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„Nachhaltigkeit gewinnt weiter 

stark an Fahrt. Der Grund hier-

für ist vor allem der EU-Aktions-

plan. Um die ambitionierten 

 Klimaziele zu erreichen, müssen 

Unternehmen in neue Techno-

logien, Services und Geschäfts-

modelle investieren. Unsere 

 Kunden hierbei zu beraten  

und zu unterstützen ist unsere 

Aufgabe.“

Cara Schulze
Leiterin Nachhaltigkeit  

und COO Capital Markets, 

Landesbank  

Baden-Württemberg

EXECUTIVE SUMMARY

Gelebte Realität  4

TREND

Gutes tun und darüber berichten 6

Managementkompass Survey 8

THINK TANK

Die nachhaltige Transformation 

 gestalten 9
Auf Risikokontrolle, Ressourcenproduktivität 

und nachhaltige Geschäftsmodelle kommt 

es an.

Plattformökonomie nutzen 12

PRAXIS

Industriellen Wandel ganzheitlich  

angehen 14
Wo die deutsche Industrie noch Nachhol-

bedarf hat, erläutert Dr. Carsten Polenz 

von SAP im Interview.

THINK TANK

Blockchain für die  Kreislaufwirtschaft  16

BLICKWECHSEL

Es ist kompliziert 18
Warum die Nachhaltigkeit von IT schwer 

zu messen ist.

THINK TANK

Daten teilen, SDGs gemeinsam  

erreichen 20

PRAXIS

Von Solingen  lernen 22

„Ausbleibende Nachhaltigkeits-

maßnahmen können die finan-

zielle Performance gefährden. 

Unternehmen brauchen daher 

konkrete KPIs, die die Auswir-

kungen von nachhaltiger Wert-

schöpfung auf Gewinn und 

 Verlust darstellen. Die Digitali-

sierung und die Fähigkeit, Daten 

zu erheben, zu verknüpfen und 

zu analysieren, spielen dabei 

eine zentrale Rolle.“

Frédéric Munch 
Vorstand, 

Sopra Steria
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Am Thema Nachhaltigkeit kommt heute 

kein Unternehmen und keine Verwaltung 

mehr vorbei. Ein umfassender Nachhaltig -

keitsanspruch betri�t jede Abteilung und 

erstreckt sich somit auf alles, was der 

Public Sector beziehungsweise Unterneh -

men anbieten, produzieren und verwalten. 

Organisationen müssen Nachhaltigkeit 

daher in ihrer Strategie und ihrer täglichen 

Arbeit verankern — und zwar in all ihren 

Ausprägungen. Denn Aktivitäten, die nur 

auf die ökologische Komponente von 

Nachhaltigkeit abzielen, greifen zu kurz. Ein 

zeitgemäßes Nachhaltigkeitsmanagement 

integriert soziale, ökonomische und ökolo -

gische Anforderungen. 

Jedoch erfordert die Transformation zu 

einer nachhaltigen Organisation enorme 

Anstrengungen. Die Errungenschaften der 

Digitalisierung helfen Unternehmen und 

Verwaltungen dabei, den Veränderungs -

prozess systematisch zu gestalten oder 

sogar zu beschleunigen. Darüber hinaus 

scha�t der Einsatz von Künstlicher Intelli -

genz, Apps und anderen digitalen Instru -

menten den Nährboden für Innovationen. 

Lösungen wie Big Data oder die Block -

chain ermöglichen zudem digitale, nach -

haltige Geschäftsmodelle und Services. 

Daher sollten Unternehmen und Verwaltun -

gen Nachhaltigkeit als Chance begreifen, 

um die eigene Zukunftsfähigkeit zu steigern. 

Die Digitalisierung bietet die dafür nötigen 

Werkzeuge.

Sopra Steria  

F.A.Z.-Institut
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EXECUTIVE SUMMARY

1. Die Transformation zu einer nachhal -
tigen Organisation braucht ein strate -

gisches Fundament. Nur mit einem konkre -
ten Ziel- und Maßnahmenprogramm kön -
nen Unternehmen und Verwaltungen das 
Thema in ihrem operativen Alltag veran -
kern. Bedenken Sie dabei: Nachhaltigkeit ist 
kein Zustand, sondern ein Prozess.
Organisationen müssen ihre Vision in eine 
Nachhaltigkeitsstrategie übersetzen. Eine 
Wesentlichkeitsanalyse hilft ihnen beispiels -
weise dabei, eine Strategie zu entwickeln 
und kontinuierlich anzupassen. Durch sie 
lassen sich die ökologischen, sozialen und 
Governance-bezogenen Nachhaltigkeitsas -
pekte identifizieren, die durch die Geschäfts -
tätigkeit positiv oder negativ beeinflusst 
werden. Idealerweise definieren Organisati -
onen ihre Nachhaltigkeitsziele und -maß -
nahmen in einem Dialog, der die wichtigsten 
Stakeholder einbezieht.

Bei der operativen Umsetzung von Nach -
haltigkeit kommt es vor allem auf Risikokon -
trolle und Ressourcenproduktivität an. 
Behalten Sie daher stets die nationale und 
EU-weite Gesetzgebung im Blick — idealer -
weise über automatisierte Compliance-
Lösungen. Auch in Sachen E�izienzsteige -
rung kann digitale Technologie Abhilfe 
scha�en, indem sie ine�iziente Prozesse in 
der Wertschöpfungskette identifiziert. Zusätz -
lich empfiehlt es sich, einen Nachhaltigkeits -
beauftragten zu ernennen oder eine ent -

Es braucht weitaus mehr als ein Lippenbe -
kenntnis, um die eigene Organisation auf 
Nachhaltigkeit auszurichten. Das Thema 
muss vielmehr strategisch verankert und in 
das Mindset der gesamten Belegschaft 
übertragen werden. Das sichert langfristig 
den Unternehmenserfolg. Die Digitalisie -
rung liefert dafür die nötigen Instrumente.

Gelebte 
 Realität 

sprechende Abteilung aufzubauen. Diese 
Expertenfunktion hält im Transformationspro -
zess alle Fäden zusammen.

2. Für eine soziale und klimafreundli -
che Wertschöpfung sind neue 

Geschäftsmodelle erforderlich, deren Ent -
wicklung jedoch besondere Anstrengungen 
verlangt. Prüfen Sie, ob eine Kooperation 
mit anderen Organisationen in Frage 
kommt. Digitale Technologien helfen Ihnen 
dabei, zum einen Kundenmehrwert zu 
generieren, zum anderen eine Kreislaufwirt -
schaft zu etablieren.
Nachhaltige Geschäftsmodelle erfordern 
einen grundlegenden Umbau von Steue -
rungs- und Informationsprozessen in Unter -
nehmen und Verwaltungen. Allerdings kann 
Silodenken den Veränderungsprozess erheb -
lich erschweren. Deshalb kommt es hierbei 
auf die vertrauensvolle Zusammenarbeit 
zwischen unterschiedlichen Organisationen 
an — die Basis für eine funktionierende 
Kreislaufwirtschaft. Oberstes Gebot solcher 
Kooperationen ist Transparenz. Dazu bedarf 
es einer digitalen Infrastruktur, um Prozess- 
oder Betriebsdaten über Organisationsgren -
zen hinweg auszutauschen.

Hierzu eignen sich insbesondere digitale 
Plattformen, die als Schnittstelle zwischen 
Organisationen und ihren Kunden, ihren 
Partnern und den eigenen Mitarbeitern fun -
gieren. Sie ermöglichen vor allem die nötige 
Interaktion, um Prozesse an eine Kreislauf -
wirtschaft anzupassen. In Bezug auf Liefer -
ketten und Produktlebenszyklen erlaubt vor 
allem die Blockchain einen nachvollziehba -
ren Informationsaustausch.

3. Eine nachhaltige Organisation 
zeichnet sich insbesondere durch 

eine glaubwürdige und transparente Stake -
holder-Kommunikation aus. Wer die Nach -
haltigkeit der eigenen Organisation steigern 
möchte, braucht daher Daten. Überprüfen 
Sie, welche nachhaltigkeitsbezogenen Infor -
mationen Ihre Organisation bereits erhebt 
und welche Daten noch fehlen.
Unternehmen und Verwaltungen müssen 
bereits heute Antworten auf zahlreiche Fra -
gen liefern: Welchen CO 2-Fußabdruck haben 
Produkte oder Dienstleistungen sowie 
Gebäude und Fuhrpark? Wo lassen sich 
Ressourcen einsparen? Wie gelangen die 
Produkte oder Dienstleistungen zum Kun -
den? Welche Arbeitsbedingungen herrschen 
sowohl in der eigenen Organisation als auch 
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bei Zulieferern? Dafür benötigt man Informa -
tionen aus allen beteiligten Bereichen und 
alle Daten, die entlang des Lebenszyklus 
eines Produkts oder entlang der Customer 
Journey anfallen. Die Digitalisierung 
beschleunigt hierbei zum einen den Informa -
tionsfluss. Zum anderen bringt sie die Tools 
hervor, mit denen sich die Daten zugunsten 
der eigenen Nachhaltigkeitsstrategie nutzen 
lassen.

Um all die Daten sinnvoll erfassen und 
verarbeiten zu können, braucht man große 
Rechnerkapazitäten. Die Cloud übernimmt 
dabei eine Schlüsselrolle und wirkt sich 
obendrein positiv auf die Energiee�izienz 
aus. Organisationen benötigen auch digitale 
Lösungen wie Künstliche Intelligenz, um die 
erhobenen Daten sinnvoll zu analysieren, in 
Nachhaltigkeitskennzahlen zu übertragen 
und diese zu interpretieren. Sollten die eige -
nen Datenquellen jedoch nicht ausreichen, 
können über o�ene Schnittstellen externe 
Datendienstleister angebunden werden — 
dies gilt sowohl für Unternehmen als auch 
für den Public Sector.

4. Nachhaltiges Wirtschaften und Han -
deln erfordert ein radikales Umden -

ken. Gehen Sie das Thema dabei stets 
ganzheitlich an. Denn die Transformation ist 
eine Querschnittsaufgabe, die sich auf alle 
Abteilungen einer Organisation auswirkt. 
Die Führungskräfte nehmen dabei eine 
besondere Rolle ein.
Allein nachhaltige Produkte oder Services zu 
entwickeln reicht nicht aus. Es ist wichtig, 
Nachhaltigkeit als Chance für die eigene 
Wettbewerbsfähigkeit zu begreifen. Dafür 
muss sich das Mindset in der eigenen Orga -
nisation grundsätzlich ändern. Denn in einer 
zunehmend auf ESG-Kriterien ausgerichteten 
Wirtschaft und Gesellschaft verlieren tra -
dierte Denk- und Verhaltensweisen — wie 
beispielsweise im Hinblick auf unendliches 
Wachstum und Gewinnmaximierung — an 
Gültigkeit.

Die erfolgreiche Transformation zu einer 
nachhaltigen Organisation sollte idealer -
weise aus dem Inneren des Betriebs erfol -
gen. Durch Schulungen können die Mitarbei -
ter für Nachhaltigkeit sensibilisiert und für 
nachhaltiges Handeln motiviert werden. 
Unternehmen und Verwaltungen, die ihre 
Belegschaft in die Transformation aktiv ein -
beziehen, erhalten wertvolle Anregungen 
von ihren Mitarbeitern. Aber Vorsicht: Wenn 
Nachhaltigkeit nicht top-down gelebt wird, 

dann ist das bottom-up erst gar nicht mög -
lich. Die uneingeschränkte Unterstützung des 
C-Levels ist daher essenziell. Auch Führungs -
kräfte sollten stets mit gutem Beispiel voran -
gehen und nachhaltig handeln. Andernfalls 
kann schnell von Greenwashing die Rede 
sein. Dies ist immer dann der Fall, wenn 
Menschen glauben, eine Diskrepanz zwi -
schen dem Kommunizierten und dem tat -
sächlich Gelebten festzustellen.

5. Soziale Nachhaltigkeit drückt sich 
unter anderem im Umgang mit der 

eigenen Belegschaft aus. Eine zeitgemäße, 
nachhaltige Unternehmenskultur setzt insbe -
sondere auf Inklusion. Managen Sie diesen 
Kulturwandel systematisch.
Vielfalt gehört bereits in den meisten Unter -
nehmen und Verwaltungen zum Alltag. Stu -
dien belegen, dass eine diverse Belegschaft, 
die sich unter anderem hinsichtlich Alter, 
Herkunft, Geschlecht und Religion unter -
scheidet, für wirtschaftliche Vorteile wie 
gesteigerte Kreativität, verbesserte Innovati -
onsfähigkeit und eine erhöhte Arbeitgeber-
attraktivität sorgen kann. Die Herausforde -
rung für Unternehmenslenker besteht jedoch 
darin, diese Vielfalt als Ressource zu 
begreifen und die facettenreichen Kompe -
tenzen der Mitarbeiter gezielt einzusetzen.

Eine inklusive Unternehmenskultur kann 
deshalb nur durch ein Change Management 
implementiert werden, das alle Beteiligten 
für Hürden und Chancen sensibilisiert, die 
aus der Digitalisierung resultieren. Neben 
einer kritischen Analyse des bisherigen 
 Rekrutierungsverfahrens sollten Sie auch 
transparente Regelungen für den Umgang 
mit Diskriminierung scha�en. Denn wer in 
Nachhaltigkeit investiert, sichert auch den 
wirtschaftlichen Erfolg der eigenen Organi -
sation. «

44 Prozent
der Entscheiderinnen  
und Entscheider sagen, 
dass Nachhaltigkeit nur 
durch eine Abkehr vom Paradigma  
des Wachstums möglich ist.
Quelle: Managementkompass Survey „Nachhaltigkeit durch Digitalisierung“  
(Sopra Steria), 2022

kurz & knapp
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