, das Thema Nachhaltigkeit zu dele-
gieren und die Priorititen der eigenen Agenda anders zu setzen. Hier kommt es wesentlich auf das Team an. Ein
starkes Team wird das anvertraute Mandat nutzen, bei einem weniger motivierten Team {iberwiegen die Risiken,
an der unausweichlichen Transformation zu scheitern. Fiir die Transformationsmanagerinnen und -manager gilt
Ahnliches. Thr niichterner Blick kann vor allem in Zeiten eines tiefgreifenden Umbaus bei anderen Themen ge-
fragt sein. Doch auf Dauer wird kein Unternehmen ohne Chancenergreifer oder Uberzeugungstiter auskommen.
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Von Haltung zu
Handlung

Wie die Transformation in zehn Schritten gelingt

Vor der deutschen Wirtschaft liegt der grofite Umbau seit Dekaden. Natiirlich hingt es entscheidend von der
Branche, ihrem Transformationspfad, dem Geschiftsmodell und den bisherigen Anstrengungen ab, welche
Mafinahmen ein Unternehmen nun konkret ergreifen muss. Doch es gibt einige Empfehlungen fiir Haltung und
Handlung, die unternehmens- und brancheniibergreifend gelten. Das schimmerte auch immer wieder bei den
Gesprichen mit Deutschlands Top-Fithrungskriften durch.

Schritt 1

Umfassende Diagnose stellen

Am Anfang braucht es wie bei jedem strategischen Projekt vollstindige Transparenz beziiglich des Status quo im
eigenen Unternehmen und im Vergleich zum Wettbewerb. Genau hier beginnt vielerorts das Problem. Denn es ist
ein mithsames Unterfangen, die erforderlichen Daten tiber alle Produktionsbereiche und die gesamte Wertschop-
fungskette hinweg zu erfassen. Die Diagnose beschrinkt sich aber nicht auf die Faktensammlung. Sie gibt CEOs
auch einen Uberblick iiber den aktuellen Stand der Dinge in puncto Ziele, Strategie, Umsetzung und Governance.

Eine Markt- und Wettbewerbsanalyse rundet die Diagnose ab. Sie zeigt, wo Konkurrenten stehen, wie sie sich
am Markt differenzieren und wo die eigenen Defizite liegen. Darauf aufbauend sollten Unternehmen mit , To-
day Forward“- und ,Future Back“-Ansitzen Szenarien erarbeiten, wie sich ihr Markt in den kommenden Jahren
entwickeln wird.
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Schritt 2

Ambitionen und messbare Ziele definieren

Mit der Ambition legen Unternehmen fest, welche Rolle Nachhaltigkeit im kiinftigen Geschiftsmodell spielen
soll. 9o Prozent der befragten Unternehmen weltweit gehen gemif einer Bain-Studie davon aus, ihr Kernge-
schiftsmodell zumindest teilweise anpassen zu miissen, um in einer nachhaltigen Wirtschaft zu bestehen. 38
Prozent erwarten sogar disruptive Anpassungen mit Blick aufihre Produkte, Kundeninteraktionen, die Lieferkette
oder andere Faktoren.

Im nichsten Schritt geht es darum, eine solche Ambition auf konkrete Ziele herunterzubrechen und breit zu
kommunizieren. Diese Ziele miissen verstindlich, messbar, realistisch und ehrgeizig sein. Noch verwenden
Unternehmen hiufig nicht die gleiche analytische Sorgfalt darauf, ihren nachhaltigen Erfolg so eindeutig zu
definieren wie ihren finanziellen. Abhilfe l4sst sich nur mit konkreten Messmethoden und leicht verstindlichen
Zielen schaffen.

Schritt 3

Unternehmens- und Nachhaltigkeitsstrategie verschmelzen

Unternehmen werden nur dann wirklich nachhaltiger, wenn die entsprechenden Schritte Teil ihrer Geschifts-
strategie sind und die Nachhaltigkeitsziele inklusive ihrer finanziellen Komponenten in die operative Steuerung
integriert sind. Bislang verzahnt erfahrungsgemifl gerade einmal jedes zehnte Unternehmen beide Strategien.

Damit die Integration gelingt, braucht es zwei Perspektiven. Zum einen geht es darum, die im ersten Kapitel
erwihnte ,Licence to operate“ zu erhalten, dabei die verinderten Kundenbediirfnisse und Regulierungen zu
beachten sowie ESG-Risiken wenn moglich zu antizipieren und so zu vermeiden. Mindestens genauso wichtig
ist es zum anderen, die aufkommenden Opportunititen frithzeitig zu erkennen und konsequent zu nutzen. Um
auf zukunftstrichtigen Mirkten Fuf zu fassen, gibt es drei Erfolg versprechende Ansitze. Unternehmen kénnen
ihr aktuelles Angebot mit nachhaltig erzeugten Premiumprodukten aufwerten, mit innovativen nachhaltigen
Produkten und Dienstleistungen neue Zielkundengruppen erschliefen und zusammen mit Partnern neue Ge-
schiftsmodelle aufbauen.

Schritt 4

Gesamten Transformationspfad vordenken

Bei strategischen Projekten laufen Unternehmen Gefahr, dass ihre Bemiithungen nach anfinglichen Erfolgen
versanden und das Beharrungsvermogen siegt. Von daher ist es empfehlenswert, so frith wie moglich den ge-
samten Transformationspfad in groben Ziigen vorzudenken und dabei wie in der Chemieindustrie oder Ol- und
Gasbranche auch Implikationen fiir vor- und nachgelagerte Wertschépfungsstufen zu beriicksichtigen. Ein sol-
cher Plan enthilt neben konkreten Mafinahmen auch die jeweils Verantwortlichen und Beteiligten sowie wichtige
Meilensteine einschlieilich zu erreichender Kennzahlen.
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Natiirlich darf dieser Plan nicht in Stein gemeifelt sein, daftir sind aktuell vielerorts noch die Unwigbarkeiten
zu grof. Vor allem Unternehmen in sehr dynamischen Sektoren skizzieren ihren Transformationspfad eher in
groben Wellen und bewegen sich dann wie ein Surfer von einer Welle zur nichsten. Vom ersten Tag an sollten
Unternehmen jedoch in jedem Fall darauf achten, Fortschritte mit Kennzahlen zu messen, die ihren Zielen
und Ambitionen entsprechen, um allen Beteiligten die Ernsthaftigkeit der Aufgabe vor Augen zu fithren und
moglichst frithzeitig etwaige Hindernisse zu erkennen. Genauso wichtig ist es, die angedachten Projekte in den
Budgets abzubilden. Dies stellt sicher, dass die notwendigen Ressourcen in Form von Kapital und Fachkriften
zur Verfiigung stehen.

Schritt 5

Schlagkraftige Governance aufsetzen

Eine stringente Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie braucht eine schlagkriftige Governance, die das Er-
reichen der Ziele und die Umsetzung der einzelnen Mafnahmen begleitet, steuert und tiberwacht. Dazu bedarf
es passender Strukturen, Zustindigkeiten und Prozesse. Aktuell liuft in vielen Unternehmen noch der Aufbau
entsprechender Strukturen. So unterschiedlich einzelne Ansitze sind, so kristallisieren sich doch branchentiber-
greifend bereits einige Erfolgskomponenten heraus. Dazu zihlen etwa ein Chief Sustainability Officer oder Head
of Sustainability ebenso wie ein crossfunktionales Nachhaltigkeitskomitee und die Sicherstellung der Verantwort-
lichkeiten der einzelnen Geschiftsfelder. Mit gentigend Eigenverantwortung vor Ort sowie der Integration von
Nachhaltigkeitszielen in die Vergiitung steigen die Erfolgschancen.

Schritt 6

Die richtigen Talente und Fertigkeiten zusammenbringen und férdern

Die anstehende Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit gelingt nur, wenn tiber die gesamte Organisation
hinweg motivierte Beschiftigte das Thema annehmen und vorantreiben — in Form einer eigenen Stelle, als
Teil ihrer Arbeit oder als Fithrungskraft. Um ein solches Nachhaltigkeitsteam zu formen, empfiehlt sich ein
mehrgleisiges Vorgehen. In einem ersten Schritt geht es dhnlich wie bei der gesamten Transformation um die
Erfassung des Status quo und dessen Abgleich mit den erforderlichen Ressourcen. Danach haben Unternehmen
drei Moglichkeiten: Sie kénnen ausgewihlte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter weiterqualifizieren, iiber alle Un-
ternehmensbereiche hinweg das Wissen um nachhaltiges Handeln und Wirtschaften férdern sowie neue Talente
einstellen. In der Praxis bewdhrt sich eine Kombination dieser Ansitze.

Schritt 7

Niitzliche Partnerschaften aufbauen
Auf der Suche nach den erforderlichen Ressourcen sollten Unternehmen nicht vor den eigenen Grenzen haltma-

chen. Das gilt insbesondere fiir diejenigen, deren Transformationspfad einem Ultra-Triathlon im Teamwettbe-
werb gleicht. Je groler die Komplexitit und die Abhingigkeit von Dritten, desto stirker empfiehlt sich der Aufbau

30 FUTURIST | PIK | Bain & Company



Von Haltung zu Handlung

eines tragfihigen Partner-Okosystems. Generell lassen sich externe Netzwerke fiir verschiedene Zwecke nutzen.
Der Know-how-Gewinn zihlt ebenso dazu wie die Weiterentwicklung des Leistungsspektrums sowie eine stirkere
Verzahnung mit NGOs und privaten sowie staatlichen Institutionen.

Schritt 8

Kommunikation transparent gestalten

Nur mit einer transparenten Kommunikation sowie einer klaren Positionierung des Unternehmens nach innen
und auflen lassen sich Hindernisse tiberwinden und Fiirsprecher fiir die laufende Transformation gewinnen.
Dazu braucht es Kommunikationspline mit klaren Botschaften und einem klaren Zeitplan. Je erkennbarer das
Nachhaltigkeitsprofil eines Unternehmens wird, desto eher kann es auch in die Unternehmensmarke einflief3en.
Zwar gibt es aktuell hiufig noch eine Liicke zwischen dem bekundeten Interesse von Kiuferinnen und Kiufern
an nachhaltigen Produkten und deren Zahlungsbereitschaft, aber diese diirfte sich in den kommenden Jahren
zumindest teilweise schlief3en.

Schritt 9

Nachhaltigkeit personlich vorleben

Gerade intern hingt die Glaubwiirdigkeit der Kommunikation beim Thema Nachhaltigkeit stark vom erlebbaren
Verhalten von Fithrungskriften und allen voran von der Person an der Spitze ab. Es gilt die alte Weisheit, nicht
vom Wasser zu predigen und dann Wein zu trinken. Das ist jedoch kein Appell an CEOs, auf alle Flugreisen zu
verzichten und morgens ausschlieflich per Fahrrad ins Biiro zu kommen. Es ist vielmehr eine Aufforderung,
das eigene Verhalten kritisch zu hinterfragen — was vielerorts auch geschieht. Natiirlich kénnen CEOs fiir sich
als Individuen nur kleine Beitrige leisten. Aber sie sind wichtig, um eine Organisation auf ein grofles Vorhaben
einzuschwéren und dabei Verhaltensinderungen von vielen einzufordern.

Schritt 1 O

Leidenschaft fiir Nachhaltigkeit wecken

Um das volle Potenzial der Transformation zu heben, braucht es eine Unternehmenskultur, die Nachhaltigkeit
wirklich lebt. Doch wie ldsst sich eine solche Kultur schaffen? Hier kommen die CEOs als Antreiber, Dirigenten,
Mahner und Motivatoren ins Spiel. Ihr Engagement muss fiir Belegschaft wie auch andere Stakeholder sichtbar
und glaubwiirdig sein. Das gilt im Kleinen genauso wie im Groflen: Es muss erkennbar sein, dass die CEOs
hinter der Ambition ihres Unternehmens und dessen Nachhaltigkeitszielen stehen und fest entschlossen sind,
die eigene Firma in ein neues Zeitalter zu fithren. Dieses Commitment trigt entscheidend dazu bei, das eigene
Team zu inspirieren und zu aktivieren.
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Es braucht Footprint, Handprint und Heartprint

Die Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit ist anspruchsvoll und komplex. In dieser Situation hilft ein
positives Narrativ. Genau das schafft ein neu entwickelter Ansatz mit den drei Komponenten Footprint, Hand-
print und Heartprint. Footprint steht hierbei fiir den negativen Einfluss von Unternehmen auf Umwelt und/
oder Gesellschaft, Handprint fiir den positiven und Heartprint fiir den transformativen Einfluss. Das Ziel bei
der Transformation hin zu mehr Nachhaltigkeit ldsst sich dann als einfacher Dreiklang formulieren: Footprint
reduzieren, Handprint erhéhen und Heartprint schaffen.

Footprint reduzieren

Wer sein Unternehmen auf Nachhaltigkeitskurs bringt, verringert seinen 6kologischen FuRabdruck — idealerwei-
se bis zu dem Punkt, an dem es keinen negativen Einfluss mehr gibt. Schon heute analysieren viele Unternehmen
genau die Folgen ihres Handels iiber die gesamte Wertschopfungskette hinweg und entwickeln Mafdnahmen,
um ihren Footprint zu verringern. Die Handlungslogik lautet typischerweise: verringern, recyceln, reparieren,
schiitzen, einhalten — alles gemafd dem Motto, keinen Schaden anzurichten.

Handprint erh6hen

Der Handprint ist das Gegenbild des Footprint: Er erfasst die positive Wirkung unternehmerischen Handelns auf
Umwelt und Gesellschaft. Wer im Sinne des Handprint nachhaltig handelt, weifl um seinen positiven Einfluss
auf Umwelt und Gesellschaft und analysiert, wo und wie er diesen maximieren kann. Unternehmen folgen hier
in der Regel einer positiven Handlungslogik: erh6hen, verbessern, verdndern, stirken, schaffen.
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EIN NEUES NACHHALTIGKEITSFRAMEWORK

Ein praxiserprobter Ansatz fiir nachhaltiges Handeln

FOOTPRINT
Der negative Impact

HANDPRINT HEARTPRINT

Der transformative Impact

Der positive Impact

Handlungs- Negativen Impact Positiven Impact Transformativen Impact
ziel reduzieren, um planetare erhéhen, um die 17 UN- erzeugen, um von Haltung
und soziale Grenzen Nachhaltigkeitsziele zu zu Handlung zu kommen
einzuhalten erreichen
Beispiele CO,-Emissionen, Aufbau moderner Inspiration zu nachhaltigem
Ubernutzung natiirlicher Infrastruktur, Schaffung Handeln, Setzen attraktiver
Ressourcen, Ausbeutung von Bildungschancen, Anreize, Entwicklung
von Arbeitskraften Starkung des sozialen positiver Narrative
Zusammenhalts
Handlungs- Verringern, recyceln, Erhohen, verbessern, Aktivieren, berthren,
logik reparieren, schiitzen, verandern, starken, inspirieren, verbreiten,

einhalten! schaffen! anregen!

Heartprint schaffen

Wer den Footprint reduziert und den Handprint erhoht, ist auf einem guten Weg, auch Heartprint zu schaffen.
Denn jegliche Form des Handelns beeinflusst Dritte. Wer im Sinne des Heartprint tatig ist, folgt meist einer
motivierenden Handlungslogik: aktivieren, beriihren, inspirieren, verbreiten, anregen. Beim Heartprint kommt
es vor allem auf die Menschen in den Unternehmen an, nicht zuletzt auf die Fithrungskrifte, die Nachhaltigkeit
vorleben und tiberzeugend kommunizieren.

Der hier skizzierte Ansatz kann helfen, das Bewusstsein von Unternehmen fiir die anstehenden Herausforde-
rungen zu schirfen. In der Praxis wurden auf dieser Basis bereits Visionen und Nachhaltigkeitsstrategien formu-
liert und mit entsprechenden Zielen und Mafnahmen unterlegt. Ohne Frage liegt vor Deutschlands Wirtschaft
noch ein weiter Weg. Doch wenn die Unternehmen ihren Footprint mit aller Entschlossenheit reduzieren, ihren
Handprint mit aller Kraft erh6hen und tatsichlich Heartprint schaffen, dann wird dieses Land in 20 Jahren kaum
wiederzuerkennen sein. Ein Anfang ist gemacht. Deutschlands CEOs haben begonnen, ihre Unternehmen auf
Nachhaltigkeitskurs zu bringen.
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Epilog

Von Holger Hoff

Dr. Holger Hoff ist Senior Scientist am Wegener Center flir Klima und Globalen
Wandel an der Universitdt Graz und Gastwissenschaftler am Potsdam-Institut
fir Klimafolgenforschung. Seine Forschungsschwerpunkte umfassen
Klimaanpassung, das Management natlirlicher Ressourcen sowie nachhaltige
Produktion und Konsum.

Der Prolog von Johan Rockstrom beschreibt die Dringlichkeit der globalen Klima- und Biodiversititskrise. Die
Studie selber fithrt eindrucksvoll vor Augen, dass CEOs diese Dringlichkeit und die daraus resultierende Notwen-
digkeit verstanden haben, rasch und entschlossen zu handeln — und das tiber alle Sektoren und Institutionen und
tiber die gesamten Wertschépfungsketten hinweg, gemifs den jeweiligen Moglichkeiten und Verantwortlichkeiten.

Jede/r Einzelne von uns hat die Moglichkeit, mit Verdnderungen im Konsumverhalten zu einer Nachhaltigkeit-
stransformation beizutragen. Ebenso kommt Unternehmen in Anbetracht ihrer enormen Méglichkeiten eine
Schliisselrolle bei dieser Transformation zu. Sie treiben technologische Innovationen wie die Skalierung und
Kostenreduktion nachhaltiger Produkte ebenso voran wie neue Geschiftsmodelle. Zudem kénnen Unterneh-
men und Sektoren neue Nachhaltigkeitstrends setzen und forcieren und das Konsumverhalten entsprechend
beeinflussen.

Damit kénnen Unternehmen zur Avantgarde werden und die Agenda fiir einen positiven transformativen Wandel
mitgestalten, anstatt weiter das Stereotyp zu erfiillen, iiberkommene fossile Geschiftsmodelle weiterzufiihren,
solange diese nur profitabel sind. Vielmehr kénnen sie in ihren jeweiligen Mirkten Sprunginnovationen auslésen
und dabei mit nachhaltigen Konzepten und Produkten ihre Position stirken.

Der Privatsektor kann die notwendigen Verinderungen weiter beschleunigen, indem er Koalitionen der Ent-
schlossenen mit Vertretern aus Politik, Zivilgesellschaft und Wissenschaft eingeht. Anstatt sich gegenseitig
fiir fehlendes Engagement verantwortlich zu machen, sind Koordination und Kooperation tiber diese Gruppen
hinweg das Gebot der Stunde. Sich daraus entwickelnde transdisziplindre Formate helfen, die erforderliche Tran-
sition konstruktiv und gerecht zu gestalten.

Diese Studie belegt, dass CEOs die Wissenschaft horen. Die — nicht mehr ganz neue — Botschaft der Wissen-
schaft ist, dass wir dringend handeln miissen. Mit Unterstiitzung aus der Wissenschaft kénnen Unternehmen
konsistente 6kologische und 6konomische (und soziale) Nachhaltigkeitsziele entwickeln und diese regelmiflig
uberpriifen. Sie gestalten damit eine positive Transformation mit, in welcher der Wandel als Chance begriffen
wird und nicht als Bedrohung.

Wihrend CEOs eindrucksvolle Moglichkeiten haben, den nétigen raschen Wandel in ihren Unternehmen und
Sektoren einzuleiten, sind sie doch auch auf férderliche politische und soziale Rahmenbedingungen angewiesen,
welche die nétigen Mafinahmen unterstiitzen. Der erforderliche Wandel in den Einstellungen und Verhaltens-
weisen aller gesellschaftlichen Akteure lisst sich nur durch konstruktiven Dialog und Kooperation, basierend auf
robusten wissenschaftlichen Erkenntnissen, erreichen.
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