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,Good Companies verknipfen
Werteversprechen und geschdaft-
lichen Erfolg. Wem diese Ent-
wicklung gelingt, hat einen Wett-
bewerbsvorteil. Ein wertvolles
Instrument einer Good Company
ist Technologie. Verantwortungs-
voll genutzt, machen digitale
Prozesse und Daten Wirtschaft
und Verwaltung umweltfreundli-
cher, sozialer und rechtschaffen-
der — durch Transparenz,
Erkenntnis und Automatisierung.”

Sylvie Nicol
Personalvorstandin
und Vorsitzende des
Substainability Council
von Henkel
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~Die nachhaltige Transforma-
tion aller Lebensbereiche in
der Balance 6konomischer,
Okologischer und sozialer
Wertschépfung fordert unseren
Pioniergeist heraus, und dem
wollen wir uns auch in Zukunft
stellen!”

EXECUTIVE SUMMARY

Der Weg zur Good Company 4
TREND

Mit Tugend vorangehen 6
Positiver Impact, aber wie? 8
THINK TANK

Gut, besser, Good Company 9

Die Zwillingstransformation erfordert Haltung
und eine neue Denke, die Digitalisierung und
Nachhaltigkeit zusammenbringt

BEST PRACTICE

Mut fir neue Wege 12

THINK TANK

ESG-Daten kénnen mehr 14

Nachhaltigkeitberichtserstattung ist nicht
nur Pflicht, sondern auch Kdir

BEST PRACTICE

Finanzielle und nicht-finanzielle

Welt verbinden 17
DENKANSTOSS
Das Schokoladenkuchen-Phdnomen 19

BEST PRACTICE

Soziale Nachhaltigkeit als Erfolgsfaktor 21
Kommunen als Schlisselakteure 24

Im Kleinen anfangen, um GroBes
zZu bewegen 26



MANAGEMENTKOMPASS GOOD COMPANY 5

VORWORT

Tugendhaftes Handeln ist heute mehr denn

| Belén Garijo je gefragt: Wir stehen an einem entschei-
Vorsitzende der . .
Geschaftsleitung denden Punkt dafir, wie das Leben und
Merck das Wirtschaften zuklnftig aussehen wer-

den. Unternehmen und offentliche Verwal-

hnt Verb h tungen haben eine Verantwortung gegen-
AR =N VErDrauc tber ihren Mitarbeitenden, Geschaftspart-

von Nahrungsmitteln, Energie nern, Konsumenten und der Bevoélkerung.
und anderen Ressourcen grund- Dieser miissen sie gerecht werden.
legend zu verdndern sowie

die weltweit ungleichen Lebens-

~uns bleiben nur wenige Jahr-

Vor diesem Hintergrund ist das Konzept

. . ESG in aller Munde und soll Gutsein in die
bedingungen anzugehen. Dies , ,
Bahnen von Umwelt (Environment), Sozia-

erfordert, dass die Menschheit lem (Social) und Unternehmensfihrung

die Messlatte hoher legt als je (Governance) lenken. Die bloke Erfillung

zuvor.” der gesetzlichen Mindeststandards ist aber

nicht mehr zeitgemdan. Es gilt, einen positi-
ven Impact Uber die eigenen Organisati-

onsgrenzen hinaus zu entfalten.

Gutes zu tun ist dabei nicht nur tugendhaft,
sondern kann ein Geschdaftsmodell sein,
von dem Unternehmen, das Klima und die
Gesellschaft profitieren. Good Companies
haben genau das verstanden und sehen

verantwortungsvolles Handeln als Wettbe-

werbsvorteil. Sie treten fur thre Werte ein
THINK TANK — auch wenn andere nicht mitziehen. Als
Vorreiter gestalten sie die Transformation
zu einem nachhaltigen Wirtschaften so,
dass der Mensch und seine Umwelt in
Einklang gelangen. Das Ergebnis dieser
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EXECUTIVE SUMMARY

Der Weg zur
Good Company

Eine Good Company ist charakterisiert durch pflichtbewusste, transpa-
rente und auf den langfristigen Erfolg ausgerichtete Unternehmenskultur
und Flhrung. Zudem Ubernimmt eine solche Organisation dkologische,
soziale und ethische Verantwortung. Vom tugendhaften Handeln der
Good Companies profitieren nicht nur die Gesellschaft, sondern auch
die einzelnen Unternehmen. Um dieses Potenzial zu entfalten, missen
Unternehmen und Verwaltungen den Antrieb, Gutes zu tun, tief in der
Organisation verankern und die Mitarbeitenden dafur begeistern.

'| Nachhaltigkeit ist mehr als nur

. Okologie. Sie sollten ein breiteres
Spektrum an Nachhaltigkeitskomponenten
bertcksichtigen, um die vielfaltigen Erwar-
tungen Ihrer Stakeholder zu erfillen und
langfristig erfolgreich zu sein. Da nach-
haltiges Handeln viele Formen kennt,
sollte sich dieses an der Unternehmens-
kultur und Moglichkeiten Ihrer Organisation
orientieren.

Unternehmen erkennen immer mehr, dass
eine ganzheitliche Betrachtung von Nach-
haltigkeit, die &konomische, soziale und
Okologische Dimensionen einschlieBt, ent-
scheidend ist. Dieser Ansatz ermdglicht es,
sowohl Umweltfragen im Blick zu haben als
auch soziale Gerechtigkeit und &konomi-
sches Wachstum zu férdern.

In der Praxis bedeutet dies, dass Unter-
nehmen nicht nur umweltfreundliche Pro-
dukte oder Dienstleistungen anbieten, son-
dern ebenso faire Arbeitsbedingungen
sicherstellen, in soziale Projekte investieren
und ethische Geschdaftspraktiken verfolgen.
Kunden belohnen zunehmend solche Unter-
nehmen, die Uber die griine Fassade hinaus
authentisch und transparent handeln.

2 Der Einsatz fur Gesellschaft und

o Umwelt endet nicht bei der Kommu-
nikation, vielmehr muss dieser Anspruch
in die DNA lhres Unternehmens integriert

werden. Sie sollten nachhaltige Praktiken
fest in der Organisationsstrategie und
der Unternehmenskultur verankern, das
heiBt, auch entsprechende personelle und
finanzielle Ressourcen daflr bereitstellen.
Flr echten Einsatz schenken die Kunden
Ihnen Vertrauen, und Sie entgehen dem
Vorwurf des Greenwashing.

Um gesellschaftliche Verantwortung zur
gelebten Realitdt zu machen, mussen Orga-
nisationen weit Uber &ffentliche Erklarungen
und Marketingkampagnen hinausgehen.
Erforderlich ist eine tiefgreifende Integration
nachhaltiger Praktiken. Daflr ist es sinnvoll,
entsprechende Zustdndigkeiten oder je nach
Grobhe komplette Stellen oder Abteilungen
zu schaffen. Diese schdrfen den Blick bei
Entscheidungen und Prozessen.

Ein Unternehmen, das gesellschaftliche
Verantwortung ernst nimmt, dberprift regel-
mdaBig seine Geschdaftspraktiken und passt
sie an, um hochsten Standards fir Umwelt-
und Sozialvertraglichkeit gerecht zu werden.
Die Herausforderung liegt darin, diese
Praktiken nicht nur zu entwickeln, sondern
sie auch konsequent in der Breite der Orga-
nisation umzusetzen. Es gilt, Mitarbeitende
auf allen Ebenen in die Anstrengungen ein-
zubeziehen und zu schulen. Bei der Umset-
zung der Werte im Arbeitsalltag spielen
Fihrungskrafte eine Schlisselrolle, da sie als
Vorbild dienen.



Das Monitoring und Reporting
3. von ESG-Daten (Environmental,
Social, Governance) sollte nicht nur als
Pflicht angesehen werden. Sie sind vielmehr
eine Mdglichkeit zur Kur: Sie kdnnen aus
den Daten zusdtzlich evidenzbasierte
Instrumente erschaffen, die bei der nach-
haltigen Unternehmensflihrung unter-
stitzen und Verbesserungspotenziale
identifizieren.

Die Berichterstattung tber ESG-Kriterien
ist fir viele groBe Unternehmen eine regula-
torische Anforderung. Das Reporting flieht
beispielsweise in den Nachhaltigkeitsbericht.
Zusatzlich kann die systematische Auswer-
tung von ESG-Daten tiefe Einblicke in
betriebliche Abldufe ermodglichen und damit
auch in anderen Unternehmensbereichen
unterstitzen. Diese Daten bieten eine fun-
dierte Grundlage fiir Entscheidungsprozesse
und helfen dabei, Bereiche zu identifizieren,
in denen das grobte Potenzial flr einen
positiven Impact liegt. Denn wenn Wandel
im Kleinen beginnt, so sollten die kraftigsten
Hebel daflr gewdhlt werden.

Die Umsetzung nachhaltiger Pro-
L' o jekte muss sowohl in Unternehmen
als auch in Verwaltungen auf kleinster
Ebene sichtbar sein. Sie sollten die Men-
schen aktiv einbeziehen, um aus ihnen
engagierte Treiber des Wandels zu machen,
seien es Mitarbeitende oder auch Birge-
rinnen und Burger. Wenn der positive Ein-
fluss im eigenen Umfeld ankommt, steigert
das die Motivation ungemein.

Die nachhaltige Transformation einer
Organisation kann kein abstrakter Prozess
sein, der nur auf héheren Ebenen stattfindet.
Der Erfolg h&ngt wesentlich davon ab, wie
die Menschen die Werte der Organisation
auf allen Ebenen gestalten. Dabei ist es
entscheidend, in einen echten Dialog mit
Mitarbeitenden und der Bevélkerung zu
gehen und diese nicht nur tber die abstrak-
ten Planungen zu informieren. Auch kleinere
positive Veranderungen stérken die Motiva-
tion der Menschen.

Die Digitalisierung ist ein wirkungs-
5 « Vvoller Multiplikator fir tugendhaftes
Handeln. Sie eréffnet lhnen neue Mdglich-
keiten fir eine zukunftsorientierte Unter-
nehmensfiihrung, wenn sie ziel- und wert-
orientiert eingesetzt wird. Um die digitale
Infrastruktur und entsprechende Kompe-
tenzen aufzubauen, zahlt es sich aus, mit
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anderen in einem Prozess der Co-Creation
zusammenzuarbeiten. Niemand muss

das Rad neu erfinden, denn die groben
Herausforderungen unserer Zeit sind eine
gemeinsame Aufgabe.

In der heutigen Wirtschaftswelt ist die
Zwillingstransformation nicht nur ein Schlag-
wort, sondern ein unabdingbares Konzept
fir Unternehmen und Verwaltungen, die
zukunftsfahig bleiben wollen. Digitalisierung
und Nachhaltigkeit, einst als separate Initia-
tiven betrachtet, verschmelzen zunehmend
zu einem integrierten Ansatz, der sowohl
Okonomische als auch 6kologische Vorteile
verspricht.

Durch den Einsatz von Technologie kdn-
nen Wirtschaft und Verwaltung umwelt-
freundlicher und sozialer werden. Die Auto-
matisierung und die Digitalisierung von Pro-
zessen sparen Ressourcen und entlasten
Beschdaftigte. Damit dies gelingt, erfordert
der Einsatz von Daten und Kl einen verant-
wortungsbewussten Umgang, der sich an
ethischen Mabstdben orientiert. Nur dann
werden Transparenz und Datenschutz
gewdhrleistet und der sozialen Verantwor-
tung wird nachgekommen.

Zusammenarbeit erleichtert das Voran-
kommen auf dem Weg zu einem positiven
Impact auf die Gesellschaft: Durch die
Kooperation mit diversen Akteuren entsteht
zudem ein fruchtbarer Boden fiir Innovation
und neue Geschdaftsmodelle. Diese Zusam-
menarbeit ermdglicht es, komplexe Heraus-
forderungen wie die Reduzierung von CO,-
Emissionen oder angemessene Arbeitsbedin-
gungen in der Lieferkette anzugehen, indem
die vollen Mdglichkeiten von digitalen Tech-
nologien genutzt werden. «

kurz & knapp

5

0O 60%

der Unternehmen und Verwaltungen
denken, dass unternehmensethische
Prinzipen heute wichtiger als vor zehn

Jahren sind.

Quelle: Managementkompass Survey ,Good Company” (Sopra Steria), 2023
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TREND

Mit Tugend vorangehen

Die Messlatte an Organisationen wird stetig hoher gelegt: Der Gesetz-
geber verscharft zunehmend die Regulatorik, und viele Kunden haben
gestiegene Erwartungen an das soziale und okologische Handeln von
Unternehmen. Organisationen, die heute schon Uber das Mindestma

hinausgehen, erarbeiten sich frihzeitig einen Wettbewerbsvorteil.

Die Vereinten Nationen haben eine klare
Vision flur eine bessere Welt im Jahr 2030.
Um diese in die Tat umzusetzen, wurden die
Sustainable Development Goals definiert,
die sich an Regierungen, Zivilgesellschaft,
Wissenschaft und auch die Privatwirtschaft
richten. Jeder Akteur soll im Rahmen seiner
Moglichkeiten dazu beitragen, diese Ziele zu
erreichen. SchlieBlich braucht es eine breite
Allianz, um nicht nur negative Einflisse zu
reduzieren, sondern positive Akzente fir
Mensch und Umwelt zu setzen. Eine ,Good
Company” hat dies verinnerlicht. Sie arbeitet
bewusst fur das Gute und denkt bei jeder
Entscheidung die Wirkungen ihres Handelns
mit. Das grundlegende Ziel des wirtschaftli-
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chen Erfolgs verliert sie dabei nattrlich nicht
aus den Augen. Sie agiert so, weil es ihr und
ihren Stakeholdern nutzt, nicht weil sie dazu
verpflichtet wurde.

Gut fir sich und andere
Organisationen nehmen mittlerweile haufiger
ihre Rolle als Corporate Citizen wahr und
akzeptieren ihre gesellschaftliche Verantwor-
tung. Dabei treten sie nicht mehr nur als
Sponsoren auf. Immer mehr engagieren sich
mit eigenen |ldeen und Mitarbeitenden in
Initiativen, die zu den Werten des Unterneh-
mens oder der Behdrde passen. Der Konzern
Bosch etwa setzt sich insbesondere flr Bil-
dung und Wissenschaft ein. An vielen Stand-
orten ist er Uber die Werksgeldnde hinaus
aktiv. In Rumadanien zum Beispiel unterstiutzt
die Organisation Bildungs- und Sozialzent-
ren, aber auch Gesundheitsprogramme und
KrisenpraventionsmaBnahmen. Beschdaftigte
kdnnen sich fur einen Teil ihrer Arbeitszeit in
solchen Projekten einbringen. Durch diesen
Ansatz tragen der Konzern und seine Mitar-
beitenden zu einem besseren Umfeld bei,
von dem alle Beteiligten profitieren.

Alle mithehmen

Der Blick ist aber auch nach innen gerichtet:
Mitarbeitende, die sich wohlfihlen und einen
Sinn in ihrer Arbeit sehen, wechseln seltener
den Arbeitgeber. Gleichzeitig sind Unterneh-
men mit hochengagierten Beschdftigten
profitabler, wie der Gallup-Report ,State of
the Global Workplace” (2023) zeigt. Weiteres
Potenzial birgt eine hohe Diversitat inner-
halb der Belegschaft. Bei diesem Thema
haben Unternehmen weiterhin Nachholbe-
darf. Auch heute gibt es immer wieder
Gruppen, die trotz gleicher Qualifikationen
das Nachsehen haben. So sind etwa Frauen
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auf der Vorstandsebene nach wie vor unter-
reprdsentiert. Laut dem Albright-Bericht
betrug der Anteil von Frauen in den Fih-
rungsgremien der DAX-Konzerne im Sep-
tember 2023 etwa 23 Prozent. Bei kleineren
Unternehmen ist er sogar noch geringer.

Von Compliance zu Commitment

Der Gesetzgeber hat dieses Ungleichverhdalt-
nis erkannt und versucht, dem mit zwei
Flhrungspositionen-Gesetzen entgegenzu-
wirken. Die Compliance mit solchen und
anderen Mindeststandards ist ein Muss.
Organisationen sollten sich allerdings nicht
damit begnigen, sondern uberlegen, wo
sich weiterreichende Schritte lohnen. Es gilt,
vorausschauende Prozesse und entspre-
chende Schnittstellen anzulegen, damit sie
zukiinftigen Anderungen besser begegnen
kédnnen. Das reduziert den Aufwand und die
Kosten fur Neujustierungen nach Gesetzes-
verschdarfungen und macht Organisationen
insgesamt flexibler.

Investitionen in positiven Impact

Der Wille, Gutes zu tun, ist vorhanden —
auch im Finanzbereich: GemdBh einer
Umfrage der Deutschen Bank aus dem Jahr
2022 unter 900 Privat- und Geschdaftskunden
weltweit winschen sich 78 Prozent der
Befragten, dass ihre Investitionen die Welt
positiv beeinflussen. Mit diesem Wunsch
wdchst das Interesse an sozial und &kolo-
gisch nachhaltigen Finanzprodukten. Die
Investoren erhoffen sich auch ein geringeres
Risikoprofil: Denn Unternehmen, die einen
positiven Einfluss entfalten, zeichnen sich in
der Regel durch verinnerlichte Werte aus. Sie
haben nichts zu verbergen und machen ihre
Prozesse transparent. Hierdurch sind sie
weniger anfdllig fur groBe Skandale.

Neue Arten der Wertschépfung

Geschdftsmodelle, die Mensch und Natur
ausbeuten, gelten als veraltet und entwi-
ckeln sich zum Auslaufmodell. ESG-Kriterien
sorgen hier fur Klarheit und machen es
moglich, nachhaltiges Handeln zu erfassen
und in der Strategie zu berlcksichtigen. Wie
die Studie ,Green Finance” (2023) des
Finance-Magazins belegt, halten rund neun
von zehn Entscheidern eine nachhaltige
Unternehmensfiihrung fur (sehr) wichtig.
Zudem erwarten ebenso viele einen hdheren
Stellenwert von Nachhaltigkeit in den néchs-
ten finf Jahren. Wer diesen Trend verschlaft
und sich nicht mit der Wirkung seiner eige-
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Kunden erwarten soziales Engagement
LUnternehmen, von denen ich Produkte/Waren/Dienstleis-
tungen kaufe, sollfen sich in sozialen Fragen engagieren.’;

in Prozent der Befragten; n = 1.000

stimme voll zu

stimme Uberhaupt nicht zu

stimme eher nicht zu

stimme weder zu
noch lehne ich es ab

Quelle: The Corporate Social Mind Report (Wider Sense), 2022

nen Handlungen auseinandersetzt, wird
zuklnftig Probleme bei der Suche nach
Investoren, aber auch nach Mitarbeitenden
und Kunden bekommen.

Ein entsprechendes Engagement muss
nicht immer mit zusétzlichen Kosten verbun-
den sein. Im Gegenteil, es sind auch echte
Kostensenkungen moglich: Die neu etablierte
Kreislaufwirtschaft von BASF macht vor, wie
Wertschopfungsketten neu gedacht und
verldngert werden kénnen. Der Chemiekon-
zern hat sich hier hervorgetan: Kunststoffab-
falle werden wiederverwendet, um neue
Grundstoffe oder Produkte zu schaffen, je
nachdem wie viele Zyklen das Material
schon durchlaufen hat. Damit missen insge-
samt weniger Materialen entsorgt werden
und der ganze Prozess wird kostengunstiger.

Technologie zielgerichtet einsetzen
Auf dem Weg zur Good Company spielt
Technologie eine Schliusselrolle. Einen derzeit
sehr dynamischen Bereich bilden die M&g-
lichkeiten von KI. Viele Branchen entdecken
hier Potenziale fur sich. Eine Studie des ifo
Instituts zeigt jedoch, dass der konkrete
Einsatz von Kl vielerorts noch Zukunftsmusik
ist: Im Juni 2023 wurde Kl lediglich von 13
Prozent der befragten Unternehmen genutzt,
in der Automobilindustrie sind es bereits
mehr als ein Drittel.

Auch der offentliche Sektor &ffnet sich
langsam fiur diese leistungsstarke Technolo-
gie. Die Digitalisierung von Prozessen soll
mit Kl-Assistenten kombiniert werden, um
Mitarbeitende zu entlasten und Verfahren
schneller zu gestalten. Behdrden bekommen
damit mehr Spielraum, um als wichtiger
Koordinator von Gesellschaft und Wirtschaft
aufzutreten. «

stimme eher zu

Fabian Westermeyer
ist Redakteur research
im FAZ Institut.

fwestermeyer@
faz-institutde

Piet Burmester

ist Junior Redakteur
research im
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MANAGEMENTKOMPASS SURVEY

Positiver Impact, aber wie?

Fir den Managementkompass Survey ,Good Company” von Sopra Steria und dem

F.A.Z.-Institut hat F.A.Z. Business Media | research im September 2023 insgesamt

371 Entscheiderinnen und Entscheider aus Unternenmen und &ffentlichen Verwaltungen
dazu befragt, wie verbreitet ,gute” Prinzipien in ihren Branchen sind und auf welche
MabBnahmen sie setzen, um mehr gesellschaftliche Verantwortung zu tubernehmen.

Viele ubertreffen die Standards

Jnwieweit richtet sich lhre Organisation mit ihren
sozialen und &kologischen Nachhaltigkeitsbemihungen
nach den gesetzlichen Mindeststandards?”; in Prozent
der Befragten; n = 324

Wir Ubertreffen sie

o ) in allen Bereichen.
weiB nicht/keine Angabe

Wir Ubertreffen sie bei
den meisten Bereichen.

Wir halten uns an
die gesetzlichen
Standards.

Wir Ubertreffen sie

Wir Ubertreffen sie
in wenigen Bereichen.

Gut zwei Drittel der befragten Entscheiderinnen und
Entscheider geben an, dass ihr Unternehmen die gesetz-
lichen Standards Ubertrifft. Good Companys agieren
hier als Vorreiter. Wenn Unternehmen sich nur auf kurze
Sicht an neue Standards anpassen, laufen sie Gefahr,
von zukinftigen Auflagen Uberrascht zu werden.

Theorie vs. Realitét

,Wie hdufig kommen folgende ESG-Aspekte in der
internen und externen Kommunikation Ihrer
Organisation zum Einsatz?”; Mittelwerte; n = 337

in einigen Bereichen.

Hirden auf dem Weg

+Was hindert Ihre Organisation daran, 6kologische
und soziale Ziele in starkerem MaBe zu verfolgen?”;
in Prozent der Befragten; n = 310"

mangelnde personelle Ressourcen
preissensitive Kunden

mangelnde finanzielle Ressourcen
organisatorische Hiurden

fehlende Kennzahlen

fehlende Strategie

fehlende Kultur in der
Organisation

1) Darstellung der sieben haufigsten Antworten.

Soziales und nachhaltiges Handeln erfordert das
Engagement der gesamten Organisation. Organisationen
brauchen daher ausreichend Personal und Budget fur
diese Transformation. Mangelnde Kennzahlen und Stan-
dards erschweren es, die Strategie und interne Prozesse
auf gutes Handeln abzustimmen.

,Wie haufig bericksichtigt Ihre Organisation
folgende ESG-Aspekte bei Handlungen und
Geschdftsentscheidungen?”; Mittelwerte; n = 324

6,74 Klima 6,46
Ressourcenknappheit
6,14 Belegschaft 7,25

7.02 gesellschaftliche 7.04

6,54 Compliance

Verantwortung

Risiko- oder
Reputationsmanagement

7,76
7,36

| ‘

In der Praxis weichen Handlungen und Kommunikation voneinander ab. Intern und extern kommunizieren die Organisationen
hdufig die Themen soziale oder dkologische Nachhaltigkeit, wahrend sie Compliance besonders oft bei Geschdéftsentscheidun-
gen mitdenken. Uber alle Befragten hinweg zeigt sich ein verbliiffendes Bild: Nach Angaben der Entscheiderinnen und Entschei-
der werden die abgefragten Aspekte meist hdufiger beim Handeln bertcksichtigt als kommuniziert. Es sind diese sichtbaren
Taten, die Stakeholder vom Weg der Good Company uberzeugen, nicht nur Kommunikation.

Quelle: Managementkompass Survey ,,Good Company” (Sopra Steria), 2023
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wirtschaftlichen Erfolgs.

Erste Unternehmen vollziehen einen Para-
digmenwechsel, der darauf abzielt, einen
positiven Einfluss zu haben, anstatt nur
negative Auswirkungen zu reduzieren oder
zu kompensieren. Dieser Paradigmenwechsel
wird durch verschiedene Faktoren gendhrt:
Beschdftigte fordern sinnvolle sowie sinnstif-
tende Arbeiten ein, auf Seiten der Kund-
schaft sind fair produzierte Produkte gefragt,
die Regulatorik wurde in den vergangenen
Jahren hochgefahren, und auf der Kapital-

S
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iner Ara, die von gravierenden Verdnderungen in Richtung Nach-
tigkeit und Digitalisierung gepragt ist, stehen Organisationen vor einer
ntralen Herausforderung: Sie mussen diese Transformationen aktiv
estalten. Das Ziel ist dabei klar umrissen — es geht um die Férderung
des Wohlergehens von Mensch und Natur bei gleichzeitiger Erzielung

seite nehmen grine und ethische Invest-
ments zu. Dies gilt fur Profit- wie Non-Profit-
Organisationen, Vereine, Verbdnde und
Verwaltungen gleichermaBen. Organisatio-
nen, die dem Wunsch, Gutes zu tun, folgen
und diesen Ansprichen gerecht werden
mochten, gelten heute als Good Companies.
Das war nicht immer so, denn der Diskurs
darlber, was als ,gute” Organisation anzu-
sehen ist, brachte im Zeitverlauf verschie-
dene Antworten zutage.

MANAGEMENTKOMPASS GOOD COMPANY 9
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Die Frage nach dem Guten

Das Ende des 20. Jahrhunderts war vom
Streben nach Gewinnmaximierung gepragt.
Gut ist zu dieser Zeit, was dem Shareholder
Value dient. Nur Unternehmen, die eine
positive wirtschaftliche Wirkung erzielen,
gelten als erfolgreich. Okologische und
soziale Aspekte werden in dieser Weltsicht
nicht bericksichtigt. Anfang des 21. Jahrhun-
derts dnderte sich dieses Wirtschaftsideal.
Okonomie, Okologie und Soziales werden
nun, der sogenannten Drei-Sdulen-Theorie
(triple bottom line) folgend, tendenziell als
gleichwertig betrachtet. Nachhaltigkeit wird
zu einem bedeutsamen Thema. In den Fokus
ricken die positiven und negativen Bezie-
hungen zwischen den drei Sdulen. Gut ist
fortan das, was den 17 Nachhaltigkeitszielen
der Vereinten Nationen dient.

Das Ideal Good Company

Heute zeichnen sich gute und erfolgreiche
Unternehmen zunehmend dadurch aus, dass
sie nicht nur wirtschaftliche Ziele verfolgen,
sondern auch positive 6kologische und
soziale Auswirkungen erzielen. Diese dritte

Handeln und wirtschaftlicher Erfolg sind in
diesem Kontext keine Gegensdtze, im
Gegenteil: Sie sind der Treiber fir neue Wert-
und Sinnschépfung. Was es dazu braucht, ist
eine Neujustierung der Okonomie und ihrer
Einheiten inklusive der in ihnen handelnden
Akteure. Wirtschaften wird nun nicht mehr
allein durch Wettbewerb, sondern zuneh-
mend durch Kooperation bestimmt. Organi-
sationen sollten bei ihrem Wandel zu einer
Good Company funf Punkte beachten:
9 Digitalisierung und Nachhal-
tigkeit gehéren zusammen

Erste Studien zeigen: Organisationen, die
ihre digitale und nachhaltige Transformation
gemeinsam angehen, die sogenannte Zwil-
lingstransformation meistern, sind erfolgrei-
cher. Die Ambivalenz der Digitalisierung
besagt, dass ihre Wirkungen positiv wie
negativ zugleich sein kdnnen. Die hohe
Kunst der digitalen Transformation ist es,

diese Ambivalenz aktiv zu gestalten, den
Schaden auf Okonomie, Okologie und

Y Wirtschaften wird nicht mehr allein
durch Wettbewerb, sondern zuneh-
mend durch Kooperation bestimmt.¢¢

Phase der ,Shared Values” wird von gemein-
samen Werten getragen. Organisationen
sind in stabile 6kologische und gesellschaft-

liche Kontexte eingebettet. Die Grundvoraus-
setzung wirtschaftlichen Handelns ist nun,
die planetaren Grenzen nicht zu Uberschrei-
ten. Die Good Company orientiert sich an
gemeinsamen Werten. Mensch und Umwelt
liefern den Rahmen fiir die Wirtschaft.

Synergieeffekte der Transformationen
Ein entscheidender Schritt auf dem Weg in
eine zugleich nachhaltige und digitale Wirt-
schaft besteht darin, friihzeitig ein Bewusst-
sein fur die Synergien beider Transformatio-
nen zu entwickeln. Verantwortungsbewusstes

Gesellschaft méglichst gering zu halten und
zugleich die positiven Effekte wertschdpfend
zu nutzen. Die 17 Sustainable Development
Goals der Vereinten Nationen geben eine
erste Orientierung hierfir. Die Digitalisierung
folgt bei diesem Ansatz einer Unterstit-
zungsstrategie und wird in den Dienst der
Menschen gestellt. Digitalisierung auf diese
Weise zu nutzen und damit als Unternehmen
Verantwortung zu zeigen l&sst sich als Cor-
porate Digital Responsibility bezeichnen.

Entwicklung von der Wettbewerbsékonomie zu einer Kooperationsékonomie

Shareholder Value

Environm

o o
.

Quelle: Prof. Dr. Dr. Brink
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2) Verantwortung endet nicht
E beim Klimaschutz

Der Klimaschutz ist gegenwdartig sicherlich
das wichtigste Nachhaltigkeitsziel. Dies gilt
auch fir Good Companies. Die Reduzierung
der Treibhausgasemissionen ist entschei-
dend, um die schlimmsten Auswirkungen des
Klimawandels zu begrenzen. Die Stabilisie-
rung der globalen Temperatur erfordert
drastische Emissionsreduktionen.

Good Companies gehen allerdings noch
einen Schritt weiter: Neben ithrem &kologi-
schen Footprint, also der Verhinderung
negativer dkologischer Wirkung, achten sie
auch auf ihren sozialen Handprint und for-
dern ihre positive soziale Wirkung. ,Good”
bezieht sich eben nicht nur auf die dkologi-
sche Sdule, sondern auch auf soziale The-
men wie Gesundheit, Bildung und Arbeit, die
in Zukunft noch starker an Bedeutung
gewinnen werden.

Nicht auBer Acht gelassen werden darf
in diesem Kontext auch das Prinzip der
Diversitat, schlieBlich fordern Good Compa-
nies die Vielfalt und lassen niemanden
zurtck. Hiermit gentigen sie nicht nur mora-
lischen Forderungen. Vielmehr zeigen Stu-
dien, dass Vielfalt die Leistungsfahigkeit und
die Innovationskraft von Organisationen
erhoht und die Zufriedenheit der Mitarbei-
tenden starkt.

Q Der Mensch ist und bleibt

: Transformationstreiber

Im Zentrum der Zwillingstransformation sollte
der Mensch stehen und das gleich in einem
doppelten Sinne: Der Mensch ist Adressat
des Wandels und dessen Gestalter zugleich.
Die Forschung macht diesbezlglich eines
deutlich: Wollen ist besser als Sollen. Mit
anderen Worten wird ein echter Effekt vor
allem dann erzielt, wenn man Uberzeugun-
gen, Werte und Haltungen Uber Handlungen
und Tatigkeiten in die Wirkung bringt. Nur
durch eine starke intrinsische Motivation in
der Belegschaft verhindert eine Good Com-
pany mogliche Inkongruenzen von Haltung,
Handlung und Wirkung — Green bezie-
hungsweise Ethics Washing wird vermieden.

[Q Value
. Positioning

Zentrale Schlusselfaktoren fir Good Compa-
nies sind geteilte Werte. Unternehmen mudis-
sen aktiv eine Werteposition einnehmen,
diese konsequent umsetzen und verstandlich

MANAGEMENTKOMPASS GOOD COMPANY n

kommunizieren. Uber kurz oder lang wird
dies in vielen Fallen der Markt fordern. Der
heute gelebte ethische Minimalismus wird
zukinftig nicht mehr funktionieren. Organisa-
tionen kdnnen von einem Wettbewerb der
Werte in erheblichem Mabe profitieren,
weicht der Wettkampf um immer bessere
Funktionalitdten doch dem um eine sinnstif-

99 Die Good Company handelt nicht
altruistisch, sondern aus einem
wohlverstandenen Eigeninteresse.¢¢

tende Positionierung. Kurzum: Werte sind die
neue Wahrung. Zwei zentrale Erfolgsfaktoren
fur eine Wertepositionierung sind vorbildhaf-
tes Verhalten der Flhrungskréfte sowie eine
wertebasierte Unternehmenskultur, die durch
gegenseitige Wertschdtzung gepragt ist.

5) Kommunikation

. ist der Schlissel

Werte werden gelebt, weil sie Nutzen stiften.
Sie tragen zur Befriedigung von Bedurfnis-
sen bei. Dartber darf auch berichtet wer-
den. Die ab 2024 geltende neue Rechen-
schaftspflicht CSRD flr Unternenmen fihrt
dazu, dass noch mehr Organisationen Uber
ihre &kologischen und sozialen Sdulen der
Nachhaltigkeit berichten missen. Good
Companies sollten aber nicht auf die
Berichtspflicht warten. Sie sollten vor die
Welle gehen und schon heute den Dialog
suchen. Besonders glaubwirdig ist eine
Kommunikation schlieBlich immer dann,
wenn sie freiwillig erfolgt und nicht durch
Regulatorik getrieben wird. Die geforderte
Berichterstattung konzentriert sich zudem
starker auf die Darlegung des Footprint,
wdhrend die Berichterstattung Uber den
Handprint mehr Freiheitsgrade zuldsst. Diese
sollten Organisationen friihzeitig nutzen.

Zu gut, um wahr zu sein?

Die Good Company handelt nicht altruis-
tisch, sondern aus einem wohlverstandenen
Eigeninteresse. Letztlich geht es um die
Gewinnung des besten Personals, der loyals-
ten Kundinnen und Kunden sowie neuer
Finanzierungsoptionen in einer Welt, in der
das Gute mit dem Besseren beginnt. Der
Wettbewerb der Werte in der Zwillingstrans-
formation hat gerade erst begonnen. «

Prof. Dr. Dr.
Alexander Brink

ist Universitatsprofessor
fur Wirtschafts- und
Unternehmensethik an
der Universitat Bay-
reuth, Leiter des Inno-
vationLab Ethik und
Management sowie
Grinder und Partner
der Strategie- und
Managementberatung
fUr nachhaltige und
digitale Transformation
CONCERN GmbH.

managementkompass@
faz-institutde

wwwi-emde
www.concernde
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BEST PRACTICE

Mut fur neue Wege

Die Energiewende erfordert ein Umdenken, wie Strom in Zukunft erzeugt
und genutzt werden soll. Der d@nische Konzern @rsted hat frihzeitig sein
Geschaftsmodell auf erneuerbare Energien umgestellt. Wie diese Trans-
formation gelang und was es als Vorreiter zu beachten gilt, erzahlt Jorg
Kubitza, Geschaftsfihrer @rsted Deutschland, im Interview.

Herr Kubitza, @rsted hat eine Kehrtwende
bei seinem Energiemix vollzogen. Wie ist
das Unternehmen vorgegangen?

Anfang der 2000er Jahre haben wir einen
GroBteil der Energie aus Ol und Gas gewon-
nen. Damals hieBd @rsted noch Dong Energy,
als Akronym fur Danish Oil and Natural Gas.
Auf dem Markt waren wir als ddnisches
Staatsunternehmen ein kleinerer Akteur zwi-
schen den europdischen Playern. Angesichts
dieser Situation gab es den Willen, den
Business Case zu erweitern. Die Investition in
erneuerbare Energien bot die Chance, in
neue Geschdftsfelder vorzustoBen und ein
weiteres Standbein aufzubauen.

Qrsted ist vor allem im Bereich Windener-
gie tatig geworden, denn Ddnemark verfugt
hier Uber eine beachtliche Expertise. Der
weltweit erste Offshore-Windpark wurde 1991
von Dong Energy errichtet. Dieses Know-
how haben wir mit unserem Wissen Uber
den Kraftwerksbau dazu genutzt, um riesige
Windparks in der Nordsee zu errichten. Das
langfristige Ziel war es, komplette Kraft-
werkskomplexe zu ersetzen. Anstatt auf viele
kleine Windkraftanlagen an Land zu setzen,
haben wir uns auf wenige groBe Offshore-
Parks fokussiert. Damit ist es gelungen, eine
neue Nische zu erschlieBen. In der Folge
haben wir uns fir die neu entstandenen
Geschdftsbereiche entschieden und die fos-
silen Energiequellen sukzessive herunterge-
fahren. Heute ist @rsted Weltmarktfihrer im
Bereich Offshore-Windenergie, weil man
bereit war, hier vorauszugehen.

Wie passt die Umbenennung zu @rsted
im Jahr 2017 zu diesem Prozess?

Mit dem Verkauf groBer Teile der Erdol-
und Erdgassparte war der alte Name hinfal-

Offshore-Windkraft hilft bei der nachhaltigen Stromversorgung.

lig. Die Transformation zu einem grinen
Energieproduzenten sollte auch nach auBen
deutlich werden. Unser Name ehrt den déni-
schen Forscher Hans Christian @rsted, der
den Elektromagnetismus entdeckt hat.

Die Umbenennung ist auch ein Bekenntnis
zu Nachhaltigkeit: Als erster Energiekonzern
hat @rsted sein Handeln wissenschaftlich
auf das 1,5-Grad-Ziel validieren lassen. Bis
2025 planen wir CO,-Neutralitat bei der
Energieerzeugung und im Anlagenbetrieb.

Was waren Herausforderungen
fir @rsted bei der Transformation?

Wir wollten die Transformation konse-
quent umsetzen und daher von Beginn an
die Strukturen neu denken. Das geht nicht
ohne Risiko und ist mit viel Arbeit verbunden.
Unser Management war gefordert, die
Investoren davon zu Uberzeugen, dass
Nachhaltigkeit nicht nur gut, sondern auch
wirtschaftlich tragféhig ist. Uber die Jahre
haben wir viel Erfahrung und Expertise
gesammelt. So konnten wir die Projekte

© Q@rsted / M. Ibeler



skalieren und immer gréBere Windparks auf
der ganzen Welt in Betrieb nehmen.

Technologisch war die Umstellung wie
eine Art Mondlandung fir uns. Zu diesem
Zeitpunkt gab es weder die Offshore-Logistik
noch entsprechende Windturbinen und Ins-
tallationsschiffe. Zusammen mit der Industrie
haben wir alles von Grund auf entwickelt.
Unsere ersten Offshore-Windparks sind mit
dem Bagger auf einer Schwimmplattform
gebaut worden. Das wdre heute undenkbar,
aber so hat es angefangen.

Wie war die Umstellung fiir die
bestehende Belegschaft?

Wir konnten auf die Kompetenzen unserer
Mitarbeitenden beim Kraftwerksbau und
Energiehandel zurtickgreifen. In die unge-
wohnten Rollen und Teams mussten sie
naturlich hineinwachsen. Wenn eine neue
Industrie entsteht, existieren keine etablierten
Prozesse oder Berufsprofile. Mut und Pionier-
geist sind gefragt. Ein Projektentwickler hat
etwa uber Jahrzehnte konventionelle Kraft-
werke geplant und ist mit der Zeit zu einem
absoluten Experten fur Offshore-Windparks
geworden. Aufgaben wie Netzanschluss und
Instandhaltung wiederholen sich, aber neue
Uberlegungen wie Volatilitét und Speicher-
kapazitdten kamen hinzu. Die Mitarbeiten-
den sind den Weg mitgegangen, weil vermit-
telt wurde, dass sie an etwas GroBerem
mitwirken kénnen.

Welchen Einfluss hatte das auf
die Unternehmenskultur?

Die Restrukturierung hat @rsted zu einem
jungen und dynamischeren Unternehmen
gemacht. Fur den Umbruch haben wir Agili-
tat und kurze Entscheidungswege gebraucht.
Da hatten starre Hierarchien den Prozess
nur gelahmt. Die Mitarbeitenden sind meist
in multiplen Rollen und Teams aktiv. Das
geht bisweilen nicht ohne Reibungsverluste,
aber die nehmen wir hin, weil so am besten
neue Ideen entstehen.

Inwieweit hat sich die Zusammenarbeit
mit den Stakeholdern gecindert?

Nicht alle Partner wollten den neuen Weg
mitgehen, aber mit der Zeit haben sich viele
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Jorg Kubitza
ist Geschaftsfuhrer bei
@rsted Deutschland.

99Wenn eine neue Industrie entsteht,
existieren keine etablierten Prozesse

oder Berufsprofile.¢¢

aufgebaut werden, die griinen Wasserstoff
erzeugt. Beiprodukte wie beispielsweise
Abwdrme, Kohlendioxid und Sauerstoff sol-
len in den Stoffkreislauf integriert werden.
Das Besondere und Innovative daran ist die
Verzahnung unterschiedlicher Stoffkreislaufe
innerhalb der bereits bestehenden regiona-
len Infrastruktur. Dadurch werden ein subs-
tanzieller Beitrag zur Energiewende in der
Region geleistet, Wertschoépfung vor Ort
geschaffen und Arbeitspldtze gesichert.

Was empfehlen Sie Organisationen, die
6kologisch und sozial vorangehen wollen?
Das Wichtigste ist, ins Handeln zu kom-
men. Es fangt bei jeder Mitarbeiterin und
jedem Mitarbeiter an. Die Abteilungen soll-
ten sich die Frage stellen, wie sie ihren
eigenen Beitrag leisten kdnnen. Der Blick
sollte darauf liegen, welche MaBnahmen in
kurzer Zeit die groBte Wirkung erzielen.  «

Das Interview fiihrte Fabian Westermeyer.

kurz & knapp

S6%

der Unternehmen und Verwaltun-
gen sagen, dass nachhaltiges
Wirtschaften und wirtschaftlicher
Erfolg Hand in Hand gehen.

Quelle: Managementkompass Survey ,Good Company” (Sopra Steria), 2023

Interessenten gefunden, die erneuerbare
Energie zum Festpreis wollen. Eine klare
Vision flr weitreichende Kooperation ist das
Projekt ,Westkiste 100” in Schleswig-Holstein.
Bei dem Reallabor soll eine regionale Was-
serstoffwirtschaft im industriellen MaBstab
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alljahrliche Reporting.

Inwiefern kann Monitoring
Organisationen helfen, nachhaltiger
zu werden?

Otto: Der Monitoring-Prozess schafft
Transparenz. Organisationen kénnen damit
ihre Nachhaltigkeitsbemihungen verfolgen
und Uberprifen, inwieweit sie damit ihre
gesetzten Ziele erflllen. Daflr brauchen sie
messbare Zahlen und Daten. Diese kénnen
sie auch zur Steuerung nutzen. Beabsichtigt
ein Unternehmen etwa, seinen CO,-Ver-
brauch zu reduzieren, und installiert eine
Filteranlage im Schornstein, kann es kontrol-
lieren, wie die Filteranlage wirkt und ent-
sprechend handeln. Viele Unternehmen
erheben die Daten aber lediglich, um sie
flrs Reporting aufzubereiten. Monitoring und
Steuerung stehen oft nicht im Fokus.

Warum ist das so?

Schuch: Aktuell sind Unternehmen vor
allem darum bemiht, die regulatorischen
Vorschriften zu erfillen. Dabei sind die
Indikatoren ein Mittel, um Unternehmen
zukunftsf@hig zu machen. Das Verstdndnis
dafir, dass ESG-Daten auch in anderen
Unternehmensbereichen hilfreich sein kon-
nen, fehlt derzeit noch.

Daten
mehnr

Die Pflicht zur Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung fordert Organisationen heraus. Gleich-
zeitig birgt sie vielfaltige Chancen. Thomas
Otto, Head of ESG bei Sopra Steria, und
Marcel Schuch, Big Data Architect bei
Sopra Steriq, erkldren im Interview, warum
ESG-Daten mehr Use Cases haben als das

Wie kénnen Nachhaltigkeitsindikatoren
breiter im Unternehmen genutzt werden?

Otto: Nehmen Sie etwa das Thema Reise-
aktivitat. Das Ziel, den CO,-Verbrauch zu
reduzieren, gab den Anlass, Reisedaten zu
sammeln und auszuwerten. Dank dieser
Informationen konnten Reiserichtlinien ange-
passt und neben CO,-Emissionen auch
Kosten eingespart werden.

Sollten Organisationen schon unab-
hdngig von regulatorischen Vorgaben
ESG-Daten erheben?

Otto: Zumindest empfehle ich, sich inten-
siv. mit dem Thema Nachhaltigkeit zu
beschaftigen. Unternehmen missen heraus-
finden, wo sie in diesem Kontext stehen und
wie sie sich zukinftig besser ausrichten
kénnen. Aus diesen Uberlegungen lassen
sich Kennzahlen ableiten. Nachhaltiges
Handeln wird sich wirtschaftlich betrachtet
zukunftig noch starker rentieren. Es gilt, vor-
bereitet zu sein, wenn sich die Berichtspflicht
sukzessive ausweitet. Gleiches gilt aber auch,
wenn etwa CO,-Zertifikate teurer werden
oder andere Hebel wirken. Wir haben es
hier mit einer Transformation der Wirtschaft
zu tun — nicht nur mit rechtlichen Pflichten.



Worauf sollte man bei Nachhaltigkeits-
zielen achten?

Otto: Wichtig ist zu verstehen, dass Nach-
haltigkeit eine langfristige Perspektive bend-
tigt. Unternehmen mussen fiir sich definieren,
in welchen Bereichen sie die hdchste
Wirkung erzielen kdnnen und méchten. Das
h&ngt meist von der Art und der Branche
eines Unternehmens ab.

Warum stellt das Monitoring von
Nachhaltigkeitszielen Unternehmen vor
so groBe Herausforderungen?

Schuch: Viele von ihnen haben eine
bestehende Datenarchitektur. Infolge der
Berichtspflicht brauchen sie nun aber andere
Daten, die ihnen nicht vorliegen. Das bedeu-
tet, sie mussen entsprechende Datenquellen
identifizieren, anschlieBen und zum Monito-
ring und Reporting zentral zusammenfihren.
Zudem verdndert sich der Bedarf an Daten
standig.

Derzeit gibt es schon viele Indikatoren,
die den Impact von Organisationen im &ko-
logischen Bereich beziffern kdnnen. Auf den
Ebenen S und G sind Wirtschaft und For-
schung aber noch nicht so weit. Hier fehlen
oftmals wissenschaftliche Modelle, um Mes-
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sungen sinnvoll durchzuflhren. Perspektivisch
wird sich das d&ndern. Unternehmen brau-
chen daher eine Datenstrategie, die zum
einen den Status quo einfdngt und zum
anderen flexibel ist, um die noch kommen-
den Datenstrome schrittweise integrieren zu
kénnen.

Was bedeutet das fiir die Unternehmen?

Schuch: Organisationen miussen ihre
Datenstrategie Uberdenken und an ihre
Nachhaltigkeitsziele anpassen. Bisher war
das Datenmanagement immer zentral ange-
legt. Dieser Ansatz hat in der Vergangenheit
gut funktioniert. Er eignet sich aber nur fur
eine gewisse Datenmenge und eine gewisse
Geschwindigkeit.

Je grébBer die Unternehmen sind, desto
heterogener gestalten sich ihre Datenquellen
und -lieferketten. Bei groBen Datenbestdn-
den, die fur diverse Aufgaben bendtigt
werden, eignen sich dezentrale Strukturen
besser. Beim Data-Mesh-Ansatz etwa wird
das Datenmanagement im Unternehmen
demokratisiert und auf die verschiedenen
Fachbereiche verteilt. So ist die Reisestelle in
einem Unternehmen dafir verantwortlich,
alle notwendigen Daten des Reise-Kontext

»
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Thomas Otto
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99Wichtig ist zu verstehen, dass Nach-
haltigkeit eine langfristige Perspektive

benétigt. ¢

Marcel Schuch
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9% Organisationen miissen ihre Daten-
strategie Uuberdenken und an ihre
Nachhaltigkeitsziele anpassen.¢6

sauber zu erheben und bereitzustellen,
damit auch ein Nachhaltigkeitsmanager
oder ein Controller mit ihnen arbeiten kann.

Wie lésst sich die Wirksamkeit von
ESG-MaBnahmen Uberpriifen?

Otto: M&chte man das intern durchfih-
ren, muss klar geregelt sein, welcher Ansatz
zu welchem Ziel gehort. In der Praxis sehen
wir h&ufig, dass Unternehmen eine Reihe
von Instrumenten ergreifen, ohne zu wissen,
welches davon wie wirkt. Zundchst gilt es
daher, MaBnahmen Zielen zuzuordnen. Auf
ein Ziel kénnen, je nach Umfang und Grobe
der Vorhaben, Einzelaktivititen oder ganze
MaBnahmenbiindel einzahlen. Wie genau

man das rechnerisch aufschlisselt, ist immer
eine Kosten-Nutzen-Abwdgung. Ist die
Zuweisung abgeschlossen, folgen regelma-
Bige Vorher-Nachher-Vergleiche und das
Impact Assessment.

Md&chte man beispielsweise im produzie-
renden Gewerbe Uberprifen, ob ein verdn-
derter Produktionsprozess energetisch spar-
samer ist, vergleicht man den Stromver-
brauch vor und nach der Intervention. Im
Anschluss betrachtet man alle moglichen
Faktoren, die den Stromverbrauch beeinflus-
sen kdnnen. Eine mogliche Reduktion kann
schlieBlich auch durch ein geringeres Pro-
duktionsvolumen bedingt sein. Neben die-
sem internen Ansatz kénnen Organisationen
sich auch von externen Instanzen zertifizie-
ren lassen.

Wie funktioniert das bei MaBnahmen,
deren Wirkungen kaum messbar sind?

Otto: Hierflr braucht es ein entsprechen-
des Bewertungsschema. Den genauen
Impact kann man nur bestimmen, wenn
Zahlen vorliegen. Beispielsweise ist die Mitar-
beiterzufriedenheit ein qualitativer Punkt, der
nicht objektiv gemessen werden kann. Daher
arbeitet man hier etwa mit einer Skala, die
die Zufriedenheit der Beschdftigten in Kenn-
zahlen Uberfihrt. In vielen Bereichen fehlen
dazu aktuell aber noch fundierte Modelle.
Wie messen Stiftungen etwa ihr soziales
Engagement, wenn sie benachteiligte Kinder
in der Schule unterstiitzen? Und wie hoch ist
der Anteil daran von Unternehmen, die an
diese Stiftung spenden? Die Impact Evalua-
tion stoBt hier an ihre Grenzen.

Bleiben Nachhaltigkeitsbemiihungen durch
diese Limitationen bei der Messung aus?
Otto: Das ware der falsche Ansatz. Die
Realitat sieht zum Glick anders aus: Gerade
der Mittelstand ist hdufig noch stark mit
seinen Regionen verbunden. Die Unterneh-
men kommen ihrer sozialen Verantwortung
nach. Oft sind sie der grobte Arbeitgeber in
einer strukturschwachen Region. lhre Aktivi-
taten gehen weit Uber den reinen Unterneh-
menszweck hinaus. Gerade das zeichnet
gute Unternehmen meines Erachtens aus: Sie
handeln nicht nur im Rahmen der Mdglich-
keiten von Monitoring, Reporting und Impact
Evaluation, sondern auch aus dem Wunsch
heraus, eine wirkliche Verbesserung herbei-
zuftihren. «

Das Interview flihrte Mira Wiirzberger.
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BEST PRACTICE

-Inanzielle und nicht-
finanzielle Welt verbinden
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setzt, konnen diese Finanzierungen ein: Baustein der nachhaltlgen &
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Unternehmensfuhrung sein und den:Wandel im Unternehmen befordern

4

-

Dem Finanzmarkt wurde in den letzten
Jahren eine Schlisselrolle zugewiesen: die
Finanzierung der Transformation zu einer
nachhaltigen Wirtschaft. Daftir werden Kapi-
talstrome in nachhaltige Aktivitaten der
Realwirtschaft gelenkt. Derzeit machen diese
30 bis 40 Prozent je nach Finanzierungsinst-
rument am jeweiligen Markt aus. Banken
konnen daher nur indirekt positiv (oder
negativ) Uber die Realwirtschaft agieren.
Natirlich interessieren Banken sich nicht nur
aufgrund ihrer Rolle als Transformator fir
nachhaltige Finanzierungen. Wer Uber
héhere Quoten dieser Finanzierungen
berichten kann, profitiert von einer besseren
Reputation und erweitert damit zukinftige
Refinanzierungsmaoglichkeiten.

Zweckgebundene und leistungs-
orientierte Finanzierungen
Nachhaltige Finanzierungsmodelle kniipfen
finanzielle Rahmenbedingungen an ESG-
Themen. Grundsatzlich zu unterscheiden
sind zweckgebundene und leistungsorien-
tierte nachhaltige Finanzierungen: Alles, was
grun oder sozial im Namen tragt, ist zweck-
gebunden; zum Beispiel fliebt das Geld
ausschlieBlich in den Bau von Solarparks.
Ein breit akzeptiertes Rahmenwerk fir ent-
sprechende Anleihen bietet die International
Capital Market Association (ICMA).
Leistungsorientierte nachhaltige Kredit-
produkte sind stets mit ESG-linked oder
Sustainability-linked benannt und an indivi-
duell vereinbarte ESG-KPIs oder ein ESG-

»




18 MANAGEMENTKOMPASS GOOD COMPANY

Rating des Unternehmens gebunden. Bei
bilateralen Krediten hingegen werden meist
nur ESG-Ratings akzeptiert, da der Aufwand
fir die Uberpriifung der Einhaltung individu-
eller Vereinbarungen und die Auswirkung
auf die Marge sich nicht die Waage halten.
Allgemein werden individuelle ESG-KPls
immer beliebter bei Banken und Unterneh-
men. Ein KPI-Set besteht dabei aus zwei bis
drei wesentlichen KPls. Fir die Erreichung
eines definierten Zielpfads der KPIs wird ein
Margen- bzw. Kupon-Abschlag von der
Bank gewdhrt — falls dieser nicht eingehal-
ten wird, gilt ein Aufschlag in gleicher Hohe.

Freie Verwendbarkeit ist ein Risiko
Aus Sicht der Unternehmen dirfte die freie
Verwendbarkeit der Mittel ein wesentlicher
Vorteil von leistungsorientierten nachhaltigen
Finanzierungen sein. Aus Sicht der Bank
heit dies aber, dass keine Kontrolle besteht,
woflur das Geld ausgegeben wird. Im
schlimmsten Fall kédnnte das Unternehmen
die Mittel fur Projekte einsetzen, die Nach-
haltigkeitszielen zuwiderlaufen. Es wird also
keine direkte nachhaltige Wirkung und
Transformation entfaltet — der urspriingliche
Sinn und Zweck der zugewiesenen Schlis-
selrolle ist dahin. Deshalb ist die Zweckbin-
dung aus Nachhaltigkeits(-risiko)-perspektive
die beste Option.

Ein Baustein der nachhaltigen
Unternehmensfithrung
Sich auf KPIs zu einigen kann durchaus ein
herausforderndes Unterfangen fiir Unterneh-
men und Banken sein. Einheitlich vorge-
schriebene Standards fir alle Banken
bezilglich der Bewertungskriterien fir KPls
existieren nicht. Das aktuell beste Rahmen-
werk fur die Bewertung bietet die Loan
Markets Association (LMA). Nach der LMA
sollen KPIs wesentlich mit einer positiven
Auswirkung verbunden sein und keine Ziel-
konflikte aufweisen. Zudem sollen diese
quantifizierbar, vergleichbar, durch einen
Dritten Uberprifbar und nicht manipulierbar
sein sowie historische Zeitreihen aufweisen.
Der Zielpfad sollte ambitioniert sein und
eine kontinuierliche Verbesserung aufzeigen.
Das bedeutet im Umkehrschluss, dass
Unternehmen bereits vor dem Abschluss
einer nachhaltigen Finanzierung grundle-
gende Nachhaltigkeitsbausteine aufgesetzt
haben miussen. Dies beinhaltet eine Nach-
haltigkeitsstrategie, eine Stakeholder- und
Wesentlichkeitsanalyse, ein unternehmenswei-

tes Nachhaltigkeitsprogramm mit Zielen, KPIs
und MabBnahmen sowie ein Datenmanage-
ment und ein (extern gepruftes) Reporting.
Dies macht die nachhaltige Finanzierung zu
einem Baustein der nachhaltigen Unterneh-
mensfihrung und -strategie.

Hier liegt der Anreiz zur Transformation in
Richtung Good Company: Zum einen wird
ein reputationswirksames Commitment flr
Nachhaltigkeit an Markt und Gesellschaft
signalisiert, zum anderen werden gesetzte
Nachhaltigkeitsziele und die Relevanz des
Nachhaltigkeitsteams gestarkt und entspre-
chende Prioritdten mit der Finanzierung

9% Der Vorwurf des Greenwashing
ist meist schneller ausgesprochen

als bewiesen.¢¢

verknipft. Wird das Erreichen von Nachhal-
tigkeitszielen an finanzielle Vorteile gekop-
pelt, sollte die Bereitschaft steigen, diese
umzusetzen. Nachhaltigkeit wird so ein
Thema fur den CFO — die nicht-finanzielle
mit der finanziellen Welt sichtbar verbunden.
An dieser Stelle ein konkretes Beispiel:
Ziele fur Treibhausgasemissionen des
Scope 3, das heiBt Emissionen der vor- und
nachgelagerten Lieferkette, haben nun die
Chance, mit Prioritadt analysiert und gesteu-
ert zu werden. Fehlender Einfluss als Aus-
rede, nicht zu handeln, gilt nicht mehr. Das
bedeutet, dass entsprechende Basiskompe-
tenzen nicht mehr nur von Experten, sondern
auch von Geschdaftsfihrern und Finanzver-
antwortlichen aufgebaut werden mdissen.

Banken als ESG-Coordinator

Ob eine Bank das Rahmenwerk der LMA
und die resultierenden Anforderungen in ihre
Bewertung von Finanzierungen einbauen
will, obliegt aktuell nur dieser selbst. Eine
Good Company mit hohen Anspriichen an
die eigene Nachhaltigkeit wird diese Aspekte
auch bei der Finanzierung berucksichtigen
und entsprechende ,ESG-Coordinators”
aussuchen. Denn eins ist klar, der Vorwurf
des Greenwashing ist meist schneller ausge-
sprochen als bewiesen. Und da Banken
exzellente Risikomanager sind, inspizieren
sie das ,neue” Risiko des Greenwashing
besonders sensibel. Banken kénnen in dieser
Transformator-Rolle viel Gutes bewegen und
mit ihrem Engagement auch selbst zur Good
Company werden. «

Sarah Kriiger
ist Sustainability
Advisor bel der LBBW.

sustainability-advisory@
lbbw.de

Joachim Miiller
ist Sustainability
Advisor bel der LBBW.

sustainability-advisory@
lbbw.de
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Wenn Unternehmen sich fur Nachhaltigkeit engagieren, findet dies in

der Regel Zustimmung. Doch undurchsichtige ESG-Kriterien, Berichts-
kosmetik und Greenwashing untergraben das Vertrauen der Konsumenten
und Investoren. Fur AuBenstehende ist es nur bedingt moéglich, Uber den
grinen Schein hinauszublicken und Substanz zu erkennen.

Ein ,gutes Unternehmen” zu definieren fallt
schwer. ,Gut” ist nicht die klassische Katego-
rie, in der Uber Unternehmen geurteilt wird.
Von Person zu Person unterscheiden sich die
Meinungen, was unter diesem Begriff ver-
standen wird und welches Unternehmen das
Siegel ,gut” verdient. Wer kann objektiv ent-
scheiden, was gut ist, solange es keine fur
alle verbindlichen Richtlinien gibt? Nachhal-
tige Praktiken von Unternehmen zu bewerten
ist eine Herausforderung. Ein Unternehmen,
das &kologische, soziale und ethische Ver-
antwortung Ubernimmt, macht sicherlich
nichts falsch. Wer kdnnte etwas Negatives
darlber sagen?

Die Diskussion, was ein ,gutes Unterneh-
men” ausmacht, dhnelt daher einem Schoko-

ladenkuchen, und welche Person kénnte
schon Schokoladenkuchen kritisieren? Wer
erwartet, dass sich Firmen aktiv gegen den
Klimawandel stemmen, Nachhaltigkeit und
ESG als Hauptkriterien fur die eigenen
Investments wdahlen, der wird allseits Zustim-
mung ernten, weil die Person nichts ,Fal-
sches” liefert und dabei etwas ,Gutes” errei-
chen will — wie beim Schokoladenkuchen.

Widerspriichliche Interessen

fuhren zu Konflikten

Der Absicht, nachhaltig zu investieren, gehort
zweifellos die Zukunft. Die Gretchenfrage ist
aber ungleich komplexer: Wie balanciert
man angemessen zwischen unterschiedlichen
Interessen aus? Nachhaltige Investments

»
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lassen Investoren auf zweierlei Arten von
Gewinn hoffen: dass die investierte Summe
sich zum einen rentiert und dass zum ande-
ren immaterielle Werte geschaffen, geschiitzt
und gestarkt werden. Der Wunsch nach die-
sem Zweifachsegen fundiert auf dem Fluch
und Segen eines ambivalenten Wertebegriffs.
Eine Erkenntnis aus dieser Debatte lautet:
Wer jenseits des Okonomischen Werte defi-
niert und zu ihrer Verwirklichung aufruft, der
betritt einen Spiegelsaal, in dem es gehdrig
klirrt und splittert. Denn es gibt fast beliebig
viele Werte, die sich individuell geltend
machen lassen und parallel umgesetzt wer-
den wollen — was meistens zu Konflikten
fuhrt. Darlber hinaus stehen diese Werte
keinesfalls in vorherbestimmter Einheit und
Widerspruchsfreiheit.

Herausforderungen fiir werte-
bewusste Investoren

Die Dilemmata eines wertebewussten Anle-
gers sind dabei konkret: Erstens kdnnen
wichtige Werte jenseits des Okonomischen
nur individuell definiert werden, der Investor
will damit aber das ganze Wirtschaftssystem
fur alle verbessern. Zweitens setzt er produ-
zentenseitig an, indem er nicht mehr in
gewisse Firmen investiert. Was aber tatséch-
lich produziert wird, beeinflussen auch Kon-
sumenten mit ihren Kaufentscheidungen.
Darum lasst sich die Sammlung von ESG-
Kriterien unendlich verfeinern, da es so viele
Wertvorstellungen wie Menschen gibt. Das
geschieht immer haufiger, leider bisher ohne
eine strukturierte wie sinnvolle Vereinheit-
lichung der MaBstdbe. Dadurch werden die
Bewertungen und Empfehlungen immer
schwerer nachvollziehbar und vergleichbar.

Zwischen Selbsterklédrung
und Greenwashing
Die ESG-Welle hat einen Zwang zur Selbst-
erklarung und Selbstrechtfertigung ausge-
l&st, der an sich hilfreich ist. Aber erzeugt
dieser Zwang nicht unweigerlich Gegenreak-
tionen wie hohle Ritualisierungen, Berichts-
kosmetik, Greenwashing, und sinnentleerte
ESG-Kataloge — die Rufe nach dem Scho-
koladenkuchen? Dagegen ldsst sich einwen-
den: ESG-Kriterien errichten doch immerhin
einen Parcours, der uns leichter erkennen
l&sst, wo ein Unternehmen eine Stange reiBt.
Das stimmt, und es ist nicht wenig.
Allerdings sollten Investoren sich im Kla-
ren dartber sein, dass Unternehmen selbst
dann oft notgedrungen einige Stangen rei-

Ben, wenn sie wichtige ESG-Ziele verfolgen.
Aber es verspricht immerhin eine kontinuier-
liche Verbesserung und schitzt die Investo-
ren vor der Ublen Uberraschung, mit ihrer
Anlage die Welt geschadigt zu haben.
Nochmals: Das ist nicht wenig. Was aber
leiten wir als konkrete Handlungsanweisung
fir nachhaltiges Investieren daraus ab?

99Wer kann objektiv entscheiden,
was gut ist, solange es keine fiir alle
verbindlichen Richtlinien gibt2¢¢

Mehr Verantwortung ist gefragt
'I Aus ethischer Sicht ist die harte ESG-
eGrenze dort zu ziehen, wo Unternehmen
die Legalitat verletzen, beispielsweise bei
VerstdBen gegen Umweltvorschriften oder
bei Korruption. Halten sich alle an die
Gesetze, ist viel gewonnen.
2 Der Anleger kann nur entscheiden, ob
edie ihm wichtigen Werte vertreten sind,
wenn eine hohe Transparenz besteht.
Direktanlagen sind hier eine Option. Struk-
turierte Papiere und Fonds unterliegen in
ESG-Angelegenheiten meist wenigen Vorga-
ben und machen es fir Investoren schwer,
die Zusammensetzung nachzuvollziehen. Je
mehr unbekannte Unternehmen und je
weiter der geografische und politbkonomi-
sche Einzugsbereich, desto eher rutscht
Unappetitliches mit hinein. Sicherer und
damit aufwendiger wdare es, Einzelzutaten
zu kaufen, deren Herkunft sich leicht beur-
teilen &sst.
Ein auf ESG-Kriterien ausgerichtetes
elnvestment sollte keine schlechtere
Rendite abwerfen als der Marktdurchschnitt.
Unternehmen, die hohe ESG-Ziele verfolgen,
werfen Uberlegungen zu Wirtschaftlichkeit
nicht Uber Bord, nur weil sie immateriell
Gutes schaffen. Daher ware ein gréBerer
Abschlag nicht gerechtfertigt.

Eigeninitiative statt Biirokratie

Kurz: Wenn wir finanziell nachhaltig wirt-
schaften und nicht auf Kosten kinftiger
Generationen leben wollen, so kommt es auf
die Eigenverantwortung an — ganz ohne
Uberbordenden staatlichen Paternalismus
und Taxonomien. Andern wir derlei Biirokra-
tien und unser Verhalten nicht, so zahlen die
Jungen den Preis. Und irgendwann ist dann
definitiv Schluss mit Schokoladenkuchen. «

Prof. Dr. Dr.

Nils Ole Oermann
lehrt Ethik mit Schwer-
punkt Sustainability
und Sustainable
Economics an den
Universitaten Lineburg
und Oxford.

managementkompass@
faz-institutde
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Okologische Nachhaltigkeit ist fiir Marken mittlerweile ein Must-have.
Soziale Elemente wie eine diverse Belegschaft oder faire Bezahlung
gewinnen daher als Distinktionskriterium an Bedeutung. Unternehmen
stehen vor der Herausforderung, Authentizitat zu beweisen und den Ver-
dacht des Greenwashing zu vermeiden. Im Interview spricht Petra Suptitz,
Nachhaltigkeitsexpertin bei GfK, tUber die Bedeutung einer schlissigen
Markenstrategie und daruber, warum das Vertrauen der Konsumenten
fur den Erfolg der Marke entscheidend ist.

Frau Siiptitz, hat die finanziell
schwierige Lage das Thema Nach-
haltigkeit verdréngt?

Nachhaltigkeit liegt auf Platz drei der
wichtigsten Sorgen der Menschen, wie
unsere ,GfK Consumer Life”-Daten zeigen.
Im Jahr 2019, als Fridays for Future groBen
Zulauf bekam, war sie sogar auf Platz eins.
Diese Entwicklungen beeinflussen auch das

Konsumverhalten. Mittlerweile kaufen drei
Viertel aller Konsumenten umweltfreundliche
Produkte, wobei in fast allen Warengruppen
die Qualitat und der Preis nach wie vor die
entscheidenden Kaufkriterien sind. Erst
danach folgt die Nachhaltigkeit. Zudem
haben 70 Prozent derjenigen, die nachhal-
tige Produkte erwerben, eine erhdhte Zah-
lungsbereitschaft.

»
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Welche soziokulturellen Gruppen achten
verstdrkt auf Nachhaltigkeit?

Die Altersgruppen unterscheiden sich zum
Teil stark. So ist der Anteil der jungen Men-
schen, die angeben, auf Nachhaltigkeit beim
Einkauf zu achten, von 2013 bis 2023 leicht
gestiegen, wahrend der Anteil der dlteren
sinkt. Gleichzeitig existiert der Nachhaltig-
keitsgedanke in jeder Altersgruppe, er ist
keineswegs nur auf die jingeren Bevolke-
rungsteile beschrdankt.

Wir differenzieren die Konsumenten in finf
Gruppen: Die Gruppe der ,Green Indeed”
identifiziert sich mit Nachhaltigkeit, schrénkt
ihren Konsum ein und richtet den Lebensstil
danach aus. Die Gruppe der ,Carbon Cultu-
red” besteht aus eher dlteren Personen und
ist es gewohnt, sparsam zu leben. Sie ver-

wenden Ressourcen wie Wasser und Strom
mit Bedacht; werfen wenig weg. Bei den
eher Jingeren sehen wir die Zielgruppe der
L,Glamour Green”. lhnen ist das Thema wich-
tig, aber nicht um jeden Preis. Es soll einfach
sein, sich umweltfreundlich zu verhalten,
gleichzeitig muss es zum Lebensstil passen.
Die vierte Gruppe nennen wir ,Green in
Need”. Diese Menschen finden Nachhaltig-
keit spannend. Sie wirden sich gern ent-
sprechend verhalten, kdnnen es sich aber
nicht leisten oder denken, dass sie es sich
nicht leisten kénnten. In Deutschland ist das
ein relativ kleiner Teil der Bevolkerung. Die
letzte Zielgruppe sind die ,Jaded”. Sie nut-
zen zwar sporadisch nachhaltige Produkte,
sind aber skeptisch und vereinzelt fast schon
zynisch.

Hat sich in den letzten Jahren das
Verhalten der Altersgruppen verdndert?

In der Studie ,GfK Consumer Life” messen
wir seit mehr als 20 Jahren, wie wichtig der
Schutz der Umwelt fir Menschen ist. Hier
sehen wir beispielsweise fur die Millennials,
dass Nachhaltigkeit seit 2019 vom 19. auf
den 12. Rang geklettert ist. Gerade fir diese
Generation ist der Wert also bedeutsamer
geworden. Uber alle Altersgruppen hinweg
achten zudem knapp 70 Prozent bei Pro-
dukten des t&glichen Bedarfs auf Nachhal-
tigkeit.

Gibt es einen Zusammenhang
zwischen Nachhaltigkeit und verfiig-
barem Einkommen?

Ja, diesen sehen wir in unseren Daten.
Durch die aktuell hohe Inflation hat er sich
noch verstarkt. Bei Menschen mit geringem
Einkommen steht der Klimawandel unter den
wichtigsten Sorgen nur auf dem dritten
Platz. Konsumenten mit hohem Einkommen
hingegen sehen ihn an zweiter Stelle.

Unsere Befragungen zeigen aber, dass
sich Menschen mit niedrigem Einkommen
grundsatzlich ressourcenschonend verhalten
wollen und es auch tun. Sie erwerben nach-
haltige Produkte, aber wollen trotzdem Geld
sparen. Deshalb kaufen sie zum Beispiel
haufiger glinstigere Bio-Handelsmarken. Der
neue GfK Nachhaltigkeitsindex von Oktober
2023 zeigt, dass die Sorge um Inflation

Die soziale Nachhaltigkeit>
Marke ist fir viele Konsumengen
in den Fokus gertickt.

nachhaltigen Konsum bremst. Dennoch
kaufen immer noch zwei Drittel der Deut-
schen nachhaltige Giter des taglichen
Bedarfs.
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Welche Rolle spielt das Markenimage
bei Konsumentscheidungen?

Das Vertrauen in eine Marke ist eines der
wichtigsten Kriterien bei Kaufentscheidungen.
Wir sehen in der ,GfK Best Brands”-Studie,
dass eine Ausrichtung auf ESG eine Marke
stark unterstiitzen kann. Diese Studie flihren
wir seit 25 Jahren jahrlich durch und bewer-
ten Uber 500 Marken in Deutschland. Wir
konnten messen, dass Nachhaltigkeit einen
entscheidenden Einfluss auf den Erfolg einer
Marke hat. Ein nachhaltiges Image unter-
stitzt eine langfristige emotionale Bindung
der Konsumenten. Wichtig fur den Erfolg ist
vor allem, dass der gesamte Dreiklang
gespielt wird: dkologisch, sozial und dkono-

misch. 99Wir sehen einen klaren Zusammen-
hang zwischen der Stéarke einer
Marke und ihrer wahrgenommenen

Petra Siiptitz
ist Director Consumer
Insights bei GfK.

Ist 6kologische Nachhaltigkeit bei

der Ausrichtung von Marken weiterhin
im Fokus?

Wir haben in der Studie nachgewiesen,
dass soziale Nachhaltigkeit stérker auf den
Erfolg einer Marke einzahlt als 6kologische
Nachhaltigkeit. Die soziale Komponente wird
damit immer wichtiger. Okologisch Verant-
wortung zu Ubernehmen ist dagegen ein
Must-have, an dem Marken nicht mehr vor-
beikommen. Deshalb haben viele Marken
soziale Themen aufgegriffen. Vor allem junge
Zielgruppen achten starker darauf.

Wie kénnen Unternehmen dem
Verdacht entgehen, Greenwashing
zu betreiben?

Den Verdacht des Greenwashing haben
viele Menschen: So denken 84 Prozent der
Befragten, dass Unternehmen nachhaltig
handeln, weil sie sich dadurch wirtschaftli-
che Vorteile versprechen. Zudem ist ein
Finftel der Unternehmen weltweit schon in
den Verdacht von Greenwashing geraten.
Um dem zu entgehen, missen Unternehmen

kurz & knapp

Nachhaltigkeit.¢¢

ehrlich, transparent und konsequent sein. lhr
komplettes Handeln muss zur Marke passen.
Bestimmte Nachhaltigkeitsaspekte kdnnen
nicht glaubwirdig in den Fokus gestellt
werden, wahrend in anderen Unternehmens-
bereichen gegenteilig gehandelt wird.
Greenwashing wird heute schnell aufge-
deckt und soziale Medien verbreiten solche
Defizite rasant. Insofern ist die Gefahr fur
Unternehmen groB, dass Vertrauen zerstort
wird. Ich denke, Unternehmen kénnen ehrlich
sein und sagen: ,Wir wissen, dass euch
Nachhaltigkeit wichtig ist. Wir haben schon
viele Dinge umgesetzt, aber an manchen
Stellen hapert es noch.” Es wdare fatal, aus
Angst nichts zu sagen und damit die Deu-
tungshoheit aus der Hand zu geben. «

Das Interview flihrte Piet Burmester.

L4,

- der Entscheiderinnen und Entscheider aus dem ver-
arbeitenden Gewerbe nehmen an, dass an der Kasse
das Verstandnis ihrer Kunden far Nachhaltigkeit endet.

o o

Quelle: Managementkompass Survey ,Good Company” (Sopra Steria), 2023
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Kommunen als
Schlusselakte

Ure

Kommunen spielen eine entscheidende Rolle bei der nachhaltigen
Transformation. Im Interview vermittelt Dr. Marc-Oliver Pahl, General-
sekretdar des Rates fir Nachhaltige Entwicklung (RNE), warum es
wichtig ist, die Burgerinnen und Burger als Akteure zu begreifen,
und wie der RNE Behdrden beim Reporting unterstutzt.

Herr Pahl, warum sind Kommunen
und Verwaltungen wichtig fir eine
nachhaltige Transformation?

Es gibt einige Ubergeordnete
Grundregeln, die fir Kommunen
relevant sind, darunter die globalen
Nachhaltigkeitsziele der UN und
andere internationale Abkommen,
aber auch Gesetze des Bundes und
der Lander. Unsere praktische Erfah-
rung beim RNE ist aber, dass die
Verwaltungen diese Ziele vor Ort
h&ufig nicht richtig mit Leben fillen
kénnen, wenn es kein Engagement
auf kommunaler Ebene gibt. Es
bendtigt daher kommunales Enga-
gement — und zwar ein jeweils
angepasstes Vorgehen, das sich an
den jeweiligen wirtschaftlichen und
politischen Rahmenbedingungen der
Kommune orientiert. Eine Transfor-
mation funktioniert nur, wenn die
Menschen fihlen, dass sie den Pro-
zess mitgestalten kénnen, und zu
Akteuren werden. Das geht am
besten auf kommunaler Ebene.

Hat sich der Umgang von
Kommunen mit Nachhaltigkeit in
den letzten Jahren verdndert?

Die Aussage ,Think Global, Act
Local” gilt schon seit der Agenda 21
der Umweltkonferenz in Rio 1992. Die
politische Spitze und die Verwaltung
in den Kommunen haben die soge-
nannten Lokalen-Agenda-21-Pro-
zesse in den vergangenen Jahren
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Dr. Marc-Oliver Pahl

ist Generalsekretar beim Rat fur
Nachhaltige Entwicklung (RNE).

% Eine Kommune
sollte sowohl die
Chancen der Digi-
talisierung als auch
die Risiken im
Blick behalten.¢¢

aber haufig nur reaktiv begleitet und
sich von den Birgerinnen und Br-
gern treiben lassen. Erst mit der
Verabschiedung der globalen Ent-
wicklungsziele 2015 hat sich dies in
vielen Regionen zu einem koopera-
tiven Prozess gewandelt. Politik,
Verwaltung sowei Stadt- und

Gemeinderdte Ubernehmen heute
vielfach eine aktive Rolle in Koope-
ration mit der Birgergesellschaft.
Insofern beobachten wir, dass sich
die Entwicklung beschleunigt hat.

Was ist die Aufgabe
des RNE?

Unser Anspruch ist es, den richti-
gen Rahmen zu schaffen, um Verdn-
derungen zu erreichen. Wichtig sind
eine Vision und ein Plan fur die
langfristige Entwicklung der Kom-
mune. Daflr missen Strategien ent-
wickelt und umgesetzt, durch ein
Monitoringsystem tberwacht und bei
Bedarf schnell angepasst werden.
Idealerweise gelangen die Akteure
so in einen permanenten Verbesse-
rungsprozess. Entscheidend ist die
Umsetzung in konkrete Projekte vor
Ort. Wenn die Bevodlkerung keine
konkreten MaBnahmen sieht, bleiben
die abstrakten Prozesse wirkungslos.

Welche Herausforderungen
gibt es fiir Kommunen?

Die Finanzierung ist in vielen
Kommunen eine groBe Herausforde-
rung. Gleichzeitig tun sich Kommu-
nen schwer, die Birgerschaft mitzu-
nehmen und von dem Weg zu
Uberzeugen. Aus unserer Sicht ist es
wichtig, die Bdrgerinnen und Burger
zu Akteuren zu machen. Zum Bei-
spiel konnen bei einem Ausbau der
erneuerbaren Energien die Einwoh-



Die Umsetzung einer Nachhaltigkeitsstrategie in ke
vor Ort ist entscheidend, um die Burger mr

nerinnen und Einwohner und viel-
leicht auch die kommunalen Unter-
nehmen an den Ertrdgen beteiligt
werden. Erfahrungsgemdh schwindet
dann der Widerstand gegen neue
Windrdader, Freifldchen, Photovoltaik
oder Stromtrassen.

Kennen Sie ein Beispiel fiir
eine Kommune, die dies gut
umgesetzt hat?

Ein Vorreiter ist der Kreis Steinfurt
im Munsterland, der schon seit vie-
len Jahren alle Formen der erneuer-
baren Energien ausbaut. Dies
geschieht in Zusammenarbeit mit
der Bevolkerung vor Ort und durch
Engagement und Investitionen der
heimischen Wirtschaft. Hier entste-
hen hohe wirtschaftliche Ertrage in
einer strukturschwachen Region, die
sich so ein neues wirtschaftliches
Standbein aufgebaut hat.

Welche Unterstiitzung bietet
der RNE beim Reporting?

Der RNE hat seit Uber zehn Jah-
ren ein Reporting-System fir Unter-
nehmen aufgebaut, den Deutschen
Nachhaltigkeitskodex (DNK), der
inzwischen von uber 1100 Unterneh-
men genutzt wird. Diesen Uberarbei-
ten wir im néchsten Jahr und passen
thn an die neuen europdischen
Vorgaben fir berichtspflichtige
Unternehmen an. Wir haben hier
besonders die mittelsténdischen
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Unternehmen im Blick, die bisher
nicht direkt berichtspflichtig sind,
aber als Teil der Lieferketten grobe-
rer Unternehmen ebenfalls Auskunft
geben mussen. Derzeit sind die Mit-
telstdndler mit unterschiedlichen
Winschen konfrontiert. Wir wollen
mit einem neuen Standard, einem
DNK 2.0, dazu beitragen, dass die
groBen Unternehmen eine standar-
disierte Berichterstattung akzeptieren
und so den Aufwand fur die mittel-
stédndischen Unternehmen verrin-
gern.

Fir die Verwaltungen haben wir
den Dialog ,Nachhaltige Stadt”
aufgebaut. Der Wunsch der Ober-
birgermeisterinnen und -birger-
meister war ein gemeinsamer
Berichtsstandard, der einen Mindest-
standard, Seriositat und Vergleich-
barkeit bietet und Greenwashing
vermeidet. Deswegen haben wir mit
Partnern den Berichtsrahmen Nach-
haltige Kommune (BNK) entwickelt,
der jetzt seit Uber zwei Jahren in der
Anwendung ist.

Wie passen Digitalisierung und
Nachhaltigkeit zusammen?

Digitale Technologien kénnen
offentliche Aufgaben verbessern,
indem Nachhaltigkeitsaspekte besser
verfolgt werden kdnnen, zum Bei-
spiel bei der Verkehrssteuerung
durch intelligente Systeme. Ebenso
sind Beteiligungsprozesse mit digi-

talen Tools einfacher aufzubauen.
Beim Reporting und Monitoring
kédnnen digitale Prozesse helfen,
Indikatoren schnell zu erfassen und
auszuwerten. Je genauer wir wissen,
was passiert, desto genauer kdnnen
wir steuern. Negative Folgen der
digitalen Prozesse sind ein hoher
Energie- und Ressourcenverbrauch
beim Betrieb und bei der Produktion.
Eine Kommune sollte sowohl die
Chancen der Digitalisierung als
auch die Risiken im Blick behalten.

Haben Sie Ratschlédge fiir
Kommunen, die Digitalisierung
und Nachhaltigkeit verbinden
wollen?

Es ist nicht einfach, digitale Tools
in Verwaltungen einzufiihren, weil es
den zum Teil traditionellen Koopera-
tionsprozessen neue und fremdar-
tige Abldufe gegeniberstellt. Deswe-
gen ist es wichtig, dies intensiv zu
begleiten und die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu Co-Creators von
digitalen Tools zu machen, um ihre
eigenen Erfahrungen und Winsche
zu berdcksichtigen.

Geht die Integration von Nach-
haltigkeit in den Kommunen
schnell genug?

|deal ware es, wenn alle Kommu-
nen tatig werden und die vorhande-
nen guten Vorbilder kopiert oder
vielleicht sogar uberholt werden.
Insofern gibt es vieles, was die Kom-
munen voneinander lernen kdnnen.
Wir sehen einen grobBen Verdnde-
rungsbedarf, wenn wir das Ziel der
Klimaneutralitat erreichen wollen. Es
gilt, das Tempo zu erhdhen, ohne
die politischen Akteure zu uberfor-
dern. Wir mussen eine politische
Akzeptanz schaffen und das ist vor
Ort noch unmittelbarer méglich, weil
direkt mit den Menschen gesprochen
wird. Deswegen sehen wir eine
groBe Verantwortung der Kommu-
nalpolitikerinnen und -politiker, aber
auch der sonstigen Akteure, wie der
kommunalen Wirtschaft, mit gutem
Beispiel voranzugehen. «

Das Interview fiihrte
Piet Burmester.
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BEST PRACTICE

Im Kleinen
anfangen,
um Grobes
ZU bewegen

Leere Kassen, marode Infrastruktur, fehlende
Angebote: Landliche Kommunen k&dmpfen
mit vielen Herausforderungen, darunter auch
dem Bevolkerungsschwund. Die Gemeinde
Léhnberg in Hessen konnte als eine von
wenigen diesen Trend umkehren. |hr Blrger-
meister Dr. Frank Schmidt erklart im Interview,

wie es gelungen ist, gute Rahmenbedingungen

fur die Einwohner zu schaffen, und wie auch
die Wirtschaft davon profitieren kann.

Saniert und umfunktioniert:
Das Mehrgenerationenhaus bringt
Projekte und Menschen zusammen.

Herr Schmidt, welche Folgen
hat der Bevélkerungsschwund
fiir Kommunen?

Langfristig ricklaufige Einwohner-
zahlen stellen Gemeinden vor eine
Reihe von Problemen. Direkte Aus-
wirkungen auf die Funktionsféhigkeit
von Verwaltungen hat es etwa bei
den Finanzen. So berechnet sich die
Schlusselzuweisung bei der Einkom-
mensteuer nach dem Erstwohnsitz.
Mit diesen Mitteln erbringt die Kom-
mune Leistungen fur die Blrgerinnen
und Burger wie etwa Wasserversor-
gung und soziale Dienste. Bei gerin-
geren Einwohnerzahlen verteilen sich
die Kosten auf weniger Schultern:
Diejenigen, die bleiben, zahlen dann
mehr und oft missen Angebote
reduziert werden. Das kann in eine
Negativspirale fiuhren.

Wie ist die Gemeinde L6hnberg
auf Wachstumskurs gekommen?
Die Ausgangslage war im Jahr
2009 nach friheren Firmenwegzi-
gen, mit hohen Schulden und
schwindenden Bevolkerungszahlen
alles andere als rosig. Wir haben
eine Verwaltungsoffensive gestartet,
um die Gemeinde attraktiver zu
machen. Blrgern&he ist dabei fur
mich das Kennzeichen einer guten
Verwaltung. Sie unterstiitzt die Ein-

© Gemeinde Lohnberg



wohner direkt in ihrem Alltag und
schafft Moglichkeiten. Daflr ist die
Kombination von Beruf und Familie
sehr wichtig. Daher haben die ersten
MaBnahmen daran angesetzt.

Wir haben 2009 die Kita-Platze
unentgeltlich angeboten und gleich-
zeitig die verfiigbaren Platze ausge-
baut. Spater haben wir das auf die
Nachmittagsangebote der Grund-
schule ausgeweitet. Vom ersten bis
zum zehnten Lebensjahr wird jedes
Kind versorgt. Das hat vor allem
junge Familien angezogen. Eltern
werden damit befdhigt, sich beruf-
lich und zivilgesellschaftlich mehr
einzubringen. Das ist auch ein
Standortfaktor fir Unternehmen, die
auch das private Wohlergeben der
Mitarbeitenden bericksichtigen.
Zwischen 2011 und September 2023
ist unsere Einwohnerzahl so um rund
12 Prozent auf Uber 4800 gestiegen.

Wie stemmt die Gemeinde solche
Projekte personell und finanziell?

Unentgeltlichkeit erfordert, dass
die Kindergartenstruktur neu ge-
dacht werden muss. Wir mussten die
Ressourcen konzentrieren und effizi-
ent nutzen. Wenn jeder Ortsteil einen
eigenen Kindergarten hat, flhrt das
zu vielen kleinen Gruppen, die nicht
altersgerecht sind und bei hohen
Geblhren bleiben Platze leer.
AuBerdem wird das Personal diinn
verteilt, wodurch Ausfdlle schwieriger
kompensiert werden kdnnen.

Wir haben daher Einrichtungen
zusammengelegt und Strukturen
geschaffen, die Personal entlasten.
Wir haben gleich am Anfang zum
Beispiel ein eigenes Sekretariat ein-
gerichtet. In den Grundschulen ist
diese Vorgehensweise selbstver-
standlich, in Kindergdrten komi-
scherweise nicht. Auch die Foérderung
der Kinder kann in altersgerechten
Gruppen besser erfolgen.

Eine einfache Rechnung zeigt,
dass sich der Schritt auch finanziell
lohnt: Wenn in einer Kindergarten-
gruppe nur die Halfte der Platze
belegt ist, dndert das nur wenig an
Raum- und Personalkosten. Wahrend
der Bund die Kosten fur belegte
Platze dbernimmt, bleiben Kommu-
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Dr. Frank Schmidt
ist seit 2009 Burgermeister der Gemeinde
Lohnberg.

99Es kommt auf eine
Kombination von
Pflicht und Kiir an,
um Menschen zu
erreichen.¢¢

nen auf den Kosten von ungenutzten
Platzen sitzen. Durch das Auffillen
konnte die Gemeinde den Zuschuss
von etwa 70 auf 50 Prozent senken,
aber dazu mussten wir bei der
Ubernahme der Kitagebiihren zu-
néchst in Vorkasse gehen.

Was hindert andere Kommunen
daran, aktiver zu investieren?

Es ist ein groBer Aufwand flr eine
kleine Kommune, Férderantrdge zu
stellen. Die Komplexitat hat in den
letzten Jahren zugenommen. Das
bindet dann personelle Ressourcen.
Zudem ist auch etwas Wagemut
notig fur groBe Investitionen: Als ich
die Kindergartengebihren abge-
schafft habe, beruhte das auf theo-
retischen Berechnungen. Erst die
Praxis hat gezeigt, dass es sich
wirklich auszahlt. Man sollte sich
von zu viel Burokratie und Gegen-
wind bei Verdnderung nicht vom
Weg abbringen lassen.

Wie identifizieren Sie MaBnahmen?
Neben den finanziellen Rahmen-
bedingungen nehme ich die vorhan-

denen Potenziale vor Ort ins Auge.
AuBerdem sollten MaBnahmen nicht
isoliert erfolgen, sondern Teil einer
groBeren Vorstellung sein, wie die
Gesellschaft in der Zukunft aussehen
soll. Das schafft Synergien und so
kédnnen mehrere Ziele gemeinsam
vorangetrieben werden.

Haben Sie ein Beispiel fiir die
Synergieeffekte bei Projekten?

Die energetische Sanierung samt-
licher Immobilien der Gemeinde war
ein riesiger Kraftakt, den wir mit
eigenen Investitionen, Forderpro-
grammen und zinsgunstigen Darle-
hen gestemmt haben. Als Folge der
Sanierung sparen wir jahrlich fast
200.000 Euro an Energiekosten,
womit sich das Investment tragt.
Einige zusammenliegende Gebdude
der Gemeinde bendtigten auBerdem
neue Heizungen. Wir haben in die-
sem Rahmen eine Nahwdrmeversor-
gung auf Basis von Holzhackschnit-
zeln aufgebaut, die im Mehrgenera-
tionenhaus Platz gefunden hat. Das
Netz wurde so erweitert, dass
inzwischen auch private Haushalte
damit beheizt werden kdnnen.
Zugleich haben wir bei der Sanie-
rung das Mehrgenerationenhaus
modernisiert und dessen soziales
Programm ausgebaut.

So ist dieses Gebdude zu einem
belebten Zentrum der Gemeinde
geworden, wo Jung und Alt an einem
Ort zusammenkommen. Neben der
angegliederten Schulbetreuung ist
dort auch eine beitragsfreie Tages-
pflege entstanden. Wir gehen aktiv
auf die dltere Generation zu, was
bei genauerer Betrachtung ebenso
unter den angesprochenen Aspekt
Beruf und Familie fallt. Zusatzange-
bote werden hier von der Bevolke-
rung sehr gut aufgenommen. Es
kommt auf eine Kombination von
Pflicht und Kir an, um Menschen zu
erreichen. Als Kommune ist es unsere
Aufgabe, ein gutes Fundament zu
schaffen, auf das Burgerinnen und
Birger aufbauen kénnen, und dann
kommen diese von ganz allein. «

Das Interview fiihrte
Fabian Westermeyer.
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Schon bevor Frau B. in ihren Arbeitstag
startet, hat ein KI-System die E-Mails kate-
gorisiert, priorisiert und Antworten auf hdu-
fige Fragen vorgeschlagen. Per Knopfdruck
beantwortet Frau B. die einfachen Anfragen
und gewinnt mehr Zeit fur komplexe Falle.
So kénnte der Alltag in Behdrden aussehen,
die die Kl als helfende Hand einsetzen.

Menschen entlasten

Aber auch Burgerinnen und Blrger sowie
Unternehmen kann die Technologie beim
Behdérdengang unterstiitzen: Férderungen
und Genehmigungen zu beantragen kann
verwirrend sein. Viele bendtigen eine Beglei-
tung, um sich im Paragraphendschungel
zurechtzufinden. Eine Kl-basierte Assistenz
konnte helfen, indem sie Fragen zu Fachbe-
griffen und Verfahren individuell beantwor-
tet. Im Falle von Baugenehmigungen kénnte
so friher gebaut und die Wohnungsnot
gelindert werden. Anbieter und Nutzer von
Verwaltungsservices profitieren.

Kl mit digitaler
~thik meistern

Immer hoher tirmen sich die Dokumente
in vielen Behorden. Kinstliche Intelligenz
(K1) soll nun verstarkt helfen, die Fulle
von Antr@gen effizienter zu bearbeiten.
Doch nur nachvollziehbare Entscheidun-
gen schaffen Vertrauen bei Bearbeitern
und Bdrgern. Wie mussen Verwaltungen
ethische Prinzipien integrieren, um KiI
verantwortungsbewusst zu nutzen?

Doch wenn KI bei wichtigen Aufgaben
helfen soll, muss sie einige Anforderungen
erflllen. Behdrden haben eine besondere
Verantwortung beim Umgang mit sensiblen
Birgerdaten und hohe Anspriche an den
Datenschutz. Zudem muss fur Antragsteller
nachvollziehbar sein, weshalb ihr Antrag
bestatigt oder abgelehnt wurde. KI-Systeme
in Verwaltungen mussen vertrauenswirdig
gestaltet sein, indem die Rolle von KI klar
definiert ist und den Nutzern die Moglichkeit
gegeben wird, Einspruch zu erheben.

Eine Frage des Vertrauens

Vertrauen entsteht durch Transparenz und
erklarte Entscheidungen. Kl-Anwendungen
sollten klar kennzeichnen, welche Prozesse
automatisiert werden und wie ihre Urteile
zustande kommen. Damit Mitarbeitende die
Funktionsweise der eingesetzten Kl-L&sung
und deren Entscheidung verstehen und nach
auBen kommunizieren kdnnen, sind Richtli-
nien und Schulungen essenziell.

© Parradee - stock.adobe.com



Fir den oOffentlichen Sektor entwickelte
Systeme mussen auBerdem rechtssicher sein,
sonst wird aus der Entlastung ein Mehrauf-
wand. Die Methoden der Explainable Artifi-
cial Intelligence (XAl) zielen darauf ab, Ent-
scheidungsprozesse von Kl-Modellen trans-
parent und nachvollziehbar zu gestalten.
Hochwertige, diverse und repré&sentative
Trainingsdaten bilden dabei die Grundlage,
um die Genauigkeit und Fairness der
Modelle sicherzustellen.

Mit bedachtem Einsatz ans Ziel
Der Schwerpunkt sollte darauf liegen, den
Einsatz von K| nur dort zu férdern, wo sie
echte Verbesserungen und Effizienzgewinne
bringt. Nicht jede Aufgabe in der Verwaltung
ist fir die Automatisierung durch Kl gleicher-
mabBen geeignet. Sinnvolle Use Cases flr
Behorden existieren etwa bei der Verarbei-
tung nattrlicher Schrift und Sprache, dem
sogenannten Natural Language Processing
(NLP). Kl-gestutztes Wissensmanagement
und End-to-End-Dokumentenverarbeitung
bieten hier groBes Potenzial.

Die Implementierung und Integration von
Kl in der offentlichen Verwaltung ist ein
facettenreicher Prozess, der technologische
und ethische Dimensionen umfasst. Die
IT-Infrastruktur muss robust und sicher sein,
um effiziente und zuverl@ssige Prozesse zu
gewdhren. Die Privatsphdre der User und
faire Genehmigungsverfahren sind weitere
Aspekte, die es zu garantieren gilt.

Gemeinsam weiterentwickeln
Mitarbeitende sollten gezielt aus- und wei-
tergebildet werden, um je nach Rolle und
Anwendungsfall die Moglichkeiten und
Arbeitserleichterungen durch Kl-Systeme zu
erkennen und flur potenzielle Probleme sen-
sibilisiert zu sein. Ein grundlegendes Ver-
stndnis der technischen Aspekte sowie der
ethischen Richtlinien fir den Einsatz von Kl
ist dabei essenziell, um fundierte und ver-
antwortungsvolle Entscheidungen treffen zu
kdénnen.

Dieses Verstandnis bildet die Grundlage,
um aktiv nach Systemverbesserungen zu
streben und Feedback sowohl von Mitarbei-
tenden als auch von Blrgern ernst zu neh-
men. Die kontinuierliche Weiterentwicklung
der Anwendungen schafft eine dynamische
Umgebung, die sich an verdnderte Bedurf-
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nisse anpasst und dadurch die Akzeptanz
bei allen Beteiligten erhéht.

Eine europdische digitale Ethik

Der Einsatz von Kl darf zudem nicht zulas-
ten von Zugdnglichkeit und Inklusion gehen.
Die KI-Systeme missen fir alle Blrgerinnen
und Burger nutzbar sein, unabhdangig von
ihren technologischen Kenntnissen oder
Fahigkeiten. Dies erfordert, dass Benutzer-
schnittstellen sorgfdltig geplant werden und
die Funktionsweise des Systems leicht ver-
standlich ist. Beides sollte schon zu Beginn
der Entwicklung mitgedacht werden.

99Ein Kl-gestiitzter Arbeitsalltag
in der Verwaltung wird nach und

nach Realitét.¢6

Der Al Act, an dem die EU aktuell arbei-
tet, soll den rechtlichen Rahmen fiir Kl fest-
legen. Das Gesetzesvorhaben betont die
Notwendigkeit einer Risikoanalyse und for-
dert bei hohen Risiken strenge MaBnahmen
zur Transparenz und Nachvollziehbarkeit.
Dies ist ein wesentlicher Schritt, um die Inte-
gritat von Kl-Systemen und das Vertrauen in
diese zu gewdhrleisten.

Kl hilft heute schon in Behérden
Diese wichtigen Aspekte finden zunehmend
Eingang in praxistaugliche Anwendungen.
Ein Kl-gestltzter Arbeitsalltag in der Verwal-
tung wird nach und nach Realitéat. Ein Bei-
spiel ist der Assistent F13 von Aleph Alpha,
der dabei hilft, Texte zusammenzufassen,
Kabinettsvorlagen zu bearbeiten und
Recherchen durchzufiihren. Per Knopfdruck
wird eine eigens erstellte Wissensdatenbank
durchforstet, was die Mitarbeitenden der
Landesverwaltung in Baden-Wirttemberg
bei ihrer Arbeit entlastet — und das Ganze
auf nachvollziehbare Weise.

Insgesamt erfordert der verantwortungs-
volle Einsatz von Kl in Behérden kontinuier-
liche Anstrengungen und Uberlegungen.
Durch eine sorgfdltige Balance zwischen
technologischer Innovation und ethischen
Uberlegungen kann ein Rahmen geschaffen
werden, der sowohl effizient als auch mit
den Werten und Erwartungen der Gesell-
schaft vereinbar ist. «

Katharina Kampen
ist Consultant Digitale
Ethik bel Sopra Steria.

katharinakampen@
soprasteric.com
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BLICKWECHSEL

Mit Kooperation zu
menr Nachhaltigkedit

Die Bedingungen und Anforderungen, unter denen Unternehmen
Wertschdpfung erzielen, dndern sich aktuell stark: Denn der Wandel
zu nachhaltigem Wirtschaften ist dhnlich bedeutend wie der Uber-
gang von der Agrar- in die Industriegesellschaft. Damit diese Trans-
formation gelingt, bedarf es eines neuen Denkens im Management,
das die Zusammenarbeit beim Thema Nachhaltigkeit vorantreibt.

Hand in Hand
lasst sich die
Transformation
besser stemmen.

Zunehmende Klimaextreme, schwindende
Ressourcen, unterbrochene Lieferketten,
geopolitische Konflikte und der Herausforde-
rungen mehr beschdaftigen Unternehmen.
Wenn es darum geht, diese Probleme zu
l6sen, fuhlen sich Flhrungskrafte oft allein
und isoliert. Das alte Wettbewerbsdenken
sowie das Verstdndnis von Profit und Nach-
haltigkeit als Gegensatze kommen in diesem
Kontext immer mehr an ihre Grenzen.

Frischer Wind bei Anforderungen

Effekte, die friher noch als ,Externalitaten”
zdhlten, ricken heute in den Fokus von ver-
antwortungsvollen Unternehmen: Es qilt,
Umweltsch&den bei der Ressourcengewin-
nung oder schlechte Arbeitsbedingungen bei
den Zulieferern zu verhindern. Eindimensio-
nale Steuerungs- und Controlling-Ansdtze,
die nicht Uber die eigene Produktionsstatte
hinausschauen, sind hier nicht mehr zeitge-
mab. Sie werden in Good Companies suk-

zessive durch multidimensionale Steuerungs-
instrumente ersetzt, die die gesamte Wert-
schopfungskette tberblicken.

Diese Dynamik wird zudem durch neue
politische Rahmenbedingungen beschleunigt,
darunter das Lieferkettensorgfaltspflichten-
gesetz, die CSRD oder die EU-Taxonomie. In
Anbetracht all dieser Richtlinien, erkennen
selbst in konservativ geflihrten Unternehmen
immer mehr Flhrungskrafte, dass die Nach-
haltigkeitsstrategie kein bloBRes ,Add-on”
mehr ist.

Kreislaufwirtschaft als

Erfolgsmodell

Um erfolgreich zu sein, brauchen Organisa-
tionen eine transparente sowie regelkon-
forme Governance-Struktur (Compliance)
und ein am langfristigen Erfolg ausgerichte-
tes Geschdaftsmodell (Strategie). In beiden
Bereichen miussen Unternehmen die Interes-
sen ihrer internen und externen Stakeholder




in zunehmendem Mabe bertiicksichtigen. Die
Zusammenarbeit zwischen verschiedenen
Organisationen gewinnt immer mehr an
Bedeutung im Wirtschaftsleben.

Besonders die Transformation einer linea-
ren hin zu einer zirkul&ren Wertschépfungs-
kette bedarf einer umfénglichen Zusammen-
arbeit der Unternehmen mit ihren Kunden,
Lieferanten sowie anderen Organisationen.
Nur gemeinsam ist es moglich, Rohstoffe
und Produkte im wirtschaftlichen Prozess
fortlaufend weiter zu nutzen, so dass Stoff-
kreisldufe entstehen, die moglichst wenig
CO,-Emissionen und Abfdlle verursachen.

Kooperationsstrategie notwendig
Solche Kooperationen verldngern die Wert-
schépfungskette und helfen dabei, die
komplexen Marktherausforderungen gemein-
sam zu meistern. Damit das funktioniert
bedarf es einer nachhaltigen Unternehmens-
strategie, bei der Kooperationsorientierung
ein zentrales ,Add-in” ist. Zusammenarbeit
muss von Beginn an in der Strategie mitge-
dacht werden, damit wird sie nach den
mehrdimensionalen Anforderungen der Sta-
keholder kalibriert und generiert mit diesen
zusammen innovative Lésungen. Damit geht
dieses Vorgehen weit Uber derzeit oft iso-
lierte Nachhaltigkeitsstrategien hinaus.

Diese neue Zusammenarbeit zwischen
Organisationen hat auch Folgen fiur die
Finanzierung der beteiligten Unternehmen:
Fremdkapitalgeber und Investoren legen
ihren Fokus immer ofter auf Themen wie
Okologie und Sozialvertréglichkeit. Dies fiihrt
zu neuen finanziellen Bewertungen von
Organisationen und deren Netzwerkpart-
nern. Neben den zukinftigen Cashflows und
deren Volatilitat wird der aktuelle Barwert
eines Unternehmens nun von dessen Nutzen
fur die Stakeholder sowie dessen gesell-
schaftlichem Impact bestimmt.
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Netzwerke generieren Wert

Immer mehr Studien zeigen, dass nachhal-
tige Unternehmensfihrung in vielfaltiger
Hinsicht positiv auf relevante Finanzkennzah-
len wirkt. Damit entwéchst das Thema
Nachhaltigkeit der lange rein normativ und
ideologisch gefihrten Diskussion. Es gewinnt

auch fur klassische Unternehmen an
betriebswirtschaftlicher Relevanz. Denn

Nachhaltigkeit und Profitabilitat

bedingen einander. Wenn das

verstanden wird, ist der Weg frel - g9 piy dimensionale
fir ein gesamtheitliches Denken,

das neue Geschdaftsmodelle, Steuerungs-

Unternehmensstrategien und
Stakeholder-Partnerschaften mit
sich bringt. Beispielsweise profi-

und Controlling-
Ansdtze, die nicht
Uber die eigene

tiere'r} die Eartner _elner Pla.tt— Produktionsstdtte
formékonomie von einer gemein- .

samen digitalen Infrastruktur, auf h'maus.schauen,
deren Basis sie individuelle Ser- sind nicht mehr
vices erstellen kdnnen. zeitgemdﬁ. (44

Attraktiver Standortfaktor

Der Schlissel zur Weiterentwicklung unseres
Wirtschaftsstandorts ist, dass Unternehmen
bei der nachhaltigen Transformation enger
zusammenarbeiten. Es braucht hier Pioniere
und Vorbilder, um andere mitzuziehen. Das
gegenwartige Handeln sollte von einer klaren
Vision fir die Zukunft geleitet sein. Mit Hilfe
neuer Technologien und der Digitalisierung
sowie eines neuen Mindsets, das sich auf
Kooperation und positiven Impact konzent-
riert, werden Unternehmen zum Katalysator
der Transformation in Sachen Nachhaltigkeit.

Austausch vorantreiben

In dhnlicher Weise gewinnen auch in der
Wissenschaft transdisziplindre Zugdnge und
die Zusammenarbeit zwischen unterschiedli-
chen Disziplinen noch mehr an Relevanz. Im
Wechselspiel zwischen verschiedenen Akteu-
ren entstehen neue Erkenntnisse, die flr eine
nachhaltige Wissensgesellschaft wichtig sind.
Dieses neue Denken wird die Wirtschaft und
Bildung des 2I. Jahrhunderts mabgeblich
beeinflussen. Zusammenarbeit und Kollabo-
ration zwischen ganz unterschiedlichen
Akteuren sind entscheidend flir den gemein-
samen Erfolg — daflr braucht es jedoch ein
neues Mindset sowie ganz neue Skills und
Managementansdatze. Nachhaltiges Wirt-
schaften wird dann zum dynamischen Motor
unserer weiteren gesellschaftlichen Entwick-
lung sowie zum dringend bendtigten Inno-
vationstreiber in der Wirtschaft. «

Prof. Dr.

René Schmidpeter

ist Professor an der
Berner Fachhochschule
BFH und Research
Scientist bei der
Parmenides Stiftung

in MuUnchen.

rene.schmidpeter@
bfh.ch
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MIGHAEL ALBERG-SEBERICH

Ralf T. Kreutzer:
Der Weg zur nachhaltigen Unternehmensfiihrung: Wie Sie Verantwortung fir Menschen,
Umwelt und Wirtschaft tibernehmen. Springer Gabler 2023.

Nachhaltigkeit reprdsentiert mehr als die Achtung der planetaren Grenzen. Sie fordert auch
eine Verantwortung gegeniber Menschen und Wirtschaft. Der Bestand jeder einzelnen dieser
Facetten bedingt schlieBlich das Uberleben der anderen. Aus diesem Grund muss eine nach-
haltige Unternehmensfihrung allen drei Sdulen Tribut zollen. Wie dies am besten erfolgen kann,
erklart Prof Dr. Kreutzer entlang dieses gut recherchierten Buchs, in dem er anhand zahlreicher
Studien und Berichte in die Welt, Begrifflichkeiten und Regelungen der nachhaltigen Unter-
nehmensfihrung einflihrt. Ob bei der Definition des Unternehmenspurpose, den Wertschdpfungs-
ketten oder im Marketing — Nachhaltigkeit sollte immer mitgedacht und integriert werden.
Abgerundet wird dieses Einfihrungswerk durch die Vorstellung von Konzepten des Monitoring
und Controlling sowie einem Exkurs zum Vertrauensaufbau.

Michael Alberg-Seberich und Derrick Feldmann:
Das neue Corporate Social Mind: Warum Haltung alles ist — und wie Unternehmen sozialen
Wandel beriicksichtigen. Redline Verlag 2022.

Mit ihrem Buch liefern Michael Alberg-Seberich und Derrick Feldmann einen Praxisleitfaden fur
die Managementebene, der aufzeigt, wie es Unternehmen gelingen kann, ihre gesellschaftliche
Verantwortung strategisch anzunehmen. Nach Auffassung der Autoren verfligen Organisationen,
die damit erfolgreich sind, tUber acht spezifische Charakteristiken, die entlang des Werks bespro-
chen werden. Jedes Kapitel gliedert sich in drei Teile: Ein theoretischer Abschnitt mit kurzem
Fokusblock fasst den Inhalt des jeweiligen Kapitels entlang von Stichpunkten pragnant zusam-
men. Komplementiert wird dies mit einem kurzen Transferblock, durch den Entscheiderinnen

und Entscheider Leitfragen an die Hand bekommen, und mit einem Interview, in dessen Rahmen
die Theorie vollends mit Praxis unterfiittert wird. Es handelt sich um ein gut strukturiertes und
lesenswertes Buch, das anhand anschaulicher Beispiele erklart, dass die Kombination aus guter
Unternehmensfiihrung und einem Corporate Social Mind es moglich macht, zeitgleich gesell-
schaftlichen und wirtschaftlichen Mehrwert zu generieren.
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LINKS

» KfW Stories: Geschichten von Griinderinnen und Griindern | https://www.kfw.de/stories/wirtschaft/gruenden/
Die KfW unterstltzt kreative Ideen von zahlreichen Start-ups, die die Welt verbessern wollen, und stellt sie auf dieser
Website vor.

» Erkladrung der CSR-Grundlagen — Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales | https://tlp.de/csr-grundlagen
Das Bundesministerium fiur Arbeit und Soziales bietet an dieser Stelle Informationen zum Thema Corporate Social
Responsibility (CSR) an. Zudem werden bisherige Gewinner des CSR-Preises der Bundesregierung aufgefihrt.

» Corporate Governance Factbook — OECD | https://www.oecd.org/corporate/corporate-governance-factbook/
Die Organisation fir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung (OECD) sammelt internationale Informationen
zum Thema gute Unternehmensfiihrung und veréffentlicht das Corporate Governance Factbook, in dem diesbezigliche
institutionelle und regulatorische Regelungen international verglichen werden.

. Rebekka Erchinger, Rosemarie Koch und Ralf B. Schlemminger:
}ESSentIa|S{ ESG(E)-Kriterien — die Schlussel zum Aufbau einer nachhaltigen Unternehmensfiihrung:
Eine Eignungsanalyse ausgewdhlter Standardkriterien. Springer Gabler Essential 2023.

ESG(E)-Kriterien — die Woran kénnen sich Unternehmen orientieren, wenn sie eine nachhaltige Unternehmensfiihrung
Schliissel zum Aufbau implementieren wollen? Derzeit gibt es eine Vielzahl an Nachhaltigkeitskriterien, die hier Hilfe
lFJIrTLFHrn::;I(I}?1}11;r|12|?11r!wlrunq versprechen. Die Autoren stellen in diesem Buch drei verschiedene Standardkriterienkataloge
o 3 vor: die Global Reporting Initiative (GRI), den Nachhaltigkeitskatalog der European Federation
of Financial Analysts Societies (EFFAS) und den Deutschen Nachhaltigkeitskodex (DNK) des Rats
fur Nachhaltige Entwicklung (RNE). Anhand acht verschiedener Kriterien bewerten die Autoren
die Nachhaltigkeitskataloge, wobei keiner besser als ,befriedigend” abschneidet. Mangel beste-
hen bei der Zuordnung zu betrieblichen Bereichen, der Abstufung der einzelnen Kategorien und
den Mdoglichkeiten einer stufenweisen Erweiterung. Die Autoren verfolgen dabei den Ansatz,
nicht nur theoretisches Wissen zu vermitteln, sondern auch praktische Handlungsanweisungen
fir Unternehmen bereitzustellen.

Oliver Errichiello und Arnd Zschiesche:
Grine Markenfiihrung: Grundlagen, Erfolgsfaktoren und Instrumente fiir ein nachhatltiges

= Brand- und Innovationsmanagement. Springer Gabler 2021.
Griine
Marke

Wie schaffen es griine Unternehmen, ihr authentisches Handeln und ihre Leistungsgeschichte
zu nutzen, ohne diese zur Disposition zu stellen? Die Antwort der Autoren lautet: durch Marken,
die es planvoll zu steuern gilt. In ihrem Buch erldutern die Markensoziologen anschaulich,
wie dies am besten gelingt. Das Werk besticht durch eine kurzweilige und pointierte Analyse
des grinen Konsums im Zeitverlauf. Es legt dar, dass Marken soziale und zutiefst menschliche
Phdnomene sind, die direkte wirtschaftliche Auswirkungen haben. Sie sind nicht nur Mittel zum
Zweck, sondern stehen stellvertretend flir Geschichten und Gemeinschaften. Entscheidend ist
daher, die Wirkungsgesetze, die daraus resultieren, zu verstehen. Dank gut eingebundener
Praxisbeispiele und pragnanter Grundsdtze zur grinen Markenfiihrung verbinden die Autoren
gekonnt Theorie und Praxis. Ansprechend und verstandlich formuliert, richtet sich das Buch an
Entscheidende in Unternehmen, in Wissenschaft und anderweitig Interessierte.

nfiihrung
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» CO,-Zertifikate

Handelbare Zertifikate, die Unterneh-
men das Recht zum AusstoB einer
bestimmten Menge an Kohlendioxid
gewdhren.

» CSRD (Corporate Sustainability
Reporting Directive)

EU-Richtlinie, die Unternehmen ver-
pflichtet, Uber ihre Nachhaltigkeitsakti-
vitaten zu berichten.

» Digitale Ethik

Disziplin, die sich mit moralischen und
ethischen Fragen im Zusammenhang
mit der Nutzung digitaler Technologien
befasst.

» Drei-Saulen-Theorie
Ansatz zur Nachhaltigkeit, der Umwelt,
Soziales und Wirtschaft als gleichwer-
tige Sdaulen betrachtet, die gemeinsam
bericksichtigt werden.

»ESG

Abklrzung fur die drei zentralen
Nachhaltigkeitsdimensionen Environ-
ment (Umwelt), Social (Soziales) und
Governance (nachhaltige Unterneh-
mensfiihrung), die der Einordnung der
Nachhaltigkeitsaktivitdten eines Unter-
nehmens dienen.

» ESG-KPIs (Key Performance
Indicators fiir ESG)

Kennzahlen, die die Leistung eines
Unternehmens in Bezug auf Umwelt,
Soziales und Unternehmensfihrung
messen.

» EU-Taxonomie

Klassifikationssystem der EU, das Krite-
rien fir die dkologische Nachhaltigkeit
einer Wirtschaftstatigkeit definiert und
damit die Ermittlung des Grads der
okologischen Nachhaltigkeit einer
Investition erleichtern soll. Die Taxono-
mie dient als Basis, um eine Standar-
disierung von nachhaltigen Finanzpro-
dukten und nachhaltiger Berichterstat-
tung zu erreichen.

» Externalitaten

Nebeneffekte von wirtschaftlichen
Aktivitaten, die andere betreffen, aber
nicht in den Marktpreis einbezogen
werden, wie Luft- und Gewdsserver-
schmutzung oder Larm.

» Good Company

Eine Good Company zeichnet sich
durch eine pflichtbewusste, transpa-
rente und auf den langfristigen Erfolg
ausgerichtete Kultur und Flhrung aus.
Die Organisation tbernimmt &kologi-
sche, soziale und ethische Verantwor-
tung. Dabei berlcksichtigt sie die
Interessen interner wie externer Stake-
holder bei unternehmerischen Ent-
scheidungen und Handlungen.

» Greenwashing
Irrefiihrende Praxis, bei der Unterneh-
men sich umweltfreundlicher darstel-
len, als sie sind.

» Impact Assessment
Bewertungsmethode, die die Auswir-
kungen von Projekten oder Unterneh-
mensaktivitaten auf Umwelt, Gesell-
schaft und Wirtschaft misst.

» Kiinstliche Intelligenz (KI)

Teil der Informatik, der sich mit der
Automatisierung intelligenten Verhal-
tens befasst. Meist bezeichnet KI den
Versuch, einen Computer so zu pro-
grammieren, dass er eigenstandig
Probleme bearbeiten kann.

» Kooperationsékonomie
Wirtschaftssystem, das auf Zusammen-
arbeit und gegenseitigem Nutzen statt
auf Wettbewerb basiert.

» Lieferkettensorgfaltspflichten-
gesetz (LKSG)

Gesetz Uber die Starkung der unter-
nehmerischen Sorgfaltspflichten zur
Vermeidung von Menschenrechtsver-
letzungen in globalen Wertschop-
fungsketten.

» Monitoring & Reporting

Prozess des Uberwachens und Berich-
tens von Unternehmensaktivitaten, um
Leistung und Compliance zu bewerten.

» Nachhaltige Finanzierungen
Finanzierungsformen, die &kologische,
soziale und Governance-Aspekte
bericksichtigen, um langfristig positive
Auswirkungen zu erzielen. Oft werden
finanzielle Parameter wie etwa der
Kreditzins an die Erfiillung nachhalti-
ger Kriterien geknupft.

» Natural Language Processing
(NLP)

Bereich der Kinstlichen Intelligenz, der
sich mit der Interaktion zwischen Com-
putern und menschlicher Sprache
befasst.

» Scope-1-, -2- und -3-Emissionen
Scope 1 bezieht sich auf direkte Emis-
sionen, Scope 2 auf indirekte Emissio-
nen und Scope 3 zeigt Emissionen von
vor- und nachgelagerten Akteuren in
der Wertschopfungskette an.

» Share- und Stakeholder Value
Konzept, das die Wertsteigerung
sowohl fur Aktionare (Shareholder) als
auch fur alle anderen Anspruchsgrup-
pen (Stakeholder) eines Unternehmens
betont.

» Sustainable Development Goals
(SDGs)

Am 1. Januar 2016 in Kraft getretener
globaler Plan der Vereinten Nationen,
der 17 Ziele fur nachhaltige Entwick-
lung umfasst. Damit soll bis 2030
weltweit eine nachhaltige Entwicklung
auf dkonomischer, sozialer und 6kolo-
gischer Ebene gesichert werden.

» Zwillingstransformation

Strategie, die sowohl die digitale als
auch die nachhaltige Transformation
in Unternehmen kombiniert, um ganz-
heitliche Fortschritte zu erzielen.
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Aktuelle Studien

FAZINSTITUT

sopraJisteria

Unternehmen und Behdrden sind aktuell mit multiplen, gleichzeitigen Herausforderungen
konfrontiert. Die teils in sich verwobenen Problematiken machen ein Umdenken nétig,
um sich in der neuen Normalitat zu behaupten. Das Konzept BANI beschreibt die Welt
als briichig (brittle), angstlich (anxious), nicht-linear (non-linear) und unbegreiflich
(incomprehensible) und dient als Rahmenwerk, mit dem sich Akteure besser in den
chaotischen Zeiten zurechtfinden sollen. Was kénnen Wirtschaft und Verwaltung von
BANI lernen und inwieweit ist die Denkweise bereits in Organisationen verankert?

Public Sector 2022

Effizienz in der Verwaltung

Managementkompass
Open Company — Offen fiir mehr Wertschopfung

Die Zukunft lebt von Zusammenarbeit: Wer sich der Aubenwelt verschlieht, gerdt zuneh-
mend ins Hintertreffen und verschenkt wertschopfendes Potenzial. Die Transformation der
Wirtschaft kann keine Organisation allein stemmen. Offenheit und Mut fir gemeinsame
Ldsungen sind gefragt, um diesen Prozess erfolgreich zu meistern. In diesem Kontext ist
eine Open Company ihrer Zeit voraus, denn sie setzt auf abteilungs- und organisations-
Ubergreifende Kooperation. Wie weit sind Unternehmen und &ffentliche Verwaltungen
inzwischen in Bereichen wie Co-Creation, Open Data, Coopetition oder Open Business?
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Branchenkompass
Public Sector — Effizienz in der Verwaltung

Im Stresstest jlingster Krisen zeigt sich, dass die Verwaltungen in Deutschland auf einem
guten Weg sind: Bei Themen wie Resilienz und digitaler Souverdnitét positionieren sich die
Verwaltungen klar. Der Branchenkompass von Sopra Steria und dem F.A.Z.-Institut gibt
Antworten darauf, wie Verwaltungen ihre Digitalisierung weiter vorantreiben und wie sich
Arbeitsvorgange sicherer und nachhaltiger gestalten lassen. Die Experteninterviews zeigen
deutlich, dass der Digitalisierung in den Verwaltungen eine hohe Prioritat zukommt. Jede
Verwaltung wahlt unterschiedliche Schwerpunkte und Herangehensweisen.
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