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Birgit Riess

Endlich — kénnte man meinen — ist die reale
Bedrohung durch den Klimawandel im Bewusst-
sein von Politik, Wirtschaft und in der breiten
Offentlichkeit angekommen und wird die drin-
gende Notwendigkeit gesehen, wirksamen Klima-
und Ressourcenschutz in konkretes Handeln
umzusetzen. Aber es wird auch klar, dass der
Umbau zu einer klimaneutralen Wirtschaft und
Gesellschaft einen enormen Kraftakt erfordert.
Die Ergebnisse der Klimakonferenz in Glasgow
haben deutlich gemacht, dass auf internationaler
Ebene trotz des eindeutigen Commitments zu
einem 1,5-Grad-Ziel noch viel zu tun zu ist,

um die divergierenden Interessen in wirksame
Mafnahmen zu Uberfithren. Auch auf nationaler
Ebene ist der Diskurs um das richtige Vorgehen
zentrales Thema in den Koalitionsverhandlungen.
Das Positive ist: Uber das ,,0b*“ wird grundsitz-
lich nicht mehr debattiert, es geht um das , Wie*,
um den richtigen Weg zu einer nachhaltigen
Transformation in Wirtschaft und Gesellschaft.

Deutlich wird, dass im gesellschaftlichen
Diskurs um den richtigen Weg zu mehr Nach-
haltigkeit die Positionen doch teilweise weit
auseinanderliegen. Wachstum, Ressourcen-
schonung und soziale Gerechtigkeit scheinen
dabei in einem schwer zu l16senden Zielkonflikt
zu stehen. Allein die Frage, ob unsere Volks-
wirtschaft auf Wachstum angewiesen ist und
wenn ja, wie wir Wachstum zukiinftig defi-
nieren wollen, ist umstritten. Entscheidend
ist jedoch, dass in der Gesellschaft die Trans-

| BertelsmannStiftung

Director Programm Unternehmen in der Gesellschaft
Bertelsmann Stiftung

formation zu mehr Nachhaltigkeit auf breite
Akzeptanz trifft. Mégliche Spannungsfelder
miissen klug austariert werden, um eine so-
ziale Spaltung der Gesellschaft zu verhindern.

Wohlstand ohne Umweltzerstérung, eine
Entkopplung von Wachstum und Ressourcen-
verbrauch funktionieren nur, wenn Unter-
nehmen ihren Beitrag zu einer nachhaltigen
Transformation der Wirtschaft leisten. Es
besteht weitgehende Einigkeit, dass insbeson-
dere privates Kapital fiir einen so grundlegenden
Umbau der Wirtschaft unverzichtbar ist.

Viele Unternehmen haben sich bereits auf den
Weg gemacht, indem sie sich ambitionierte
Ziele fiir Klimaneutralitdt gesetzt und in ent-
sprechende Manahmen investiert haben.

Es gilt nun, diese Entwicklung konsequent in
die Breite zu tragen. Der Sustainability Manage-
ment Monitor soll hierzu einen evidenzbasierten
Beitrag leisten. Welche Bedeutung hat Nach-
haltigkeit fiir die Unternehmenssteuerung?

Wie wirkt sich diese derzeit vor allem auf die
auf der EU-Ebene vorangetriebene politische
Rahmensetzung aus? Was braucht es, damit
Unternehmen ihre Wertbeitrdge fiir sich und
fiir die Gesellschaft besser abbilden zu kénnen?
Wir freuen uns sehr, gemeinsam mit dem
Lehrstuhl von Prof. Dr. Laura Edinger-Schons
von der Universitdt Mannheim und der Peer
School for Sustainable Development mit dieser
Studie erste Einblicke geben zu kénnen.
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Als Menschheit stehen wir vor schier uniiber-
windbaren Herausforderungen wie der Klima-
krise oder dem rapiden Artensterben. Unter-
nehmen spielen eine zentrale Rolle bei der
Uberwindung dieser Probleme — und doch gibt
es grofle Unterschiede in der Art und Weise,
wie sie das Thema angehen. Wahrend einige die
Dringlichkeit erkannt haben und bereits seit ei-
nigen Jahren proaktiv an der Messung und dem
Management von 6kologischer und sozialer
Nachhaltigkeit arbeiten, fangen andere gerade
erst an zu begreifen, was z. B. durch den EU
Green Deal, die Taxonomie-Verordnung, neue
Berichtspflichten oder die menschenrechtliche
Sorgfaltspflicht auf sie zukommt.

In den Unternehmen ist der Bereich des Nach-
haltigkeitsmanagements so sehr in Bewegung
wie wahrscheinlich nur wenige andere. In
vielen Unternehmen ist das Thema auf ein-

mal Chefsache und bekommt Aufmerksambkeit
auf Vorstandsebene. Wo in der Vergangenheit
teils einzelne Nachhaltigkeitsmanager:innen
Spendentdpfe verwaltet und mit der Gie3kanne
verteilt haben, wird das Engagement jetzt

nicht nur vermehrt strategischer, sondern auch
partizipativer. Viele Unternehmen binden ihre
Anspruchsgruppen in die Planung, Gestaltung
und Durchfiihrung ihrer Nachhaltigkeitsaktivi-
taten ein und kooperieren mit verschiedensten
externen Partner:innen von Sozialunternehmen
bis hin zu Stadtverwaltungen. Denn: Es geht nur
gemeinsam. Und: Im Zuge des Purpose-Trends
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definieren viele Unternehmen nicht nur ein
hoheres Ziel als die Profitmaximierung — sie
messen auch ihre Wirkung auf Menschen und
Umwelt mit Methoden des Impact Measurement.

Das alles bedeutet: Wir erleben eine Zeit eines
fundamentalen Paradigmenwechsels — wir defi-
nieren neu, wie wir Wertschépfung von Unter-
nehmen messen. Die Protagonisten des Wandels
sind oft die Nachhaltigkeitsverantwortlichen,
die auf einmal auf der groRen Bithne stehen. Ihre
Rolle (und wie sie sich aktuell verdandert) wollen
wir in diesem Bericht genauer beleuchten. Und
damit werfen wir auch ein Scheinwerferlicht

auf die Transformation der Unternehmen in
Richtung Nachhaltigkeit. Wie verandert sich das
Management von Nachhaltigkeit aktuell?
Welche Rolle spielt der ESG-Trend? Und was
sind die Themen, die in den nachsten Jahren
auf uns zukommen werden?

Als quantitativ empirisch forschender Lehr-
stuhl haben wir uns sehr gefreut, diese Studie
gemeinsam mit der Peer School for Sustainable
Development und der Bertelsmann Stiftung
durchfiihren zu diirfen. Denn nur durch Zu-
sammenarbeit an einer fundierten Datenbasis
kommen wir zu einem effektiven und evidenz-
basierten Management von Nachhaltigkeit.
Die Ergebnisse des Berichtes stimmen teils
optimistisch. Sie zeigen aber auch, dass wir uns
erst am Anfang dieser Reise befinden und dass
es noch viel gemeinsam zu tun gibt!



Die Peer School for Sustainable Development
wurde gegriindet aus dem stetig wachsenden
Bedarf nach informellem Austausch unter
Fachkolleg:innen fiir Nachhaltigkeit aus Unter-
nehmen, Stiftungen und Wissenschaft. Auf
vielen Fachkonferenzen saflen wir zusammen,
haben offen liber aktuelle Herausforderungen,
Trends, aber vor allem das ,,Wie“ im Nachhal-
tigkeitsmanagement gesprochen. Wir haben
uns gegriindet, um die starken Nachhaltigkeits-
netzwerke fiir Unternehmen auf der person-
lichen Ebene zu ergdanzen. Man konnte sagen,
wir sind ein Berufsverband, aber das ist uns zu
altbacken. Wir sind eine Schule von Gleichge-
sinnten und bieten einen disruptiven Lernraum
fiir Nachhaltigkeitsverantwortliche.

Mit dem Sustainability Management Monitor
wagen wir erstmalig und gemeinsam den wis-
senschaftlichen Blick auf unsere eigene Arbeit
als Verantwortliche fiir Nachhaltigkeit. Als Peer
School wollen wir mehr Einblicke geben und
schaffen: Wie sind die Rahmenbedingungen,
die Gehaltsstrukturen oder die Verankerung auf
Vorstandsebene? Stimmen die gangigen Legen-
den, dass die Tochter einer Fiihrungskraft diese
am Essenstisch nach der Nachhaltigkeit in ihrem
Unternehmen bzw. ihrer Organisation fragt?
Und: Welchen Einfluss hat genau diese Tochter,
die in der , Fridays for Future“-Bewegung aktiv
ist, auf die Nachhaltigkeit des Unternehmens
ihres Vaters oder ihrer Mutter?

PEER SCHOOL

FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Alexander Kraemer

Mitgriinder und Mitglied des Vorstands
Peer School for Sustainable Development e. V.

Der Sustainability Management Monitor gibt
spannende Einblicke fiir Verantwortliche fiir
Nachhaltigkeit sowie Lehrende und Lernende
(Scholars) als auch Einsteigende in dieses
Thema. Die Geschichten, Legenden und Anek-
doten zu den Ergebnissen und Fakten in diesem
Monitor erfahren nur Nachhaltigkeitsverant-
wortliche im vertraulichen Rahmen in unseren
Formaten.

An dieser Stelle gebiihrt unser groler Dank Prof.
Dr. Laura Marie Edinger-Schons vom Lehrstuhl
fiir nachhaltiges Wirtschaften der Universitat
Mannheim und Jakob Kunzlmann von der Ber-
telsmann Stiftung fir die exzellente Zusammen-
arbeit auf Augenhohe. Es ist stets eine Freude,
wegweisende Pfade gemeinsam zu gestalten und
pragmatisch zu beschreiten.
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EXECUTIVE SUMMARY

Die Ergebnisse unseres Sustainability Management
Monitors geben einen tiefen Einblick in die aktuelle Trans-
formation der Unternehmen in Richtung Nachhaltigkeit.
Aus den Antworten lassen sich Einsichten zu der Umstruk-
turierung von Unternehmen, zu den Treibern der Trans-
formation, den Themen, die aktuell im Fokus stehen, sowie
der Effektivitat neuer Regulierung ableiten. Insbesondere
sind folgende Ergebnisse von zentraler Relevanz:

1. Nachhaltigkeit riickt ndher an die operative Leitung
in Unternehmen. Das Thema ist in vielen Unternehmen
in den letzten Jahren umorganisiert worden und hat
dadurch eine erhohte Wichtigkeit bekommen. Es ist
mittlerweile bei iiber der Halfte der von uns befragten
Unternehmen (55 Prozent) direkt am Vorstand bzw.

an der Geschaftsleitung angedockt oder in der Strategie
verankert. Dennoch ist Nachhaltigkeit laut unserer
Befragung noch bei Weitem nicht in allen Unterneh-
mensbereichen verankert. Nur 2 Prozent der Befragten
geben an, dass das Thema in ihrem Unternehmen voll
und ganz in allen Bereichen verankert ist.

8 Executive Summary



2. Die wesentlichsten Treiber der Transformation zu
mehr Nachhaltigkeit sind Geschaftskund:innen, die
Geschaftsfithrung, Politik und Regulierung sowie In-
vestor:innen. Dies unterstiitzt die Annahme der Politik,
dass verstarkte Transparenzpflichten einiger grof3er
Unternehmen zu einem sogenannten Trickle-down-
Effekt fiihren konnen. D. h. dass die Tatsache, dass
einige grofle Unternehmen bestimmten Transparenz-
pflichten unterliegen, dazu fithren kann, dass diese
Standards auch innerhalb der Wertschopfungskette
weitergegeben werden.

3. Groflite Hemmnisse der Tranformation in Unter-
nehmen sind hohe Kosten bzw. fehlende Ressourcen,
noch zu geringe Marktanreize und Nachfrage von
Kund:innen sowie die Tatsache, dass andere Themen
(wie z. B. die digitale Transformation) hoher priorisiert
werden. Mangelnde Kompetenzen zur Umsetzung
werden ebenso von vielen Befragten als sehr wesent-
lich eingeschatzt.

Sustainability Management Monitor 9



.. Dekarbonisierung und Emissionsreduktion, Kreis-
laufwirtschaft und der Einsatz nachhaltiger Rohstoffe
sowie die Ausweitung der generellen Nachhaltigkeits-
berichtspflicht sind die wichtigsten Themen in den
Augen der Befragten. Die EU Taxonomie-Verordnung
wird ebenfalls von vielen Befragten als sehr wesent-
lich eingeschatzt.

5. Die groten Unsicherheiten bei der Umsetzung
sehen die Befragten beim Lieferkettengesetz.

Die Folgen der Umsetzung der neuen Regulierung
fiir die Umsetzung in den Unternehmen scheinen
bisher wenig abschatzbar zu sein. Doch auch die EU
Taxonomie-Verordnung sowie die Standardisierung
von Nachhaltigkeitsberichterstattung sind in der
Einschdtzung der Befragten mit einem erheblichen
Aufwand verbunden.
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6. Als Folgen der verstarkten Transparenzpflichten
sehen die Befragten unter anderem Veranderungen der
Kundenanforderungen und der Nachfrage, Auswirkun-
gen auf die zukiinftige Wettbewerbsfdahigkeit sowie die
Attraktivitat als Arbeitgeber. In allen drei Bereichen
fiihrt eine verstdrkte Transparenz zu einer kritischeren
Auseinandersetzung der Stakeholder mit den Unter-
nehmen.

Diese Kernergebisse zeigen: Wir befinden uns in einer
Zeit der substanziellen Neuorientierung unserer Wirt-
schaft. In Zukunft wird es vermutlich deutlich mehr
Transparenz Uiber Nachhaltigkeitsaspekte geben und dies
wird sich auf die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen
auswirken. Viele Unternehmen haben sich der Heraus-
forderung gestellt, die Nachhaltigkeitstransformation
proaktiv mitzugestalten. Die Befragung zeigt aber auch:
Wir stehen erst am Anfang der Transformation der
Wirtschaft und neue Regulation sowie Druck vonseiten
der Stakeholder fiihren zu einer grof3en Unsicherheit
und einem erheblichen Aufwand bei Unternehmen.
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Zielsetzung und Relevanz des
Sustainability Management Monitors

Der Sustainability Management Monitor befragt
Nachhaltigkeitsexpert:innen in Unternehmen
zum Stand der Transformation der Wirtschaft.
Denn die ndchsten Jahre entscheiden dariiber,
inwieweit der menschengemachte Klimawandel
auch durch den Menschen begrenzt werden
kann. Eine Schliisselrolle dabei spielen die Wirt-
schaft und damit die Unternehmen. Sie sehen
sich zunehmend einem Veranderungsdruck
ausgesetzt, der von verschiedenen Seiten auf
sie einwirkt. Regulative Leitplanken zu Transpa-
renz- und Berichtspflichten werden z. B. auf
EU-Ebene diskutiert und vorangetrieben. Wiin-
sche nach mehr Nachhaltigkeit von Produkten
und Dienstleistungen werden von Kund:innen
und Konsument:innen vermehrt an Unter-
nehmen herangetragen. Zudem hat die Corona-
pandemie Wertschopfungsketten unter Stress
gesetzt, wodurch Resilienz und Nachhaltigkeit
zu immer wichtigeren gréeren Themen

flr global vernetzte Unternehmen wurden.

Wie gehen die Unternehmen damit um? Was
sind Treiber und was sind Hemmnisse der
Nachhaltigkeitstransformation der Wirtschaft?
Welche Akteur:innen unterstiitzen den Wandel,
welche bremsen? Wie wird Regulierung um-
gesetzt und welche Auswirkungen haben neue
Vorschriften in den Unternehmen? Welche
Themen erzeugen Unsicherheit, welche bediirfen
verbesserter Kommunikation? Welche innova-
tiven Formen des Nachhaltigkeitsmanagements
werden in Zukunft wichtiger? Fragen wie diese

stellen wir den Verantwortlichen fiir Nachhal-
tigkeit in Unternehmen.

Wir wollen die Treiber, Erfolgsfaktoren,

aber auch Hemmnisse identifizieren, die bei
der Umstellung von Prozessen, Produkten

und Dienstleistungen sowie ganzen Geschafts-
modellen in Richtung mehr Nachhaltigkeit
helfen und hindern. Wir wollen den praktischen
Auswirkungen politischer Rahmensetzung und
Regulierung in den Unternehmen nachspiiren,
um Anpassungen und Nachbesserungen méglich,
effizient und umsetzungsorientiert zu machen.
Und wir wollen die Relevanz und Bedeutung
von Themen, politischen Entscheidungen und
Trends fiir das Nachhaltigkeitsmanagement

in Unternehmen dort abfragen, wo diese am
besten bewertet werden kénnen: im ,,Maschi-
nenraum des Nachhaltigkeitsmanagements‘
von Unternehmen — direkt bei den Verantwort-
lichen. Dies ist insbesondere spannend, weil

die Verdnderungen, die im Rahmen der sozial-
okologischen Transformation von Unternehmen
umgesetzt werden, bei , laufendem Motor“
stattfinden, und dies, wahrend die Unternehmen
mit anderen Herausforderungen wie der Covid-
19-Pandemie zu kdmpfen haben.

Die soeben zu Ende gegangene Weltklima-
konferenz COP26 in Glasgow hat eindrucksvoll
gezeigt, wie schwer eine globale Verstandigung
auf einen gemeinsamen Weg zur Reduzierung
des CO2-AusstoRes ist. Die Europdische Union

Sustainability Management Monitor 13



hat sich interessanterweise ambitionierte
Ziele gesteckt: z. B. Klimaneutralitdt bis 2050
oder die Minderung des CO2-Ausstof3es um

55 Prozent bis 2030. Der Europdische Green
Deal ist die konzeptionelle Grundlage, mit dem
diese Ziele erreicht werden sollen. Das euro-
paische Klimagesetz wurde im Juni 2021 vom
Europdischen Rat beschlossen und damit
wird das Ziel der Klimaneutralitdt bis 2055
legislativ verankert. Im Juli 2021 wurde dann
das Programm ,,Fit for 55 (Europdische Kom-
mission 2021a) prasentiert, ein Vorschlag

an MafSnahmen, die die abstrakten Klimaziele
konkret werden lassen, also die tatsachliche
Umsetzung des EU Green Deal formulieren.
Das Paket zielt darauf ab, , den notwendigen
transformativen Wandel unserer Wirtschaft,
Gesellschaft und Industrie herbeizufiihren“
(Europdische Kommission 2021b:1).

Den Unternehmen kommt dabei eine beson-
dere Verantwortung zu. Sie schaffen Wohl-
stand durch Arbeitspldtze, sie innovieren und
machen Produkte und Prozesse effizienter und
nachhaltiger, sie stellen Dienstleistungen zur
Verfligung und zahlen Steuern. All das ist Kern
einer funktionierenden Gesellschaft, deren
Selbstverstandnis wirtschaftliche Dynamik und
Wettbewerbsfdhigkeit sowie gesellschaftliche
Teilhabe und inklusiver Wohlstand ist.

Doch neben diesen positiven Wertbeitragen
stellen die Aktivitaten der Wirtschaft auch einen
entscheidenden Treiber vieler Nachhaltigkeits-
probleme dar: Der Klimawandel und viele
weitere soziale und 6kologische Nachhaltigkeits-
probleme sind die Folge eines Wirtschaftens,
das der Okologie und den sozialen Auswirkungen
keinen expliziten Wert zuweist und dadurch
negative Folgen oft externalisiert — also die
resultierenden Kosten auf die Gesellschaft(en)
abwalzt. Der gesellschaftliche Mehrwert unter-
nehmerischen Handelns wird so durch 6kolo-
gische und soziale Schadschépfung relativiert,

14 Zielsetzung und Relevanz

die von jiingeren und zukiinftigen Generatio-
nen getragen werden muss. Hier ist zudem
hervorzuheben, dass das Wirtschaften von Un-
ternehmen aus dem globalen Norden oft einen
grofen negativen Effekt auf die Menschen

und den Planeten im globalen Siiden hat, also
in Regionen, die von dieser Wirtschaftstdtigkeit
oft nicht oder nur sehr eingeschrankt profitieren.
Die Diskussionen bei der Weltklimakonferenz
COP26 in Glasgow haben genau diese inter-
generationalen und intragenerationalen Aspekte
der Ungerechtigkeit der Ressourcennutzung
aufgezeigt.

Eine resiliente und nachhaltige Wirtschaft

muss beides im Blick haben. Sie sollte sowohl
weiterhin dynamisch und global wettbewerbs-
fahig die Grundlage fiir Wohlstand und Teilhabe
sein, aber auch die negativen Auswirkungen

auf die Menschen und den Planeten in einer

Art und Weise minimieren, die die komplexen
Wirkungszusammenhdnge berticksichtigt. Dies
ist eine Herkulesaufgabe flir die Unternehmen
und erfordert neue Methoden des Managements
sowie einen grundlegenden Kulturwandel in
Richtung Nachhaltigkeit. Ob und in welcher
Geschwindigkeit dies gelingt, hangt in hohem
Mafe von Verantwortlichen in Unternehmen
ab, die Nachhaltigkeit voranbringen, sie in den
Kern — die Geschaftsmodelle — tragen und in
allen Bereichen der Unternehmen verankern.

Unternehmensverantwortung
- eine Zeitenwende

Politische Regulierung wie z. B. nachhaltig-
keitsbezogene Transparenzpflichten fiir Unter-
nehmen, um nachhaltigeres Wirtschaften zu
fordern, nehmen zu. Damit dandert sich auch
das Verstdandnis von ,,Unternehmensverant-
wortung“. Wahrend bis vor ein paar Jahren
Unternehmen als gute Corporate Citizens ge-
sellschaftliches Engagement oftmals regional



gelebt haben und somit ihre sogenannte
Licence to Operate sicherstellten, gibt es heute
deutlich strategischere Ansdtze des Nachhaltig-
keitsengagements, gepaart mit Methoden der
Messung und Monetarisierung der nachhaltig-
keitsbezogenen Auswirkungen der Geschafts-
tatigkeit, oft zusammengefasst unter der Uber-
schrift ,,Impact Measurement and Valuation*.
Hierbei werden die Auswirkungen von Unter-
nehmen auf Umwelt und Gesellschaft messbar
gemacht und teils sogar monetdr beziffert
(Harvard Business School 2021; Value Balancing
Alliance 2021).

Dariiber hinaus gibt es mehrere neue regulative
Ansatze, die Unternehmen vermehrt in die
Pflicht nehmen. Die Europdische Union arbeitet
z.B. an der EU-Taxonomie. Als Teil des Aktions-
plans fiir ein nachhaltiges Finanzwesen wird
hierbei ein Klassifikationssystem entwickelt,
das Auskunft dariiber gibt, welche Wirtschafts-
aktivitdten als 6kologisch nachhaltig gelten.
Die Taxonomie soll die Integration von Nach-
haltigkeitszielen in Strategie-, Investitions-
und Kreditvergabeentscheidungen erleichtern.
Sie schafft ein gemeinsames Verstandnis
dariiber, was nachhaltige Geschdftsmodelle
sind, indem diese danach bewertet werden, ob
sie die Klimaziele der EU unterstiitzen. Diese
Geschaftsmodelle sollen einfacheren Zugang
zu Finanzierung und taxonomiekonformen
Finanzprodukten erhalten. Dadurch soll pri-
vates Kapital, das neben staatlichen Mitteln
flir die Umgestaltung der Wirtschaft dringend
bendétigt wird, in innovative und zukunfts-
trachtige Technologien und Geschaftsmodelle
gelenkt werden (vgl. Europdische Kommission
2021c). Die Sustainable-Finance-Strategie

der Bundesregierung zielt auf diese Neuausrich-
tung der Finanzmarktpolitik und -regulierung
(Die Bundesregierung 2021).

Im Frihjahr 2021 hat die EU-Kommission
zudem mit der Corporate Sustainability

Reporting Directive (CSRD) einen Vorschlag
fiir eine Uberarbeitung der Non-Financial
Reporting Directive (NFRD) vorgelegt. Die neuen
Berichtspflichten sollen sowohl mehr Unter-
nehmen umfassen als auch dazu fiihren, dass
granularere und vergleichbarere Informationen
im Lagebericht abgebildet werden. So sollen
umfassendere Berichtspflichten auch fiir
mittelstandische Unternehmen ab dem Be-
richtsjahr 2023 verpflichtend werden und im
Lagebericht dariiber informieren, inwieweit
die Unternehmen Nachhaltigkeit in ihre
Geschaftstatigkeit integrieren. Wesentlich ist
zudem die neu eingefiihrte externe Priifpflicht,
die den Informationen {iber Nachhaltigkeit
eine starke Aufwertung verleiht.

Und zu guter Letzt: Im Juni 2021 wurde das
Lieferkettengesetz in Deutschland beschlossen
und eine Regulierung auf europdischer Ebene
ist angekiindigt. Das Ziel, den Schutz der
Menschenrechte in globalen Lieferketten zu
verbessern, wird durch die Erweiterung der
Verantwortung der Unternehmen auf die
gesamte Lieferkette erreicht. GroRere Unter-
nehmen miissen demnach ab 2023 Verant-
wortung iiber die gesamte Zuliefererkette
beziiglich menschenrechtlicher Sorgfaltspflich-
ten Uibernehmen.

In der Gesamtschau kommt auf europdische
Unternehmen beim Thema Nachhaltigkeit und
Unternehmensverantwortung so viel Regulie-
rung wie noch nie zuvor zu. Deshalb ist es
umso wichtiger, Informationen zu Chancen
und Herausforderungen der Umsetzung dieser
groflen Transformation zu generieren. Der
Sustainability Management Monitor will in
diesem Sinne die nachhaltige Transformation
evidenzbasiert begleiten.

Sustainability Management Monitor 15



Methodik

Erhebung

Flr die Erhebung der Daten wurde ein Online-
fragebogen an die Zielgruppe, d.h. Nachhal-
tigkeitsverantwortliche aus verschiedenen
Unternehmen, versendet. Hierzu wurde ein
zweistufiger Ansatz verfolgt. Ein Link zu einer
ersten Befragung wurde iiber den Verteiler der
Peer School for Sustainable Development e.V.
an die Mitglieder versendet. Hierbei sind die
Adressat:innen als Nachhaltigkeitsverantwort-
liche klar validiert. Ein Link zu einer zweiten
Befragung wurde liber soziale Medien ver-
offentlicht und Nachhaltigkeitsverantwortliche
wurden dazu aufgerufen, an der Befragung
teilzunehmen. Hierbei war durch die anonyme
Befragung keine direkte Validierung der tat-
sdchlichen Rolle moglich. Allerdings konnten
die Befragten auf freiwilliger Basis ihre E-
Mail-Adresse angeben. Hieriiber konnte eine
Validierung vorgenommen werden. In die
Auswertung wurden nur eindeutig validierbare
Beobachtungen aufgenommen.

Allerdings wurde als zusdtzliche Analyse die
Stichprobe der validierten mit der der nicht
validierten Teilnehmer:innen verglichen und
es konnten nur kleine Abweichungen im
Antwortverhalten festgestellt werden.

16 Methodik

Stichprobe

Insgesamt nahmen 160 Teilnehmer:innen

an der Befragung teil, darunter 56 vom Peer-
School-Netzwerk und 104 durch Social Media
akquirierte Personen. 39 Teilnehmer:innen
aus dem Peer-School-Netzwerk und zwolf
validierte, Uiber Social Media rekrutierte Teil-
nehmer:innen haben den Fragebogen voll-
standig beantwortet. Nur diese Beobachtungen
wurden fiir die Analyse verwendet. Somit
ergibt sich eine finale Stichprobengrof3e von
51 Teilnehmer:innen.

Die Mehrzahl der befragten Fiihrungskrafte
war weiblich (52 Prozent), 46 Prozent waren
mannlich und 2 Prozent divers. Im Mittel-

wert betrug deren Alter 39 Jahre. Die Berufs-
bezeichnungen der meisten Befragten lautete
entweder Sustainability Manager/Nachhaltig-
keitsbeauftragte oder Beauftragte fiir Corporate
Social Responsibility (CSR) bzw. Corporate
Responsibility (CR) Manager.

Im Durchschnitt hatten die Unternehmen

der Befragten 32.709 Mitarbeiter:innen (Abbil-
dung1). Wir treffen also tiberwiegend Aussagen
Uiber grofle multinationale Unternehmen mit
Sitz in Deutschland. Zu diesen zdahlen sowohl
borsengelistete Unternehmen wie auch grofle
Unternehmen in Familienbesitz.

Die Nachhaltigkeitsverantwortlichen kommen
aus unterschiedlichen Branchen und Sektoren
(Abbildung 2).



Mitarbeiterzahl der Unternehmen (Hiufigkeit in Klassen)
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Abbildung 1: Mitarbeiterzahl der Unternehmen (absolute Haufigkeit in Klassen; Quelle: eigene Darstellung)
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Abbildung 2: Branche der Unternehmen (absolute Haufigkeit in Klassen; Quelle: eigene Darstellung)
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Die Covid-19-Pandemie hat die Wirtschaft vor dings ein anderes Bild. Durch COVID-19 hat sich

grofe Herausforderungen gestellt. Eine inte- das Budget fiir Nachhaltigkeit in der Mehrheit
ressante Frage, die sich hierbei stellt, ist die, der Unternehmen (56,9 Prozent) ,,nicht ver-
wie die Unternehmen in Krisenzeiten mit dem andert und in vielen Fallen ist es sogar , grofler
Thema Nachhaltigkeit umgehen. Man kdnnte geworden‘ (31,4 Prozent). Nur 11,8 Prozent
vermuten, dass wenn es finanziell eng wird, der befragten Nachhaltigkeitsmanager:innen
Budgets fiir Nachhaltigkeit gekiirzt werden. gaben an, dass das Budget infolge der Pandemie
Die Daten aus unserer Befragung zeigen aller- ,Kkleiner geworden‘ sei (Abbildung 3).

Inwieweit hat sich Dein Budget fiir Nachhaltigkeit durch Covid-19 verandert? (Haufigkeit in %)

kleiner geworden 118

gleich geblieben 56,9

groRRer geworden

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

Abbildung 3: Budget fuir Nachhaltigkeit in Coronazeiten (Quelle: eigene Darstellung)

Interessant ist zudem, wie die Befragten ihre jedoch auch 25,5 Prozent an, dass das Budget
Budgets einschdtzen. Das verfiigbare Budget fiir ~ ,,eher nicht ausreichend“ sei, und 9,8 Prozent
Nachhaltigkeit im Unternehmen wird von fast der Befragten fanden das ihnen zur Verfiigung
der Halfte der Nachhaltigkeitsmanager:innen stehende Nachhaltigkeitsbudget , tiberhaupt
als ,,eher ausreichend‘ oder ,vollig ausrei- nicht ausreichend“ (Abbildung 4).

chend“ empfunden (45,1 Prozent). Es gaben

Inwieweit ist das Dir zur Verfiigung stehende Budget fiir Nachhaltigkeit in Deinen Augen ausreichend? (Hiufigkeit in %)

tiberhaupt nicht ausreichend ‘ 9,8
eher nicht ausreichend : ‘ ‘ 25,5
weder noch : : : 19,6
eher ausreichend : | | 353
vollig ausreichend —
0,0 50 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0

Abbildung 4: Bewertung des Budgets flr Nachhaltigkeit (Quelle: eigene Darstellung)
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Nachhaltigkeit riickt naher
an die operative Leitung
der Unternehmen

Die Ansiedlung des Themas Nachhaltigkeit stand bzw. an der Geschaftsleitung angedockt
im Unternehmen hat Auswirkungen auf dessen  oder in der Strategie verankert ist (Abbildung 5).
Relevanz intern und damit die Um- und Durch-  Dies verdeutlicht die zunehmende Relevanz

setzung in anderen Unternehmensbereichen. in den Unternehmen und die Aufwertung des
Waren die ersten Nachhaltigkeitsmanager:in- Themas. Viele Unternehmen scheinen ent-
nen laut Aussage unserer Befragten anfangs schieden zu haben, dass es, um Nachhaltigkeit

ofter in den Bereichen Human Resources oder im Kern eines Unternehmens - auch in den
Marketing/Kommunikation angesiedelt, sehen Kern des Geschaftsmodells - zu verankern,
wir nun, dass das Thema mittlerweile bei tiber = notwendig ist, dem Thema eine wirkungsvolle
der Halfte der Unternehmen direkt am Vor- interne Positionierung zu geben.

Bereich Nachhaltigkeitsmanagement (Haufigkeit in %)

Geschéaftsleitung/Vorstand

Strategie

Sonstiges

Kommunikation

Compliance

Marketing

Personal

Finanzen

0,0 40,0

Abbildung 5: Ansiedlung des Themas Nachhaltigkeit im Unternehmen (Quelle: eigene Darstellung)
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Nur bei knapp 16 Prozent ist das Thema in der
Kommunikation aufgehdngt. 18 Prozent der
Befragten gaben in dem Feld , Sonstiges den
Umweltbereich, Health & Safety oder eine
Mischung aus verschiedenen Bereichen an.

Innerhalb der letzten Jahre ist das Thema Nach-
haltigkeit in einem Grofteil der Unternehmen
signifikant umstrukturiert worden. Zusammen-
fassend ldsst sich sagen, dass diese Umorga-
nisation dazu gefiihrt hat, dass Nachhaltigkeit
weiter oben in der Unternehmenshierarchie

angesiedelt ist (oft direkt unter Vorstand) und
den Weg aus Bereichen wie Kommunikation
oder Personal hin in Bereiche wie Finanzen oder
Strategie gefunden hat.

Mehr als die Halfte der Nachhaltigkeitsmana-
ger:innen (58,8 Prozent) gab an, dass es eine
Zustandigkeit fiir Nachhaltigkeit auf Vorstands-
ebene in ihrem Unternehmen gebe. Lediglich
37,3 Prozent der Befragten gaben an, die
Zustandigkeit fiir Nachhaltigkeit sei nicht im
Vorstand angesiedelt (Abbildung 6).

Gibt es eine Verantwortung fiir Nachhaltigkeit auf Vorstandsebene? (Haufigkeit in %)

keine Angabe |20

ja

nein

373

0,0 10,0 20,0

30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

Abbildung 6: Zustandigkeit fiir Nachhaltigkeit auf Vorstandsebene (Quelle: eigene Darstellung)

... und gewinnt an Relevanz

Ein klarer Trend zeigt sich in der Entwicklung
der Wichtigkeit der Nachhaltigkeit in den
letzten fiinf Jahren. Ein GroBteil von rund
75 Prozent der Nachhaltigkeitsmanager:innen
gab an, das Thema sei ,,viel wichtiger gewor-

den, nach Meinung von knapp 18 Prozent ist die
Bedeutung des Themas ,,etwas gestiegen‘. Nur
ein kleiner Teil der Manager:innen (8 Prozent)
empfand die Wichtigkeit als ,,gleich geblieben*
oder sogar ,,gesunken“ (Abbildung 7).

Wie hat sich die Wichtigkeit des Themas Nachhaltigkeit in Deinem Unternehmen

in den letzten fiinf Jahren verandert? (Hiufigkeit in %)

viel unwichtiger geworden | 3.9

gleich wichtig geblieben | 39

etwas wichtiger geworden 17,6

viel wichtiger geworden

0,0 10,0 20,0

30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

Abbildung 7: Veranderung der Bedeutung von Nachhaltigkeit in den letzten 5 Jahren (Quelle: eigene Darstellung)
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... ist jedoch nicht in allen

Bereichen verankert

Wie sehr ist Nachhaltigkeit in allen Bereichen verankert? (Haufigkeit in %)

keine Angabe | 20

tiberhaupt nicht verankert 3,9

eher nicht verankert

weder noch

373

eher verankert

39,2

voll und ganz verankert -

0,0 5,0 10,0

30,0 35,0 40,0

Abbildung 8: Grad der Verankerung der Nachhaltigkeit in allen Unternehmensbereichen (Quelle: eigene Darstellung)

Auf die Frage, wie sehr Nachhaltigkeit in allen
Bereichen verankert sei, gaben 39 Prozent an,
dass das Thema ,,eher verankert* sei, 37 Prozent
antworteten ,,weder noch* und knapp 20 Pro-
zent gaben an, dass Nachhaltigkeit , eher nicht*
oder ,,iiberhaupt nicht in allen Bereichen ver-
ankert sei. Nur 2 Prozent der Befragten bestatig-
ten, dass Nachhaltigkeit in ihren Unternehmen
,Vvoll und ganz“ verankert sei (Abbildung 8).

22 Relevanz von Nachhaltigkeit

Davon ausgehend, dass die Transformation
der Wirtschaft hin zu mehr Nachhaltigkeit eine
Schliisselrolle beim EU Green Deal, bei der
Erreichung der Pariser Klimaziele und somit
wesentlich fiir die Begrenzung des Klimawan-
dels ist, so scheint bei der Implementierung
in Unternehmen noch einiges zu tun zu

sein. Denn gegenwartig stellt Nachhaltigkeit
nur bei einem Bruchteil der Unternehmen

ein Thema dar, welches alle Unternehmens-
bereiche durchdringt.



Geschaftskund:innen,
Unternehmensleitung und
Regulierung - die

Treiber der nachhaltigen
Transformation

Welche internen und externen Akteur:innen
bringen das Thema Nachhaltigkeit in Unterneh-
mern voran? Welche Treiber gibt es in Unter-
nehmen fiir mehr Nachhaltigkeit? Wir haben die
wichtigsten internen und externen Akteurs-
gruppen aufgelistet und nach einer Einschatzung
der Wichtigkeit der jeweiligen Gruppen gebeten.

Geschdftsfithrung (Mittelwert 4,1 auf einer
Skala von 1 bis 5), Geschaftskund:innen (Mittel-
wert 3,82) sowie Politik und Regulierung
(Mittelwert 3,76) scheinen laut unseren Ergeb-
nissen den stdrksten Einfluss auf die Nachhaltig-
keitstransformation in Unternehmen zu haben
(Abbildung 9). Betrachtet man die Prozentzahl
der Befragten, die bei einem Treiber die héchste
Kategorie (,,sehr wesentlich) angekreuzt haben,
ergibt sich ein ahnliches Bild. 47 Prozent der
Befragten sehen die Geschdftskund:innen als
,sehr wesentlich* an. Auch der Druck der
Geschdftsfithrung ist mit 43 Prozent als ,,sehr
wesentlich* eingeschatzt, gefolgt von der

politischen Regulierung mit 35 Prozent und
Investor:innen, die insgesamt von 33 Prozent
als ,,sehr wesentlich“ gesehen werden. Das ist
deshalb interessant, da es sich mit der Annahme
der Politik deckt, dass die politische Regulierung
einiger grofler Unternehmen zu einem soge-
nannten Trickle-down-Effekt fiihren kann. Das
bedeutet, dass die Tatsache, dass einige grofie
Unternehmen bestimmten Transparenzpflichten
unterliegen, dazu fithren kann, dass diese Stan-
dards auch innerhalb der Wertschopfungskette
iber Geschdftsbeziehungen weitergegeben
werden. Spannend ist auch, dass der Einfluss
der Finanzmarkte, also der Investor:innen, in
unseren Ergebnissen hier klar zum Ausdruck
kommt. Hier zeigt sich moglicherweise bereits
die Effektivitdat der Anstrengungen zu Sustain-
able Finance auf EU-Ebene. Die Entscheidungen
der Geschaftsfihrung, die ebenfalls als wesent-
liche Treiber genannt werden, werden sicherlich
durch externe Treiber wie Geschaftskund:innen,
Regulierung und Investor:innen beeinflusst.
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Wenn einige grolde
Unternehmen bestimmten
Transparenzpflichten
unterliegen, werden diese
Standards auch innerhalb
der Wertschopfungskette
weitergereicht.

JAKOB KUNZLMANN (BERTELSMANN STIFTUNG)




Wie wesentlich sind die folgenden Treiber fiir die Nachhaltigkeitstransformation in Deinem Unternehmen?
(Haufigkeit in % auf einer Skala von 1 = {iberhaupt nicht wesentlich bis zu 5 = sehr wesentlich)
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Abbildung 9: Die wichtigsten Treiber fur die Nachhaltigkeitstransformation (Quelle: eigene Darstellung)

Die hochsten Werte in der Antwortkategorie
»eher wesentlich“ haben die junge Generation,
potenzielle Mitarbeiter:innen sowie diejenigen
mit Fithrungsverantwortung. Dies zeigt, dass
der Einfluss dieser Gruppen zwar nicht so stark
wie der der oben genannten Kategorien ist,

sie aber dennoch die Nachhaltigkeitstransfor-
mation moderat-positiv beeinflussen. Die junge
Generation mit einem allgemeinen Stimmungs-
bild und Forderungen nach mehr Nachhaltig-
keit, das Employer Branding der Unternehmen
und ihr Kampf um gute und qualifizierte Mit-
arbeiter:innen als auch der persénliche Einsatz
von Fihrungskrdften scheinen wahrnehmbar

und wesentlich zur Transformation der Unter-
nehmen beizutragen.

Am wenigsten Druck fiir Unternehmen, sich

in Richtung mehr Nachhaltigkeit zu trans-
formieren, scheint von Konsument:innen,
Arbeitnehmervertreter:innen, Gewerkschaften
und Nichtregierungsorganisationen auszu-
gehen. Dies ist interessant und iiberraschend,
insbesondere da Gruppen wie Konsument:innen
und NGOs in der 6ffentlichen Diskussion iiber
die Nachhaltigkeitstransformation haufig

sehr stark im Fokus stehen.
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... stehen hohen Kosten und geringen Markt-
anreizen gegeniiber, die die Nachhaltigkeitstrans-
formation der Unternehmen hemmen

Zur Reduzierung der Hindernisse der Nach-
haltigkeitstransformation in Unternehmen ist
es essenziell, diese zu kennen und adressieren
zu konnen. Wir haben die moéglicherweise
wesentlichsten Personengruppen sowie auch
potenzielle Griinde, die ein Hindernis darstellen
konnten, zusammengestellt und unsere Be-
fragten darum gebeten, diese hinsichtlich ihrer
Wahrnehmung der Wichtigkeit zu bewerten.

Unsere Ergebnisse zeigen: Betrachtet man die
Mittelwerte, so werden zu hohe Kosten/zu
wenig Ressourcen (Mittelwert 3,41), zu geringe
Marktanreize (3,08) sowie die Tatsache, dass
andere Themen (z.B. die digitale Transforma-
tion) hoher priorisiert werden (2,98), als am
wesentlichsten eingeschadtzt. Betrachtet man die
Haufigkeit der Bewertung eines Kriteriums als
,sehr wesentlich, so ergibt sich folgendes Bild:

Wie wesentlich sind die folgenden Hemmnisse der Nachhaltigkeitstransformation in Deinem Unternehmen?
(Haufigkeite in % auf einer Skala von 1 = iiberhaupt nicht wesentlich bis zu 5 = sehr wesentlich)

zu hohe Kosten/
zu wenig Ressourcen
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Abbildung 10: Die wichtigsten Hemmnisse der Nachhaltigkeitstransformation (Quelle: eigene Darstellung)
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54,9 Prozent der Befragten schdtzen hohe Kosten
bzw. fehlende Ressourcen als , sehr wesentli-
ches“ oder ,,eher wesentliches“ Hemmnis fiir die
Nachhaltigkeitstransformation ein. An zweiter
und dritter Stelle werden fehlende Marktanreize

und zu wenig Nachfrage von Kund:innen mit
43,1 bzw. 41,2 Prozent genannt. Interessant

ist auch, dass 31,2 Prozent der Befragten
im Widerstand der CEOs bzw. der Geschafts-
fihrung kein wesentliches Hemmnis sehen.
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Dekarbonisierung,
Berichtspflichten und EU Green
Deal mit Taxonomie sind

die wichtigsten Themen fir
die nachsten Jahre

Welche Themen sind die wesentlichsten flir
die Nachhaltigkeitstransformation der Unter-
nehmen in den nichsten Jahren? Auch hier
haben wir die Befragten wieder darum gebeten,
eine Liste von Themen hinsichtlich ihrer wahr-
genommenen Wichtigkeit zu bewerten.

Die Antworten der Nachhaltigkeitsexpert:innen
zeigen ein klar dominierendes Thema (Abbil-
dung 11). Betrachtet man die Mittelwerte, so wird
das Thema Dekarbonisierung mit Abstand als
n,amwichtigsten‘ eingeschatzt (Mittelwert 4,33),
gefolgt von Kreislaufwirtschaft und dem Einsatz
nachhaltiger Rohstoffe (3,82) und Ausweitung
der generellen Nachhaltigkeitsberichtspflicht
(3,75). Schauen wir auf die Haufigkeit der Bewer-
tung als ,,sehr wesentlich, so sieht die Rang-
folge wie folgt aus: Auch hier wird die Vermei-
dung von Emissionen und die Dekarbonisierung
der Unternehmensprozesse am hdufigsten als
,,sehr wesentlich* eingeschatzt — 60,8 Prozent
schdtzen dieses Thema als ,,sehr wesentlich
ein, nochmal 23,5 Prozent als ,,eher wesentlich“.

28 Wichtige Themen

Als ,, sehr wesentlich“ schatzen 45,1 Prozent der
Befragten den EU Green Deal mit der Taxonomie-
Verordnung ein. Die Ausweitung der generellen
Nachhaltigkeitsberichtspflichten fiir Unter-
nehmen wird von 41,2 Prozent der Befragten als
,sehr wesentlich* eingestuft. Gruppiert man

die Ergebnisse und kumuliert die Antwortkate-
gorien , sehr wesentlich* und , eher wesentlich“,
so werden auch die Kreislaufwirtschaft und der
Einsatz nachhaltiger Ressourcen (66,7 Prozent),
die Umsetzung des Lieferkettengesetzes/men-
schenrechtliche Sorgfaltspflichten (62,8 Pro-
zent) sowie Sustainable Finance und Investment
(58,8 Prozent) von mehr als der Halfte der
Befragten als ,,eher wesentlich“ oder ,,sehr
wesentlich“ in den ndchsten Jahren gesehen.

Den Themen Internalisierung negativer exter-
ner Effekte bzw. Anstreben wahrer Preise,
Digitalisierung und Nachhaltigkeit bzw. digitale
Ethik und Verantwortung sowie Standardisie-
rung der Messung von Nachhaltigkeit wird eine
geringere Bedeutung beigemessen.



Wie wesentlich sind die folgenden Themen fiir die Nachhaltigkeitstranformation
Deines Unternehmens in den nichsten Jahren? (Hiufigkeit in %)

Vermeidung von Emissionen
und Dekarbonisierung

23,5
11

Kreislaufwirtschaft und Einsatz
nachhaltiger Rohstoffe

21,6
59
20

Ausweitung genereller Nachhaltig-
keitsberichtspflichten / Reporting

15,7
15,7
39

Umsetzung Lieferkettengesetz /
menschenrechtliche Sorgfaltspflicht

15,7
15,7
39

EU Green Deal
mit Taxonomie-Verordnung

15,7
59

Sustainable Finance
und Investment

17,6
9.8
7.8

Lo B L

Standardisierung der Messung
von Nachhaltigkeit

L 314 _|
17,6

Digitalisierung / Nachhaltigkeit,
digitale Ethik / Verantwortung

235
21,6
27,5
17,6

Internalisierung neg. Externa- m’
~N

litdten / Anstreben wahrer Preise ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
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I

Mittelwert keine Angabe I sehr wesentlich eher wesentlich
weder noch eher nicht wesentlich uberhaupt nicht wesentlich

Abbildung 11: Wichtigste Themen der Nachhaltigkeitstransformation in den nichsten Jahren (Quelle: eigene Darstellung)
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... aber auch mit groBen Unsicherheiten
bei den Unternehmen

Ferner haben wir analysiert, welche Themen grofle‘“ oder ,sehr grofRe Unsicherheiten bei

die grofte Unsicherheit bei der Transformation = der Umsetzung des Lieferkettengesetzes, gefolgt
von Nachhaltigkeit in Unternehmen hervor- von ,,sehr groBer (25,5 Prozent) bzw. ,,eher
rufen. Basierend auf der Bewertung der Mittel- grofer Unsicherheit (17,6 Prozent) bei der Um-
werte lasst sich sagen, dass die Befragten setzung des EU Green Deal mit der Taxonomie-

die grofiten Unsicherheiten bei den Themen der ~ Verordnung. Die ,,sehr groe* Unsicherheit bei
Umsetzung des Lieferkettengesetzes (Mittel- der Taxonomie-Verordnung ist mit der Tiefe
wert 3,35), beim EU Green Deal mit Taxonomie-  des Eingriffs der Europdischen Union zu erkldren,
Verordnung (3,22) und bei der Standardisierung ist sie doch ein Klassifikationssystem, das Ge-
und Messung von Nachhaltigkeit (2,96) sehen schaftsmodelle und Projekte nach ihrem Beitrag
(Abbildung 12). Betrachtet man wiederum die zur Transformation der Wirtschaft einteilt.
Haufigkeiten der Nennung der Kategorie ,,sehr Danach also, ob Unternehmen und Projekte —
wesentlich, ergibt sich folgende Rangreihung:  in welchem AusmaR — taxonomiekonform sind
50 Prozent der Befragten attestierten ,eher oder nicht. Damit soll privates Kapital der

Bei welchen Themen gibt es die groBe Unsicherheit beziiglich der Umsetzung? (Haufigkeit in %)

I I I T T \
Umsetzung Lieferkettengesetz/

menschenrechtliche Sorgfaltspflicht

59 39
176
= — 314
255
235
| 216 |
39 19,6
20

EU Green Deal
mit Taxonomie-Verordnung

Standardisierung der Messung
von Nachhaltigkeit

255

29,4

13,7
&)

Kreislaufwirtschaft und Einsatz
nachhaltiger Rohstoffe

275

23,5

21,6
7.8

255
23,5
251]
137

berichtspflichten / Reporting

Sustainable Finance
und Investment

17,6
39,2
17,6
39

Internalisierung
negativer Externalitaten

196 |
78

ERNRY

4 294

Vermeidung von Emissionen
und Dekarbonisierung

ER_ - EE ' mm

-+ 196
33,3
11,8

Digitalisierung / Nachhaltigkeit,
digitale Ethik / Verantwortung

216

294

235
59

LIL|

| | | | | | | |
12% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

E Ausweitung Nachhaltigkeits-
[ |

% = Mittelwert keine Angabe W sehr groBe Unsicherheit eher groBe Unsicherheit
weder noch eher wenig Unsicherheit sehr wenig Unsicherheit

Abbildung 12: Unsicherheiten bei der Umsetzung der Nachhaltigkeitstransformation (Quelle: eigene Darstellung)
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Viele Angebote, Dienst-
leistungen und Produkt-
innovationen werden gerade
erst entwickelt, getestet
oder skaliert. Wir stehen am
Anfang der Startbahn fir
eine nachhaltige Trans-
formation. Wir laufen uns
gerade erst richtig warm.

ALEXANDER KRAEMER, PEER SCHOOL FOR SUSTAINABLE DEVELOPMENT




Finanzmarkte nachhaltigkeitsrelevant kanali- Kreislaufwirtschaft (39,3 Prozent) und Stan-

siert werden. Welche Auswirkungen die Taxo- dardisierung der Messung von Nachhaltigkeit
nomie auf Unternehmen hat, ob die Kapital- (39,2 Prozent).

beschaffung flir nachhaltige Geschdftsmodelle

billiger wird und inwieweit die beabsichtigte Die geringste Unsicherheit verursacht das
Lenkungswirkung fiir die Wirtschaft einsetzt, Thema Vermeidung von Emissionen und Dekar-
wird in den ndchsten Jahren begleitend zu bonisierung: Bei 45,1 Prozent der Befragten
erforschen sein. 16st es ,,sehr wenig“ bzw. ,,eher wenig* Un-

sicherheit aus.
Mit ,,sehr groen‘ bzw. , eher grofen* Unsicher-
heiten verbinden die Befragten auch die Themen

... und mit der Erwartung hoher Kosten und
zusatzlicher Biirokratie verbunden

Die Nachhaltigkeitsmanager:innen wurden Biirokratie und Kosten im Unternehmen
weiterhin befragt, welche Regularien die als ,,sehr hoch an. Der EU Green Deal mit der
hochsten Kosten und den grofiten Biirokratie- Taxonomie-Verordnung wird ebenfalls als
aufwand in ihrem Unternehmen verursachen. Kostentreiber wahrgenommen. 49,1 Prozent
54,9 Prozent der Befragten sahen die durch sehen hier ,,sehr hohe‘ oder ,,eher hohe“

die Nachhaltigkeitsberichtpflicht entstehende Kosten auf das Unternehmen zukommen.

Welche Regularien bzw. dadurch erforderliche MaBnahmen fiihren zu den héchsten
zusitzlichen Kosten/Biirokratie in Deinem Unternehmen? (Haufigkeit in %)

I I I T
Nachhaltigkeitsberichts- s T o oo
pflichten / Reporting | | | i | | | ® "" N
\ \ \ \ \ \ \
EU Green Deal mit o ° * ®
Taxonomie-Verordnung ‘ ‘ -~ ‘ ‘ ““ ‘ ¥ ‘0
\ \ \ \ \ \ \
Lieferkettengesetz / menschen- o ° K o
rechtliche Sorgfaltspflicht : : s ‘ ‘ "' ‘ ‘ = : 3

10% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
B %= Mittelwert keine Angabe I sehr hohe Kosten eher hohe Kosten
weder noch eher geringe Kosten sehr geringe Kosten

Abbildung 13: GrofSte Kosten- und Burokratieverursacher der Nachhaltigkeitstransformation (Quelle: eigene Darstellung)
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Transparenzpflichten
der Unternehmen werden

Wettbewerbsfahigkeit
verandern

Die Transparenzpflichten fiir Unternehmen,
ihre Nachhaltigkeitsanstrengungen offenzu-
legen, werden durch die verstdrke Regulierung
erhoht. Der Vorschlag der EU-Kommission

zur Corporate Sustainability Reporting Direktive
(CSRD) weitet zudem den Kreis der Unterneh-
men, die berichten miissen, stark aus. Wahrend
nach der alten Non-Financial Reporting
Guideline etwa 12.000 Unternehmen tiber Nach-
haltigkeit berichten mussten, ist davon aus-
zugehen, dass sich der Kreis EU-weit auf rund

50.000 Unternehmen erhéhen wird. Gleichzeitig
fordert die EU-Taxonomie eine Transparenz
dartiber, ob Projekte oder Geschdftsmodelle
taxonomiekonform sind, also ob sie den EU
Green Deal unterstiitzen oder nicht. Diese Art
von Informationen wird von verschiedenen
Akteur:innen aufgenommen und verarbeitet
und soll zu besseren Kapitalallokationen durch
die Finanzmadrkte fithren sowie diejenigen
Unternehmen belohnen, die sich auf den Weg
in Richtung mehr Nachhaltigkeit machen.
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So viel zur Theorie. Doch welche konkreten ,,sehr wesentlich* finden sich mit 29,4 Prozent
Veranderungen treten fiir die Unternehmen ein?  die Auswirkungen auf bestehende Geschafts-

Wir haben die Nachhaltigkeitsexpert:innen modelle und auf Platz 3 mit 27,5 Prozent die
nach ihrer Einschdtzung iiber potenzielle Ver- Verdanderung der Attraktivitdt als Arbeitgeber.
anderungen gefragt und ihnen eine Liste mit

Moglichkeiten zur Beurteilung vorgelegt. Bei Gruppierung der Antworten nach ,;sehr
Basierend auf den Mittelwerten kdnnen wir wesentlich und ,,eher wesentlich* fallen drei

sagen, dass die Befragten die Verdnderung der Themen auf, die von verstdrkten Transparenz-

Attraktivitdt als Arbeitgeber (Mittelwert 3,90), pflichten positiv verstdrkt werden: erstens

die Veranderung von Kundenanforderungen die Wettbewerbsfdhigkeit, zweitens die genann-
(3,90) und die Auswirkungen auf die Wettbe- ten Kundenanforderungen und drittens die
werbsfahigkeit (3,75) als die wichtigsten Aus- Verdnderung der Attraktivitdt als Arbeitgeber.
wirkungen der Ausweitung der Berichtspflicht Wenngleich alle Punkte miteinander zusammen-
ansehen (Abbildung 14). Auf Basis der Haufig- hdngen, kann aufgrund des demographischen
keiten ergibt sich folgendes Bild: 45,1 Prozent Wandels das nachhaltigkeitsbezogene Employer
der Befragten bewerteten die ,,Verdanderung Branding, also die Attraktivitdt als Arbeitgeber,
von Kundenanforderungen und daher der als grof3e Herausforderung und sogleich Chance
Nachfrage‘ als ,,sehr wesentlich“. An zweiter flir Unternehmen in den nachsten Jahren

Stelle bei der Haufigkeit der Bewertung als gesehen werden.

Als wie wesentlich schatzt Du die folgenden potenziellen Veranderungen durch
starkere Transparenzpflichten fiir Dein Unternehmen ein? (Haufigkeit in %)

Veranderung der Attraktivitat
als Arbeitgeber

39
o 1 431 |
27,5
118
[ 78 | 216 |
39
7.8

Veranderung von Kunden-
anforderungen und der Nachfrage)

Auswirkungen auf
die Wettbewerbsfahigkeit

51,0
15,7
7.8

Auswirkungen auf bestehende
Geschiaftsmodelle

373

17/
13,7
2,0

Aktienkurs/Bewertung
des Unternehmens

518
17,6
9.8

18

i

Finanzierung und Cashflow

Reorganisierung/Transformation
von Mitarbeiterprofilen
[ |

3‘9
373
25,5
7,8
9.8

2|0
39,2
314
21,6

hohere Kosten der Produkte
(durch héhere Herstellungskosten)

39
27,5
[ 294 i
11,8
118

Standortentscheidungen
und Optimierung

15,7
21,6

|

I
e
)
)

|

2‘0
17,6

| |
10% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

X = Mittelwert keine Angabe I sehr wesentlich eher wesentlich
weder noch eher nicht wesentlich uberhaupt nicht wesentlich

Abbildung 14: Potenzielle Veranderungen durch starkere Transparenzpflichten (Quelle: eigene Darstellung)
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Woher kommen Impulse fiir

mehr Nachhaltigkeit?

Welche konkreten Ereignisse der Vergangen-
heit haben einen relevanten Impuls hin zu mehr
Nachhaltigkeit ausgeldst? In der Befragung
haben wir mittels eines offenen Textfeldes kon-
krete Ereignisse der Vergangenheit abgefragt,
die einen wichtigen Impuls zu mehr Nachhaltig-
keit im Unternehmen gesetzt haben. Die Vielzahl
der Antworten zeigt, dass durchaus Anreize

zu mehr Nachhaltigkeit aus einer Vielzahl inter-
ner und externer Situationen und Ereignisse
entstehen konnen.

Die Befragten gaben z. B. interne Ereignisse
an, wie eine neue Geschaftsfithrung oder Stra-
tegie, sowie Initiativen von Mitarbeiter:innen
bis hin zu Druck aus der Politik bzw. Regu-
lierung durch neue Verordnungen wie den

EU Green Deal. Auch externer Druck von Stake-
holdern, wie durch zukiinftige Arbeitskrafte,
,Fridays for Future“ oder das Anfragen von
Geschaftskund:innen, wurde genannt. Ebenso
konnen die Ereignisse auch durch Zusammen-
arbeit innerhalb einer Industrie entstehen,

wie verschiedene Brancheninitiativen zeigen.

Sustainability Management Monitor 35



Zukunft gestalten -
Konzepte und Ziele

5.1 Impact Measurement

and Valuation

Gegenwadrtig gibt es viele Bestrebungen
unterschiedlicher Organisationen, die Wirkung
der Transformation von Nachhaltigkeit in
Unternehmen besser messbar zu machen und
Zu bewerten, teils auch in monetdren Betrdgen.
So wird z. B. nicht nur gemessen, wie viel

CO2 ein Unternehmen eingespart hat, sondern
auch, mit welchem Wert die dadurch vermie-
denen Schdden zu beziffern sind. Auch fiir
soziale Wirkungen gibt es erste Versuche,
Messmethoden zu entwickeln und zu pilotie-
ren. Dieser Themenkomplex wird als Impact
Measurement and Valuation bezeichnet.

Die Mehrheit der teilnehmenden Manager:innen
gab an, dass sich ihr Unternehmen , iiberhaupt
nicht“ oder nur ,,moderat* intensiv mit diesem
Thema auseinandergesetzt hat (Abbildung 15).
Lediglich 7,8 Prozent der Befragten gaben an,
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dass sich ihr Unternehmen bereits , sehr
intensiv mit diesem Themenkomplex beschaf-
tigt hat. Gleichzeitig gaben aber auch etwa

drei Viertel der Teilnehmer:innen an, dass das
Thema Impact Measurement and Valuation
ihrer Einschdtzung nach in der Zukunft , sehr
wichtig oder zumindest , wichtig* sein wird
(Abbildung 16).

Dies zeigt eine enorme Diskrepanz zwischen
der empfundenen Bedeutung dieses Themas
flr die Zukunft und der gegenwartigen Ausei-
nandersetzung mit diesem in Unternehmen
auf. Hier zeigt sich ein erheblicher Nachhol-
bedarf in Unternehmen. Es ist anzunehmen,
dass sich die 6ffentliche Diskussion Uber
gesamtgesellschaftliche Wertbeitrdge von
Unternehmen in der Zukunft verstarken wird
und diese dem Rechnung tragen miissen.



Wie intensiv hat sich Dein Unternehmen bereits mit dem Thema Impact Measurement and Valuation auseinandergesetzt?
(Haufigkeit in %)

keine Angabe | 2
tiberhaupt nicht ‘ ‘ ‘ 19,6
eher nicht : : : 353
weder noch : : : 19,6
eher : | 15,‘7
sehr intensiv —
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0

Abbildung 15: Intensitat der Auseinandersetzung mit dem Thema Impact Measurement and Valuation
(Quelle: eigene Darstellung)

Wie relevant denkst Du wird das Thema Impact Measurement and Valuation in der Zukunft sein?
(Haufigkeit in %)

keine Angabe | 2

tiberhaupt nicht wichtig | 2

eher nicht wichtig 39

weder noch 17,6

eher wichtig 451

sehr wichtig

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50,0

Abbildung 16: Zuklnftige Relevanz des Themas Impact Measurement and Valuation (Quelle: eigene Darstellung)
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Es gibt so viel neue
Regulierung und Methoden
wie noch nie beim Thema
Nachhaltigkeit. Dies erfordert
ganzlich neue Management-
kompetenzen und Prozesse,
insbesondere bei Unter-
nehmen, die die Relevanz
des Themas erst spat

erkannt haben.

PROF. DR. LAURA MARIE EDINGER-SCHONS, UNIVERSITAT MANNHEIM




EXKURS 1

Lassen sich neue Methoden der

Messung unternehmerischer Wertschopfung
eigentlich mit volkswirtschaftlichen
Messsystemen integrieren?

Gepragt durch die Industrialisierung und ins-
besondere die Nachkriegszeit haben sich der
materielle Wohlstand und das Bruttoinlands-
produkt (BIP) als populdrstes und akzeptiertes
Maf des Wohlergehens einer Gesellschaft
etabliert. Handlungsentscheidungen auf politi-
scher, aber auch auf betrieblicher Ebene wurden
seither dahingehend bewertet, inwiefern diese
einen Beitrag zur Steigerung des BIPs leisten,
also einen monetdren Wert generieren. Seit

ca. 50Jahren werden die negativen Folgen der
Konzentration auf diesen Indikator und damit
des Primats des Wirtschaftswachstums immer
deutlicher: Klimawandel, Biodiversitatsverlust,
Okosystemzerstérung, soziale Fragmentierung
— die Liste ist lang. Daher findet seit einigen
Jahren ein Umdenken statt: Neben finanziellem
Wohlstand werden soziale und 6kologische
Rahmenbedingungen fiir Gesellschaften wich-
tiger — und es finden Uberlegungen eines
,Recoupling, also einer Riickintegration der
unterschiedlichen Dimensionen, die zu mensch-
lichem Wohlergehen beitragen, statt. Wie
kann 6konomische Wertschopfung wieder ein-
gebettet werden, sodass sie das Wohlergehen
von Mensch und Planet nicht geféhrdet?

Einige Initiativen wie zum Beispiel die Value
Balancing Alliance (VBA) beschéftigen sich aktu-
ell mit der Fragestellung, wie Wertschépfung
von Unternehmen besser gemessen und trans-
parent gemacht werden kann. Hierzu nutzt die
VBA sogenannte Impact Pathways, also Wir-
kungsketten, in denen die sogenannten Inputs,
Outputs, Outcomes und Impacts der Geschafts-
tatigkeit als Metriken konzeptualisiert und
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letztendlich durch sogenannte Valuation Co-
efficients in monetdre Wertbeitrdge umgerechnet

werden kénnen. Das Ziel dieser Ubung: Die realen
Auswirkungen der Wirtschaftstatigkeit sollen fiir
Manager:innen, Investor:innen, Konsument:in-
nen und weitere Anspruchsgruppen verstdandlich
dargestellt und als Entscheidungsgrundlage
nutzbar gemacht werden. Die Ansdtze der VBA
wurden bereits in einer Gruppe grofler Unter-
nehmen erfolgreich pilotiert, sind aber nichts-
destotrotz teilweise auch noch umstritten. Eine
Frage, die sich stellt, ist, ob und ggf. wie Ansatze
wie die der VBA mit gesamtwirtschaftlicher
Indikatorik verkniipfbar sind.

Im Frithsommer 2021 beschaftigte sich Carla
Belau in ihrer Bachelorarbeit an der Hochschule
Osnabriick mit eben dieser Frage. Hierzu be-
trachtete sie zwei Konzepte, das Recoupling
Dashboard der Global Solutions Initiative auf
gesamtwirtschaftlicher Ebene sowie die Ansdtze
zur Impact Measurement and Valuation (IMV)
der Value Balancing Alliance auf betrieblicher
Ebene. Bei dem Recoupling Dashboard handelt
es sich um einen neuen Ansatz fiir die Messung
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menschlichen Well-beings, welches einen vier-
teiligen Index umfasst: Solidarity und Agency,
welche die sozialen Bedlrfnisse der Mitglieder
einer Gesellschaft widerspiegeln, Material Gain
als wirtschaftlicher bzw. materieller Anspruch
der Menschen sowie die Environmental Perfor-
mance, welche die 6kologische Nachhaltigkeit
einer Gesellschaft misst. Die Value Balancing
Alliance hat mit ihrem Ansatz zum IMV hingegen
einen neuen Transparenzstandard geschaffen,
der es Unternehmen erlaubt, ihre Auswirkungen
bzw. Impacts auf nicht finanzielle Messgrofien
zu erfassen, monetdr zu bewerten und damit
starker steuerungsrelevant in Unternehmen zu
machen. Beide Konzepte nutzen also eine Viel -
zahl von Messgroflen und Indikatoren, um

die sozialen, 6kologischen und ¢konomischen
Dimensionen des Well-beings bzw. der Impacts
messbar zu machen. Ziel der Arbeit war es nun
zu priifen, inwiefern die Methoden der VBA

in das Recoupling Dashboard eingebettet werden
konnen, um so eine integrierte und ganzheit-
lichere Messung von Wertschopfung und somit
letztendlich des menschlichen Well-beings

zu realisieren.



Hierzu wurde ermittelt, welche Kennzahlen

des VBA-Ansatzes sich aggregieren und unmittel-
bar in die Indikatoren des Dashboards inte-
grieren lassen sowie welche Impacts einen mit-
telbaren Einfluss auf Messgrofien im Dashboard
besitzen. Die Untersuchung zeigte, dass eine
Integration der IMV-Daten der VBA in Bezug auf
die 6konomische und 6kologische Dimension
mehrheitlich realisierbar ist, sich die sozialen
Indikatoren jedoch nur begrenzt verkniipfen
lassen. Eine vollstandige Integration beider
Konzepte ist folglich zu diesem Zeitpunkt nicht
denkbar. Insbesondere soziale Faktoren des
Dashboards, welche auf Messgréflen wie soziale
Unterstiitzung und Vertrauen basieren, lassen
sich nur schwierig durch betriebliche Mess-
groflen des VBA-Ansatzes abbilden. Hierzu

ist anzumerken, dass die IMV-Methoden der
VBA insbesondere beim Thema soziale Nach-
haltigkeit noch im Prozess der Entwicklung
sind. Mit fortschreitender Methodenentwicklung
konnte eine erneute Uberpriifung der Uberein-
stimmung neue Einsichten liefern.

Eine bessere Vereinbarkeit beider Konzepte

lieRe sich zudem durch eine engere Ausrichtung
und Orientierung aneinander realisieren. Ent-
scheidend ist jedoch, dass sowohl das Recoupling
Dashboard als auch der VBA-Ansatz den Sinn
und Zweck, ndmlich zu einer nachhaltigeren,
d.h. sozial, 6kologisch und 6konomisch inte-
grierten Erfolgsrechnung von unternehmerischer
Wertschopfung und gesellschaftlichem Wohl-
stand verfolgen.

5.2 Klimaziele in Unternehmen

66,7 Prozent, d. h. zwei Drittel der befragten
Nachhaltigkeitsmanager:innen gaben an, dass
sich ihr Unternehmen bereits Klimaziele ge-
setzt habe, 33,3 Prozent verneinten dies (Ab-
bildung17). Die Antworten in den offenen Text-
feldern zeigen, dass die genannten Klimaziele
in Hinblick auf Langfristigkeit, ihr Verhaltnis
zwischen Offsetting bzw. Kompensation und
eigener Reduktion, ihrer Ambitioniertheit sowie
der Zusammenarbeit mit Partnerorganisationen
(z. B. Science Based Targets initiative, SBT1)
sehr unterschiedlich waren.

Wenn die Befragten fiir diejenigen Unter-
nehmen sprechen, die bereits stark im Bereich
Nachhaltigkeit engagiert sind und vorangehen,
da sie aufgrund ihrer Grof3e erstens lber die
notwendigen Ressourcen verfiigen und zweitens
sehr exponiert sind, so sind die 66 Prozent
nicht iiberzubewerten. Wir tendieren eher zu
der Interpretation, dass Nachholbedarf bei

den 33 Prozent besteht, die sich noch keine
konkreten Klimaziele gesetzt haben.

Hat sich Dein Unternehmen Klimaziele gesetzt? (Haufigkeit in %)

. e

1 1 1
Nein 333

0,0 10,0 20,0 30,0

40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

Abbildung 17: Klimaziele in Unternehmen (Quelle: eigene Darstellung)
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EXKURS 2

Dekarbonisierungsstrategien der
DAX-Unternehmen: Eine kritische Analyse

In den letzten Jahren ldsst sich ein regelrechtes
,Race to Zero“ beobachten — indem Organi-
sationen aller Art vor dem Hintergrund der
Klimakrise Dekarbonisierungsziele formulieren.
Dies fiihrt zu einem erhéhten Druck auf alle
Unternehmen, sich ernsthaft zu Netto-Null-
Zielen und Offenlegungen der Zielerreichungs-
grade zu verpflichten. Allerdings gibt es erheb-
liche Unterschiede bei den Strategien der
Unternehmen: Die Ziele konnen sich entweder
auf Treibhausgase im Allgemeinen, auf Kohlen-
dioxid oder auf andere Emissionen beziehen.
Dariiber hinaus unterscheiden sich die Zeithori-
zonte der Unternehmen und die Umsetzung der
Dekarbonisierung kann durch Kompensation
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(d. h. Férderung der Emissionsreduzierung in
Projekten z. B. auch in anderen Teilen der
Welt, die dann als Gutschriften fiir die eigenen
Emissionen verwendet werden), Kohlenstoff-
abbau oder tatsdchliche Dekarbonisierung
erfolgen. Dartiber hinaus unterscheiden sich die
Dekarbonisierungsziele im Hinblick auf ihren
Umfang: Der sogenannte Scope 1 bezieht sich
auf direkte Emissionen, die durch die Anlagen
eines Unternehmens verursacht werden,
wahrend Scope 2 und 3 indirekte Emissionen
sind (Scope-2-Emissionen werden durch den
Verbrauch eines Unternehmens verursacht und
Scope 3 bezieht sich auf vor- und nachgelagerte
Aktivitdaten entlang der Wertschdpfungskette).
Es gibt verschiedene Institutionen, die zum
Ziel haben, die Transparenz im Kommunika-
tionsprozess der Unternehmen zur Dekarboni-
sierung zu verbessern. Die Science Based Target
Initiative (SBTi) z. B. priift und validiert Ziele,
die wissenschaftlichen Standards entsprechen
und mit den Zielen des Pariser Abkommens
ibereinstimmen, das Carbon Disclosure Project
(CDP) weist Stadten und Unternehmen Scores
in Bezug auf ) Klimawandel, Walder“ oder

, Wassersicherheit" zu und die Task Force

on Climate-related Financial Disclosures
(TCFD) zielt darauf ab, die Beriicksichtigung
klimabezogener Risiken durch spezifische
Offenlegungen zu verbessern.

Im Frithjahrssemester 2021 hat Isabella
Aleweld in einer Bachelorarbeit am Lehrstuhl



flir nachhaltiges Wirtschaften der Universitdt
Mannheim eine kritische Analyse der Dekarboni-
sierungsstrategien der DAX-Unternehmen

in Deutschland durchgefiihrt. Die Bachelorarbeit
liefert Kategorien, nach denen sich die Reduk-
tionsanspriiche der Unternehmen gruppieren
lassen. Sie bewertet die von den DAX-Unter-
nehmen gesetzten Ziele zur Reduktion der
Kohlenstoffemissionen mit Hinblick auf erstens
die Anzahl der gesetzten Ziele, zweitens die

Art der Ziele, drittens ihre Formulierung in
absoluten oder relativen Zahlen, viertens ihren
Umfang innerhalb des Geschaftsfeldes der Unter-
nehmen, fiinftens den Zeitrahmen des Ziels
sowie sechstens den Ansatz zur Erreichung der
jeweiligen Dekarbonisierungsstrategie. Die wich-
tigsten Ergebnisse: Die meisten Ziele (86 Pro-
zent) der DAX-Unternehmen sind in absoluten
Zahlen formuliert und nur 27 Prozent in rela-
tiven Zahlen, die mit einem Basisjahr verglichen
werden. In einigen Fallen setzen sich die Unter-
nehmen, wie z. B. die Allianz SE, neben absoluten
Zielen auch verschiedene relative Ziele, etwa

die Reduzierung der Treibhausgasemissionen
pro Mitarbeiter:in. Die meisten Unternehmen
(25 von 30) haben sich Reduktionsziele gesetzt,
d. h. sie wollen den AusstoR eines bestimmten
Klimaschadlings bis zu einem bestimmten Jahr
reduzieren. Dariiber hinaus haben sich 25 der
untersuchten Unternehmen ein Neutralitdtsziel
gesetzt, d. h. sie streben Klima-, Kohlenstoff-
neutralitat oder Netto-Null-Emissionen an.

Die Unterschiede zwischen den Unternehmen
liegen in der Vorgehensweise, mit der die Neu-
tralitdt erreicht werden soll. Einige der DAX-
Unternehmen nutzen die Kompensation von
Emissionen durch Klimaprojekte und -zerti-
fikate, wahrend andere nur die verbleibenden
Emissionen ausgleichen oder versuchen, Energie
aus erneuerbaren Quellen zu beziehen. Was den
Zeitrahmen betrifft, so setzen sich die Unter-
nehmen in Ubereinstimmung mit dem Pariser
Abkommen von 2015 hdufig langfristige Ziele,
wobei das Jahr 2050 als Bezugspunkt dient.

Um diese Ziele zu erreichen, haben sich viele
Unternehmen Zwischenziele fiir das Jahr 2032
gesetzt. Diese Ziele kénnen dann anhand ge-
meinsam vereinbarter Standards wie die Science
Based Target Initiative (SBT1i), die prift, ob ein
Ziel ausreicht, um die globale Erwdrmung auf
1,5° Celsius, deutlich darunter oder genau

2° Celsius zu begrenzen, bewertet werden. Nur
33 der 115 Ziele der DAX-Unternehmen werden
von der SBTi anerkannt. Eine weitere dritte
Instanz, die die Ziele des der DAX-Unternehmen
iberpriift, ist das Carbon Disclosure Project
(CDP). Sechs Unternehmen erhielten die best-
mogliche Note, ein A, sieben bekamen ein A-.
Die haufigste Note ist ein B, wobei elf Unterneh-
men ein B erreichten und nur Vonovia mit einem
B- bewertet wurde. In der Bachelor-Thesis
werden die Unternehmen auflerdem mit einer
Transparenzbewertung versehen, die sich auf
den Detaillierungsgrad der Berichterstattung
und die leichte Auffindbarkeit von Informationen
stiitzt. 17 Unternehmen erhielten die beste von
drei moglichen Noten, sechs die mittlere und
sieben Unternehmen die schlechteste. Dartiber
hinaus korreliert die Bachelorarbeit den Grad
der Ambitioniertheit der Unternehmen mit

der Transparenz der Berichterstattung und der
Kommunikation ihrer Ziele. Einige der DAX-
Unternehmen weisen eine hohe Ambitioniertheit
bei hoher Transparenz auf, wie die Bayer AG,

die Siemens AG oder die SAP SE. Allerdings
scheint es eine hdaufige Kombination aus wenig
ehrgeizigen Zielen und eher intransparenter
Offenlegung zu geben (wenig ehrgeizige Ziele
konnten so ggf. durch intransparente Kommu-
nikation schwer zu erkennen sein), wie im Fall
der Deutsche Borse AG, der Covestro AG oder der
Fresenius SE & Co. KgaA. Die Arbeit kommt zu-
dem zu dem Schluss, dass es einen Zusammen-
hang zwischen der Ambitioniertheit der Ziele
und der Verwendung von Offsetting zu geben
scheint, da der Anteil der Unternehmen, die
Offsetting nutzen, mit dem Grad der Ambitio-
niertheit steigt. Von den 13 Unternehmen
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mit sehr ehrgeizigen Zielen praktizieren zehn
die Verrechnung, wahrend nur drei der wenig
ehrgeizigen Unternehmen dies tun. Fazit:

Die Dekarbonisierungsstrategien der DAX-
Unternehmen sind trotz der Anstrengungen
des letzten Jahrzehnts kritisch zu sehen.

5.3 Purpose Statements

In einem Purpose Statement wird ein iber-
geordneter Zweck des Unternehmens beschrie-
ben, der liber das Ziel der Profitmaximierung
hinausgeht. Indem es auf die spezifischen Kom-
petenzen eines Unternehmens abstellt, nicht
nur fiir sich selbst, sondern auch fiir die Gesell-
schaft Gibergeordnete Werte zu schaffen, kann
ein Purpose Statement ein Kompass fiir dessen
sozialokologische Transformation sein. Und
wenn es dariiber hinaus nicht nur top-down
kommuniziert, sondern auch bottom-up mit-
gestaltet und gelebt wird, kann es zu einem
grundlegenden Kulturwandel in Richtung Nach-
haltigkeit bei den Mitarbeiter:innen fiihren.

Nur die Halfte der Unternehmen hat vom SBTi
anerkannte Ziele. Dies wird auch durch die eher
mittelmdRige Bewertung der DAX-Unternehmen
durch CDP untermauert. Ein weiterer Kritik-
punkt der Arbeit ist die oft undurchsichtige und
inkonsistente Offenlegungspraxis.

Und genaue diese sind es ja, die den Wandel in
Richtung Nachhaltigkeit im Arbeitsalltag ihrer
jeweiligen Bereiche gestalten und leben.

Mehr als zwei Drittel (70,6 Prozent) der Befrag-
ten gaben an, ihr Unternehmen habe bereits

ein Purpose Statement entwickelt, bei 29,4 Pro-
zent war dies nicht der Fall (Abbildung 18).
Jedoch nur 13,9 Prozent der befragten Mana-
ger:innen gaben an, dieses Purpose Statement
werde auch ,;voll und ganz“ im Unternehmen
gelebt, bei einem Drittel (33,3 Prozent) wird

es im Arbeitsalltag , eher* erlebbar und bei
16,7 Prozent ,,iiberhaupt nicht“ (Abbildung 19).

Hat Dein Unternehmen ein Purpose Statement (also einen libergeordneten
Unternehmenszweck iiber die Profitmaximierung hinaus) entwickelt? (Haufigkeit in %)

i T

1 1
nein 294

0,0 10,0 20,0 30,0

40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

Abbildung 18: Status der Umsetzung des Purpose Statement in Unternehmen (Quelle: eigene Darstellung)

Falls ja, wie sehr denkst Du wird das Purpose Statement in der Organisation gelebt? (Haufigkeit in %)

tiberhaupt nicht gelebt

eher nicht gelebt

weder noch

36,1

eher gelebt

333

vollund ganz gelebt | N JESs)

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0

Abbildung 19: Status der Erlebbarkeit des Purpose Statement in Unternehmen (Quelle: eigene Darstellung)
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EXKURS 3

Purpose Statements der
DAX-Unternehmen

Der Begriff des Purpose — oder zu Deutsch:

des Unternehmenszwecks oder der Daseins-
berechtigung eines Unternehmens — ist in der
Geschaftswelt seit Beginn dieses Jahrhunderts
auf dem Vormarsch und gipfelt in seiner Neu-
definition durch den Business Roundtable, einer
Vereinigung von Fithrungskraften fithrender
US-Unternehmen, als Verpflichtung, nicht

nur den Aktiondr:innen eines Unternehmens,
sondern allen seinen Stakeholdern (d.h. auch
Kund:innen, Mitarbeiter:innen, Lieferant:innen
und Gemeinschaften) zu nutzen (Business
Roundtable 2019). Dies spiegelt sich nicht nur
in der explosionsartigen Zunahme der Zahl
zertifizierter ,,B-Corps‘‘-Unternehmen? in

den letzten Jahren wider, sondern auch in der
wachsenden Zahl von Unternehmen weltweit,
die versuchen, ihren Unternehmenszweck zu
formulieren und zu leben. Im Zentrum dieses
Zweckimperativs der Unternehmen steht der
dringende Wunsch — und die Notwendigkeit —,
in einer Welt, die von immer spiirbareren so-
zialen und 6kologischen Umwadlzungen gepragt
ist, nachhaltiger zu handeln. Ein Unterneh-
menszweck wird zunehmend als Voraussetzung
flir wirksame Nachhaltigkeit angesehen, da
viele Unternehmen trotz ihrer besten Absichten
und Bemiihungen weiterhin Schwierigkeiten
haben, wirklich nachhaltig zu sein.

Eine Analyse der Webseiten der DAX-Unter -
nehmen?2 (in der nachfolgenden Tabelle zusam-
mengefasst) ergibt: Wo vor der Coronapandemie
lediglich fiinf Dax-Unternehmen einen explizi-
ten Purpose definiert und kommuniziert hatten,
sind es aktuell schon 16, die die Purpose-Ter-
minologie verwenden. Einige weitere kommuni-
zieren ebenfalls {iber ihre Daseinsberechtigung,
iber die Profitgenerierung hinaus, tun dies aber
unter Verwendung anderer Begrifflichkeiten

wie z. B. ,,Zweck", | Agenda“, ,,Was uns antreibt“,
, Wofiir wir arbeiten“, , Position oder ,,Our
Story‘“. Viele der Unternehmen, die keinen expli-
ziten Purpose kommunizieren, sprechen aber
iber Vision, Mission und/oder Werte.

Bei der genaueren Betrachtung der Kommuni-
kation der Unternehmen zeigt sich, dass die
Interpretation, was eine Vision, eine Mission
oder auch ein Purpose ist, noch sehr unter-
schiedlich ausfallt. Auch der Grad der Pass-
genauigkeit der Statements mit den Kernaktivi-
taten der Unternehmen ist sehr unterschiedlich.
Wadhrend einige Statements direkt Bezug auf
die spezifischen Wertbeitrage des Unternehmens
nehmen, bleiben andere auf einem sehr gene-
rischen und abstrakten Level.

1 Bekennen sich in ihren Statuten zum gesellschaftlichen Mehrwert und zur 6kologischen Nachhaltigkeit.

2 Die Analyse beruht auf einer Durchsicht der 6ffentlich zuganglichen Websites der Unternehmen

und hat keinen Anspruch auf Vollstandigkeit.
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UNTERNEHMEN

BEZEICHNUNG

STATEMENT

Adidas Strategie Own the Game.
Airbus Purpose We pioneer sustainable aerospace for a safe and united world.
Allianz Purpose We secure your future.
BASF Purpose We create chemistry for a sustainable future.
Bayer Purpose Science for a better life.
Beiersdorf Purpose Care beyond skin.
We stand for first class individual mobility and contribute to the
. sustainable development of our planet. We reconcile economy, ecology,
BMW Position ) . )
and society. As a result, our customers enjoy outstanding products
and demonstrate responsibility.
Our vision serves as a common guideline, which illustrates how we
will position ourselves in the chemical distribution market in the long
term in order to continue our successful development. It covers
the following points: We are the safest chemical distributor striving for
zero accidents and incidents. Throughout the world, we connect our
. customers and suppliers by providing the most effective industry
Brenntag Vision and Values .
channel. We are the global market leader in all our chosen markets and
industries, offering the most professional sales & marketing organization
in the industry, ensuring consistently high standards every day, every-
where. We strive to provide a working environment where the best
people want to work. We generate sustainable and high returns for
our shareholders and other stakeholders.
Continental Mission The future starts earlier with Continental.
Covestro Purpose Wir wollen die Welt lebenswerter machen.
Daimler Purpose First move the world.
Delivery Hero Our story On a mission to deliver anything, straight to customers’ doors.
Deutsche Bank Purpose Connecting business, life, now and tomorrow.
. Bei der Deutschen Borse schaffen wir Vertrauen in die Markte
Deutsche Borse Purpose
von heute und morgen.
Deutsche Post Purpose Menschen verbinden, Leben verbessern.
Deutsche Telekom Purpose Wir geben uns erst zufrieden, wenn alle dabei sind.
E.ON Mission Die Energiewende fir eine vernetzte und nachhaltige Welt vorantreiben.
Fresenius Goals & Strategy Forward thinking health care to improve the lives of patients.

Fresenius Medical Care

Vision

Creating a future worth living. For patients. Worldwide. Every day.

HeidelbergCement

Was uns antreibt

Material to build our future.
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Wir finden neue Lésungen, wie Menschen sich einfach

HelloFresh Mission .
und bewusst ernahren.
Henkel vz. Unternehmenszweck Pioneers at heart for the good of generations.
Infineon Mission We make life easier, safer and greener.
Linde Mission Making our world more productive.
L . Unter dem Motto ,As One for Patients” arbeiten wir daran,
Merck Woflr wir arbeiten

Leben zu verbessern und zu verlangern.

MTU Aero Enginges

nein

Zukunftstechnologien fir eine nachhaltige Luftfahrt.

Minchener Ruckversi-
cherungsgesellschaft

nein, nur CR-Statement

Vorausschauendes, vorsorgendes und verantwortungsbewusstes
Handeln pragen bei Munich Re den Umgang mit Risiken.

Porsche Vision The brand for those who follow their dreams.
PUMA Mission Forever Faster.
At the heart of QIAGEN'’s business is a vision for making improvements
. in life possible. We deliver on this promise by providing differentiating
QIAGEN Vision . .
Sample to Insight solutions that help our customers to unlock valuable
molecular insights encoded in the building blocks of life.
RWE Purpose Our energy for a sustainable life.
SAP Purpose and SAP’s purpose is to help the world run better and improve people's

Sustainability

lives with sustainability at the core.

Sartorius vz.

Vision

Wir bringen kreative Képfe zusammen fiir ein gemeinsames Ziel:
Technologische Durchbrliche, die zu besserer Gesundheit fiir mehr
Menschen flhren.

Siemens

About us

We are a technology company focused on industry, infrastructure,
transport, and healthcare. From more resource-efficient factories,
resilient supply chains, and smarter buildings and grids, to cleaner and
more comfortable transportation as well as advanced healthcare,

we create technology with purpose adding real value for customers.

By combining the real and the digital worlds, we empower our customers
to transform their industries and markets, helping them to transform

the everyday for billions of people.

Siemens Energy

Agenda

Forging a net-zero future through innovation, from fossil fuels
to renewable resources.

Siemens Healthineers

Purpose

Transforming healthcare. And lives.

Symrise

Vision

Always inspiring more.

Volkswagen (VW)

Group Strategy

Mobility for generations to come.

\Vonovia

Mission

Wir geben Menschen ein Zuhause.

Zalando

Purpose

Reimagine Fashion for the Good of All.
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5.4 Doppelte Materialitat:
Value to Society & Value to Business

Der Begriff der doppelten Materialitdt bzw.
doppelten Wesentlichkeit beschreibt zwei Per-
spektiven auf fiir das Unternehmen wichtige
Informationen. Einerseits die fiir die Unter-
nehmensperformance wichtigen Informationen,
die auf Entwicklungen in Umwelt und Gesell-
schaft beruhen. Bspw. inwieweit Klimarisiken
in ein Geschdftsmodell eingepreist sind.

Das ist die Value-to-business-Perspektive.

Die Value-to-Society-Perspektive fragt nach
den Auswirkungen der Geschaftstdtigkeit auf
Umwelt und Gesellschaft, bspw. welchen Impact
ein Produkt oder eine Dienstleistungen iber

Noch nicht, wir
wagen den Aufwand

Bisher nur durch
den Mutterkonzern
betrachtet und
dargestellt.

gerade ab.

Das Konzept wird
Gar nicht. im Rahmen der Wesent-

lichkeitsanalyse fur
den Geschiftsbericht

adressiert.
Sehr spannende Frage!
Das ist bei uns
tatsachlich noch tber-
haupt kein Begriff. Wir sind dran.

Aber wir bauen erst
das Nachhaltigkeits-
management auf.

Wird 2022
angegangen.

Muss noch integriert werden
und intensiv durchdacht,

ihren Lebenszyklus auf die Umwelt hat oder
welche gesellschaftlichen Verdanderungen damit
einhergehen. Wir haben die Expert:innen ge-
fragt, in welchem MaRe dieses Konzept Grund-
lage von Unternehmensentscheidungen ist.

Die Antworten in den daflir vorgesehenen
offenen Textfeldern zeigen, dass die Integration
des Konzeptes der doppelten Materialitdt in
den Unternehmen bisher zu sehr unterschied-
lichen Graden umgesetzt ist. Die Spannweite
der Antworten reicht von ,,gar nicht“ bis zu
,voll integriert und die Antworten zeigen
interessante Abstufungen:

Haben wir in
Materialitatsanalyse
Es ist Grundprinzip integriert.
fiir die Bewertung und
Fokussierung der

Strategie.

Ist ein Thema,
wird aber in Prozessen
noch nicht ausreichend

verankert.

Im Materiality-Prozess
fiir die nfE ist dies ein festes,
jahrliches Element. Zunehmen-
de Verankerung im Risiko-
management, auch z. B.
forciert durch TCFD.

Voll umgesetzt
fiir das Reporting.

Doppelte Materialitat
ist die Grundlage allen
Nachhaltigkeitsdenkens fiir
Unternehmen und hat in
unserem Unternehmen deshalb
einen entsprechend hohen
Stellenwert.

bearbeitet und danach gelebt
werden - aber ist nicht
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EXKURS 4

Wesentlichkeitsanalysen in den
DAX-Unternehmen: Status quo und Ableitung

von Qualitatskriterien

Die Nachhaltigkeitsberichterstattung hat in
den letzten Jahrzehnten einen enormen Wan-
del vollzogen: Von einer freiwilligen Praxis in
Unternehmen wurde sie mit dem CSR-Richt-
linie-Umsetzungsgesetz 2017 zur Pflicht fiir
grofRe deutsche Unternehmen von 6ffentlichem
Interesse. Um die Qualitdt der Nachhaltig-
keitsberichterstattung zu verbessern, d. h. um
die Leistung von Unternehmen zuverldssig

und nahtlos vergleichen zu kénnen, werden
Standards bendtigt, die festlegen, iiber welche
Umwelt-, Sozial- und Governance-Themen
(ESG3) berichtet wird. Um diese konsistenten
Berichtsstandards zu erreichen, gab es in
letzter Zeit Initiativen der Europdischen Kom-
mission im April 2021 (Corporate Sustainability
Reporting Directive, CSRD), eine Erklarung

der fiinf groRen Berichtsinitiativen (CDP,
CDSB, GRI, IIRC und SASB)4, die Griindung
eines Sustainability Standards Board durch

die IFRS5 Foundation im Jahr 2021 sowie vom
Weltwirtschaftsforum im Jahr 2020 definierte
Metriken fiir die nachhaltige Berichterstattung.
Trotz unterschiedlicher Details der Berichts-
standards sollen Unternehmen durch eine

Environment Social Governance.

Wesentlichkeitsanalyse bestimmen, welche
Nachhaltigkeitsthemen fiir die Wertschopfung
und die Unternehmensstrategie relevant

sind und daher in ihrem Nachhaltigkeitsbericht
offengelegt werden sollten. Gemeinsame
Merkmale der Wesentlichkeitsanalyse eines
Unternehmens sind erstens die Identifizierung
okologischer, sozialer und wirtschaftlicher
Themen, zweitens die Bewertung und Einstu-
fung der Positionen des Unternehmens und
der Stakeholder zu diesen Themen und drittens
die Priorisierung der letzteren. Der am weites-
ten verbreitete Standard zur Nachhaltigkeits-
berichterstattung, der Standard der Global
Reporting Initiative (GRI), schldgt die folgen-
den Leitprinzipien vor: das ,,Stakeholder-
Inclusiveness-Prinzip*, d. h. die Bestimmung
relevanter Stakeholder-Gruppen, und das

, Wesentlichkeitsprinzip*, das sicherstellt,
dass der Nachhaltigkeitsbericht eines Unter-
nehmens die dringlichsten 6kologischen,
sozialen und wirtschaftlichen Auswirkungen
behandelt. Zur Veranschaulichung der Priori-
sierung wesentlicher Themen schldgt die GRI
eine Beispielmatrix vor, die die Bedeutung

4 CDP: Carbon Disclosure Project; CDSB: Climate Disclosure Standards Board; GRI: Global Reporting Initiative;

[IRC: International Integrated Reporting Council; SASB: Sustainability Accounting Standards Board.

5 International Financial Reporting Standards.
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wirtschaftlicher, 6kologischer und sozialer Aus-

wirkungen auf der x-Achse und den Einfluss
auf die Bewertungen und Entscheidungen der
Stakeholder auf der y-Achse zusammenfasst.

Im Frithjahrssemester 2021 hat sich Jule
Schwab in ihrer Bachelorarbeit am Lehrstuhl
flir nachhaltiges Wirtschaften an der Univer-
sitat Mannheim dem Themenkomplex der
Wesentlichkeitsanalysen gewidmet und die
Praxis zu diesem Thema in den DAX-Unterneh-
men in Deutschland kritisch bewertet. In ihrer
Bachelorarbeit fasst Jule Schwab die Methoden
der Materialitdtsanalysen, die in den Nach-
haltigkeitsberichten der DAX-Unternehmen
verwendet werden, zusammen und reflektiert
diese hinsichtlich ihrer Qualitat. Dariiber hinaus
entwickelt sie einen Bewertungsrahmen,

um die Qualitat der Wesentlichkeitsanalysen
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der 30 gréRten boérsennotierten Unternehmen
im Deutschen Aktienindex zu beurteilen. Zu
diesem Ziel entwickelt die Arbeit einen Bewer-
tungsrahmen mit den folgenden Kriterien:
erstens Frequenz der Durchfithrung der Wesent-
lichkeitsanalyse, zweitens Transparenz der
berichteten Informationen, drittens Grad der
Innovation der angewendeten Methoden (z. B.
Verwendung von kiinstlicher Intelligenz, Big
Data oder ,,Impact Measurement and Valua-
tion‘“~-Methoden, viertens Qualitat der Anwen-
dung der Methoden, fiinftens Inklusivitat, d. h.
Anzahl der einbezogenen Stakeholdergruppen,
und sechstens bei Stakeholderbefragungen
deren Umfang, d. h. deren Stichprobengrofie.
Die Ergebnisse der Bewertung der Wesent-
lichkeitsanalysen zeigen eine grofle Variabilitdt
zwischen den verschiedenen Unternehmen.
Auflerdem scheint es nicht ungewdhnlich zu



sein, dass ein Unternehmen in einer Kategorie
gute Ergebnisse erzielt und in einer anderen
schlecht abschneidet. Es gibt erhebliche Unter-
schiede im Umfang und in der Qualitat der

Wesentlichkeitsanalysen der DAX-Unternehmen.

Dariiber hinaus wenden die Unternehmen sehr
unterschiedliche Methoden an. Die am haufigs-
ten verwendeten Methoden sind Umfragen

und strukturierte Interviews, bisweilen jedoch
wird auch auf einen Mix verschiedener Metho-
den und sehr innovativer methodischer Ansdtze
zuriickgegriffen. Leider sind diese Methoden
nicht in allen Fallen transparent und nachvoll-
ziehbar beschrieben. Zudem weisen all diese
Methoden Vor- und Nachteile auf, die Jule
Schwab in ihrer Arbeit ebenfalls analysiert. Auf
diese Weise ergibt die Bewertung von unter-
schiedlichen methodischen Ansdtzen ein voll-
standigeres Gesamtbild. Als Best-Practice-
Beispiel wird z. B. die Allianz-Gruppe vorgestellt,
ein Finanzdienstleister mit den Schwerpunk-
ten Versicherung und Vermdégensverwaltung.

Die letzte umfassende Wesentlichkeitsanalyse
wurde nach den GRI-Richtlinien im Jahr 2019
durchgefiihrt. Sie bestand aus einem fiinf-
stufigen Prozess, der mit einer Recherche der
relevanten Informationsquellen begann, um
zentrale strategische Themen zu identifizieren.
Anschlief3end wurden iiber eine interne Kommu-
nikationsplattform die Ansichten von mehr als
1.300 Mitarbeiter:innen ausgewertet. In einem
weiteren Schritt wurden externe Stakeholder

in den Prozess einbezogen mit der Bitte, die
wichtigsten Themen fiir die Allianz-Gruppe in
der kurz- und langfristigen Zukunft zu identi-
fizieren. Eine unabhdngige Analyse bewertete die
aus deren Sicht wichtigsten Themen. Schlieflich
wurden die Erkenntnisse aus den vorangegan-
genen Schritten mithilfe einer Wesentlichkeits-
matrix konsolidiert und priorisiert. Zu den

Top Ten im Ranking gehoren: Allianz-Gruppe,
Linde, Deutsche Post, Deutsche Wohnen,
Daimler, Vonovia, adidas, Deutsche Telekom,
E.ON, SAP (in dieser Reihenfolge absteigend).
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AUSBLICK

Der Sustainability Management Monitor ist ein Baustein
des Projekts der Bertelsmann Stiftung zur ,,nachhaltigen
sozialen Marktwirtschaft®. Ziel ist es, mithilfe einer
sich jahrlich wiederholenden Befragung von Nachhaltig-
keitsexpert:innen in Unternehmen Einblicke in deren
Veranderungsprozesse zu gewinnen. Der Monitor will
Wirkmechanismen und Effekte aufzeigen, um die notwen-
digen Rahmenbedingungen und Steuerungshebel fir
eine klimaneutrale und ressourcenschonende Wirtschaft
so zu adressieren, dass sie wettbewerbsfdhig bleibt,
negative soziale Folgewirkungen bestmoglich ausgleicht
und breite Teilhabechancen bietet.

Die Partnerstruktur soll ab 2022 sukzessive erweitert

und eine Panelbefragung tiber die ndchsten Jahre
aufgebaut werden.
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