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Editorial
Ja, es geht!

Sehr geehrte Leserinnen und Leser!

Immer mehr Kaufentscheidungen werden von Konsu-
menten auch danach getroffen, wie ,nachhaltig” agiert
wird, wo man einkauft bzw. wie nachhaltig die jeweils
angebotenen Produkte sind. Schon langst ist dieser
Aspekt auch schon bei Investment-Entscheidungen an-
gekommen, allerdings wird dies oftmals mit geringeren
Gewinnerwartungen assoziiert — nach jiingsten Erkennt-
nissen erfolgt diese Einschatzung mittlerweile héufig
zu Unrecht: Sustainability-Projekte sind heute nicht
nur Imageverstéirker, sondern oftmals in mehrfacher
Hinsicht gewinnbringend. Es zahlt sich also immer
mehr aus, ,das Richtige” zu machen.

Der Weg ist das Ziel

Die Selbstreflexion iiber die eigene Grundhaltung und
das eigene Wertesystem ist ein guter erster Schritt, eine
gute Basis fiir alle weiteren strategischen Uberlegungen,

aus denen dann die Vision des Unternehmens und an-
schliefend sehr konkrete (CSR- bzw. ESG-)Projekte und
MalRnahmen entstehen.

Die Entwicklung und Realisierung dieser Innovati-
onen sind vielfach alles andere als trivial und stellen
Unternehmen z.B. im Zuge einhergehender Transfor-
mationsprozesse vor grof3e Belastungsproben. Umso
wertvoller ist in diesem Zusammenhang professioneller
Input, mit dem einerseits durch immer komplexer wer-
dende Regulatorien und andererseits durch herausfor-
dernde interne Change-Prozesse effizienter navigiert
werden kann. Lesen Sie in diesem Dossier, wie man es
Jrichtig” macht. Es entstand im Auftrag und unter Mit-
wirkung der Experten im Thema Nachhaltigkeit von
Horvath.

Eine spannende Lektiire wiinscht Ihnen
Oliver Jonke
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Was bedeutet der
Green Deal fur Europa?

Es wird eine Menge Geld und Anstrengungen kosten, um die

Umweltziele zu erreichen, die fur die Energiewende unabdingbar sind.

atthias Deeg leitet

global die Bereiche

Energiewirtschaft

und Sustainabi-

lity bei Horvath.
Er wohnt in der Ndhe von
Frankfurt, ist verheiratet und
hat zwei Kinder. Dass der Top-
Nachhaltigkeitsexperte auch
privat alternative Wege geht,
zeigt, dass er statt auf einen
Rasenmaher auf zwei Schafe im
eigenen Garten setzt.

medianet: Der European Green
Deal ist ja bereits seit einigen
Jahren in Kraft. Ist Europa auf
dem richtigen Pfad, um die
Umweltziele zu erreichen?
Matthias Deeg: Die EU hat mit
dem Green Deal, aber auch mit
RepowerEU, ein sehr hohes
Ambitionsniveau erreicht. Viele
europdische Initiativen und Le-
gislativvorschlége zielen darauf
ab, unsere Umweltziele zu errei-
chen und die Mitgliedsstaaten
zu entsprechenden MaRnahmen
zu animieren. Gerade erst wur-
den mit der RED III auch die
Ziele fir den Ausbau der Erneu-
erbaren bis 2030 massiv ange-
hoben. Das wird das Erreichen
der Klimaziele jedenfalls weiter
beschleunigen und die Basis fiir
einen Hochlauf der Erneuerba-
ren und Wasserstoffwirtschaft
legen. Um aber tatséchlich

im Jahr 2050 net zero zu sein,
bedarf es noch weiterer und
grofierer Anstrengungen. Nicht
zuletzt miissen die MaRnahmen
noch besser koordiniert und zii-
giger umgesetzt werden.

medianet: Welche Kernthemen
missen in Europa angegangen
werden, um die Ziele des Green
Deals zu erreichen?

© Horvéth

Deeg: Es muss vor allem aus-
reichend Geld zur Verfiigung
gestellt werden. Ohne eine
entsprechende 6ffentliche Fi-
nanzierung werden wir keine
europdische Antwort auf den
IRA der USA oder auch die
Steuergutschriften in Kanada
geben kénnen. Europa droht
als Produktionsstandort an
Bedeutung zu verlieren. Ein
weiteres zentrales Thema ist
eine européische Infrastruktur
an Héfen, in den windreichen
Meereszonen und beim Was-

serstoffbackbone, das heif3t,
insbesondere ein ausreichend
grofRes Wasserstoffpipeline-
Netz und ausreichend Spei-
cherkapazititen zur Verfiigung
zu stellen. Nur wenn der griine
Strom auch zu den Verbrau-
chern gelangt, kénnen wir die
Dekarbonisierungsziele schnell
genug erreichen. Und die eu-
ropaische Regulatorik muss
einfacher und pragmatischer
werden, sie muss einen Rah-
men setzen, darf aber nicht
abschrecken.

medianet: Viele Technologien,
die wir fiir die Energiewen-

de benétigen, wie PV, Wind,
Wasserstoff, Batterien, Wdr-
mepumpen, Geothermie, wer-
den gerade neu bewertet. Wie
schdtzen Sie den Beitrag dieser
Technologien nach aktuellem
Stand ein? Wo liegen die Her-
ausforderungen?

Deeg: Entscheidend fiir das Ge-
lingen der Energiewende sind
geniligend PV- und Windkraft-
anlagen sowie leistungsfédhige
Batteriespeicher-Technologien,
um die Uberproduktion, aber

))

Um tatscichlich 1m
Jahr 2050 net zero zu
sein, bedarf es grifse-
rer Anstrengungen.

¢

auch die Liicken, zu glatten.
Zudem eine signifikante inner-
européische Produktion von er-
neuerbarem Wasserstoff samt
der dazugehorigen Elektroly-
seur-Industrie. Warmepumpen
werden ihren Anwendungsbe-
reich finden und starke Wachs-
tumstraten erzielen. Auch die
Geothermie hat sicherlich gro-
Res Zukunftspotenzial, aber es
werden bei Weitem nicht alle
Moglichkeiten ausgeschopft.
Am Ende brauchen wir ohnehin
alle verflighbaren Technologi-

Matthias Deeg
Partner bei Horvdth
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en und vor allem eine rasche
Skalierung, um die Kosten zu
senken.

medianet: In welche dieser
Technologiefelder sollte Euro-
pa investieren bzw. wo global
fiihrend sein?

Deeg: Mit dem Net Zero Indus-
try Act will Europa versuchen,
in all den genannten Techno-
logiefeldern fithrend zu sein.
Durch Sektorziele sollen bis
2030 40 Prozent der im Clean-
tech-Bereich weltweit entste-
henden Kapazitéten aus Pro-
duktionsstétten der EU stam-
men. Aus meiner Sicht sind die
Bemiihungen um eine europé-
ische Elektrolyseur-Industrie
und neue Batterietechnologien
Erfolg versprechend. Bei der
Photovoltaik geht es vor allem
darum, neue Technologien wie
z.B. Perowskit-Solarzellen zur

))

Die Kosten zur
Bekdmpfung des
Klimawandels wer-
den enorm steigen.

Matthias Deeg ( (

Serienreife zu bringen. Im Be-
reich der Windkraft verspreche
ich mir viel von der Entwick-
lung einer leistungsfdahigen
Offshore-Wasserstoffprodukti-
on direkt am Windrad oder in
dessen unmittelbarer Nahe.

medianet: Wie wird sich der
Green Deal auf Unternehmen
aufSerhalb der Energiebranche
auswirken?

Deeg: Die Gefahr, dass ener-
gieintensive Industrien Europa

© Panthermedia.net/majaFOTO

nach und nach verlassen, ist
nicht von der Hand zu weisen.
Hohe Energiekosten und zu we-
nig verfiigbarer oder zu teurer
griiner Wasserstoff kénnten da-
zu fuhren, dass Unternehmen
der giinstigen griinen Energie
folgen und Standortentschei-
dungen aufBerhalb Europas
treffen. Dem kann Europa nur
entgegenwirken, indem es eine
aktive Industriepolitik betreibt,
niedrigere Energiepreise an-
strebt und entsprechende An-
reize flr die innereuropéische
Produktion bzw. die Ansiedlung
neuer Produktionskapazitiaten
in Europa schafft.

medianet: Ist unsere Gesell-
schaft bereit fiir einen so tief-
greifenden Wandel, wie er zur
Bekdmpfung des Klimawan-
dels erforderlich scheint?
Deeg: Die Bekdmpfung des Kli-
mawandels und das Erreichen
unserer Klimaziele wird riesige
Investitionen erfordern. Durch
eine hohere CO,-Bepreisung
wird es zu Preiserh6hungen

kommen. Um Friktionen in der
Gesellschaft zu vermeiden,
miissen die Mafnahmen nicht
nur gut kommuniziert, sondern
vor allem auch handwerklich
gut gemacht werden. Nur das
schafft die notwendige Akzep-
tanz in der Bevolkerung.

medianet: Sehen Sie die Gefahr
einer ,Greenflation’in den
ndchsten Jahren?

Deeg: Die Kosten zur Be-
kédmpfung des Klimawandels
werden enorm steigen. Dies
wird nicht ohne Einfluss auf
die Inflationsrate bleiben. Die
Greenflation diirfte aber insge-
samt weniger sichtbar sein als
die auch weiter auftretenden
Schwankungen bei den 01- und
Gaspreisen, die die Inflations-
rate teils klar dominieren, die
sogenannte Fossilflation.

Es ist davon auszugehen,
dass die Greenflation tiber
mehrere Jahre, wenn nicht
Jahrzehnte, wirken wird. Insbe-
sondere bei ,griinen’ Rohstof-
fen, also jenen Rohstoffen, die
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fiir die griine Transformation
der Wirtschaft benétigt werden,
diirfte der Markt die steigende
Nachfrage und somit auch den
steigenden Preisdruck weiter-
hin unterschétzen. Unterneh-
men werden zudem versuchen,
einen mdéglichst groBen Teil des
Anstiegs ihrer Herstellungskos-
ten durch CO,-Bepreisung, etc.
an ihre Kunden weiterzugeben.
Auch dies diirfte die Preise und
damit die Inflation mittelfristig
weiter antreiben.

Hinzu kommen die sogenann-
te Climateflation, also Preisstei-
gerungen, die durch die bereits
stattfindenden klimatischen
Verdnderungen ausgeldst wer-
den, und letztlich die Kosten
des Klimawandels selbst. Das
sind z.B. steigende Preise durch
Ernteausfille im Zuge von Hit-
zewellen und Produktionsunter-
brechungen aufgrund von Un-
wettern. Auch Logistikprobleme,
wie etwa die zeitweise Einstel-
lung der Rheinschifffahrt auf-
grund des Niedrigwassers 2018,
zéhlen zu dieser Kategorie.
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Nachhaltigkeit
gesamthaft verstehen

Eine vollstandige Ubersicht Giber die Handlungsfelder fiir Unternehmen
macht es leichter, die notige Transformation zu meistern.

eee Von Peter Sattler

Die européische Wirtschaft
befindet sich unter enormem
Druck, nachhaltiger zu werden.
Diesen Druck liben verschie-
dene Stakeholdergruppen wie
Kunden, Mitarbeiter, Regulato-
ren und nicht zuletzt Kapital-
geber aus.

Unternehmen, die nicht han-
deln, verlieren frither oder spa-
ter ihre ,License to operate”.
Jenen, die zu spét agieren,
drohen massive Wettbewerbs-
nachteile. Die Unternehmens-
steuerung wird aufgrund der
zusétzlichen Zieldimensionen
fir Umwelt und Gesellschaft
an Komplexitéit deutlich zuneh-
men. Unternehmen miissen das
Thema ganzheitlich begreifen.
Das heifst insbesondere den
Wald vor lauter Baumen nicht
zu tibersehen, die richtigen Pri-
oritdten zu setzen und Schritt
fiir Schritt umzusetzen.

Griine Geschiftsmodelle
Um im neuen Zeitalter des
nachhaltigen Wirtschaftens
bestehen zu konnen, miissen

Peter Sattler, Experte, Sustainability &
Green Transformation bei Horvéath.

© Horvath

Unternehmen ihre Strategien
und Geschéaftsmodelle neu er-
finden. Dekarbonisierung und
Kreislaufwirtschaft sind die
zwei zentralen Elemente, die
fiir viele Unternehmen mit dem
strategischen Paradigmenwech-
sel einhergehen. Beide Elemente
werden massiv durch den Euro-
pean Green Deal der EU getra-
gen. Fiir Unternehmen sind die
Anderungen nur unter hohem
Investitionsaufwand und unter
Beriicksichtigung von gegebe-
nenfalls langen Reinvestitions-
zyklen zu bewéltigen.

Nachhaltigkeitsmanagement
Die Integration von Nachhal-
tigkeit in die Unternehmens-
strategie, basierend auf der
Priorisierung der Nachhaltig-
keitsthemen im Rahmen einer
Materialitdtsanalyse, gibt die
Richtung fiir die Transformati-
on vor. Die Verkniipfung dieser
Strategie mit dem Performance
Management und somit ent-
sprechenden Leistungsindi-
katoren (KPIs) und konkreten
Mafinahmen ist entscheidend,
um ihre erfolgreiche Umset-

zung zu gewahrleisten. Zusatz-
lich muss regulatorischen Of-
fenlegungspflichten im Rahmen
des ESG Reportings nachge-
kommen werden.

Die organisatorische Veranke-
rung der Aufgaben in der Trans-
formation muss dafiir sorgen,
dass die quer verlaufenden
Themenstellungen aufgegrif-
fen und erfolgreich bewaltigt
werden. Dabei miissen Unter-
nehmen festlegen, inwieweit
das Thema Nachhaltigkeit in
der Aufbauorganisation veror-
tet wird und wie das Thema in
Geschaftsprozesse und Gover-
nance aufgenommen wird.

Nachhaltige Wertschopfung
Die Verdanderung der Wert-
schopfung von Unterneh-

men reicht bis in die letzten
Prozesse auf dem Shopfloor.
Unternehmen miissen ihr
Produkt- und Serviceangebot
nachhaltig gestalten und ihre
Produktentwicklung entspre-
chend ausrichten. Zudem ist die
Verfligbarkeit der relevanten
Nachweise, zum Beispiel eines
Product Carbon Footprints

© Panthermedia.net/dilowerlxr@gmail.coma

(PCF), fiir Kunden unerlasslich.
Die Nachhaltigkeit der Liefer-
kette und des Einkaufs stellt
eine Herausforderung fiir die
Balance zwischen kurzfristiger
Profitabilitdt und strategischen
Nachhaltigkeitszielen dar, die
durch die Einkaufsabteilung
gelost werden muss. Bei der
Umstellung der Produktion sind
sowohl immense Investitions-
projekte zu stemmen wie auch
auf die Umsetzung vieler klei-
ner MafSnahmen zu achten.

Was braucht es noch?
Systeme zur Bewiltigung der
mit den ESG-Offenlegungs-
pflichten einhergehenden
Datenflut werden zunehmend
Einzug in den Unternehmen
finden. Die Digitalisierung der
ESG-Prozesse erlaubt bessere
Entscheidungen unter Bertiick-
sichtigung von Profitabilitat
und Nachhaltigkeit. Zudem
bietet sie einen Effizienzvor-
teil bei der Erstellung von
ESG-Reports, insbesondere

in komplexen Konzernen. Das
Change-Management bezieht
die Menschen in den Unter-
nehmen in die Transformation
ein, informiert, qualifiziert und
motiviert.

Experten raten

Was miissen Unternehmen tun?
Das Thema Nachhaltigkeit ist in den
Vorstandsetagen angekommen, um
zu bleiben. Unternehmen mussen
das verbleibende Zeitfenster nutzen,
um das Thema Nachhaltigkeit als
Treiber fur Innovation und Wachs-
tum zu verstehen. Nur durch einen
ganzheitlichen Ansatz kénnen Wett-
bewerbsvorteile gewonnen bzw. die
strategischen, langfristigen Risiken,
die mit dem Thema verbunden sind,
vermieden werden.
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Von Regulatorik und
Sustainable Performance

ichen Zug, in dem grenzubergreifende Pflichtstandards
ng gewinnen, verlieren freiwillige
itsstandards an Relevanz.

n Stefanie Wink,
Andrea Kdmmler-Burrak
und Stefan Tobias
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egulatorik ist kein
Selbstzweck. Sie zielt
langfristig auf eine
Verhaltensdnderung
der Marktakteure ab
—im Fall von ESG-Vorgaben auf
eine Neuausrichtung der Kapi-
talflisse hin zu einer nachhalti-
gen Wirtschaft. Regulatorische
sowie 6konomische und gesell-
schaftliche Anforderungen in
puncto Nachhaltigkeit verschér-
fen sich —nicht nur innerhalb
der EU. Die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung wird dadurch
schon bald auf einer Stufe mit
der Finanzberichterstattung
stehen, was vom Gesetzgeber
auch so gewollt ist. Finanzielle
und nichtfinanzielle Daten miis-
sen dazu miteinander verkniipft
werden, was ein enormes Po-
tenzial fir die Unternehmens-
entwicklung bietet — wenn eine
ganzheitliche Nachhaltigkeits-
strategie dahinterliegt.

Vier Faktoren zum Erfolg

1. Projektvorbereitung & Dry
Runs: In vielen Unternehmen
wird der Zeitaufwand und die
Komplexitét zur Einfithrung
neuer regulatorischer Stan-
dards unterschétzt. Der erste
Anwenderkreis muss bereits
fiir das Geschéftsjahr 2024
die Anforderungen der CSRD
umsetzen. Das ist, tiberspitzt
gesagt, quasi tibermorgen.

Es gilt, im Sinne einer ,Be-
troffenheitsanalyse” frithzeitig
Kapazitéten in involvierten
Teams einzuplanen und inter-
disziplindr Konzepte zu ent-
wickeln. Das verringert den
Abstimmaufwand und die
Unsicherheiten bis zur Verdf-
fentlichung. Alle Anforderungen
miissen frithzeitig im Detail
analysiert werden, um rechtzei-
tig Datenliicken identifizieren
und schlieen zu kénnen. Fiir
die Erhebung sollte mindes-
tens ein sogenannter Dry Run
eingeplant werden, also eine
Generalprobe fiir die Berichts-
fahigkeit.

2. Sustainability Performance
Management: Weiterentwick-
lung zu einem ganzheitlichen
Sustainability Performance
Management. Um den eigenen
Anspruch der Integration von
ESG-Fragestellungen in Stra-
tegie und Steuerung zu kléren,
kann man auf ein Reifegrad-
modell zuriickgreifen mit der
maximalen Ausbaustufe der
vollstdndigen Integration des
ESG-Managements in das Per-
formance Management (,Sus-
tainability Performance Ma-
nagement”).

Bei der reinen Sicherstellung
der (externen und regulatorisch
vorgegebenen) Berichtsfa-
higkeit sollten Unternehmen,
die einen nachhaltigen Mehr-
wert fiir ihre Entwicklung
generieren wollen, nicht ste-
hen bleiben. Im Sinne eines
Sustainability Performance
Managements gilt es, die
Nachhaltigkeitskennzahlen
in interne Steuerungs- und
Entscheidungsprozesse zu
integrieren. Somit kénnen
Potenziale fiir die Weiter-
entwicklung des gesamten
Unternehmens in Richtung
Nachhaltigkeit bestmoglich
genutzt werden. Um die ESG-
Performance nachzuvollziehen,
miissen KPIs und Maffnahmen
zur Nachhaltigkeit in Perfor-
mance Management-Prozesse
integriert sein, wozu effektive
Methoden etabliert werden.
Das sollte man bereits beim
strategischen Planungsprozess
zur Umsetzung der ESG-Ziele
beriicksichtigen.

Bei der Implementierung
ist das Setzen konkreter Ziele
notig und deren Erreichen in
einem System von Incentives
verankert. Dabei ist es notig,
die funktionale Verantwortung
festzulegen. Der jeweilige Ist-
Stand der Umsetzung, aber
auch die damit verbundenen
KPIs, sind dabei in Manage-
ment-Meetings zu kontrol-
lieren.
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Andrea K&mmler-Burrak ist Expertin
fr ESG Reporting bei Horvath.

3. Daten(-Modelle), Systeme
und Prozesse fiir komplexe
Anforderungen trainieren und
vorbereiten: Um Sustainability
Performance Management in
Unternehmen zu verankern,
sind Daten, Systeme und an-
dere wichtige Umsetzungs-
elemente die wesentlichen
Voraussetzungen. Zu beachten
ist, dass Datenvolumina in Zu-
kunft massiv ansteigen werden
und daher professionelle und
effiziente Systeme und Prozesse
essenziell flir den Erfolg der
Umsetzung sind. Zusatzlich ist
zu klaren, wer fir diese Daten
verantwortlich ist.

Die Anforderungen an Sys-
teme und Prozesse steigen
damit deutlich fiir Nachhal-
tigkeitsinformationen. Daten-
lticken, fehlende Nachweise
und Systembriiche erschweren
ein End-to-end Reporting
und umfassendes Nachhaltig-
keitscontrolling. Die externe
Prifpflicht fihrt zwingend zur
Einfiihrung eines internen Kon-
trollsystems und priiffahiger
Prozesse. Datenmodelle miissen
daher frithzeitig definiert und
manuelle durch professionelle
Losungen ersetzt werden. Jeg-
liche manuellen Schritte sind in
der Projektphase zu automati-
sieren.

Schlussendlich miissen
ESG-Voraussetzungen in die
bestehenden Datenmodelle der
Unternehmen vollstédndig inte-
griert sein, um sie im Rahmen
des ESG-Reportings automa-
tisch auf ihre Effizienz tiber-
prifen zu kénnen. Ein neues,
ganzheitliches Unternehmens-
Datenmodell umfasst dabei
ein integriertes und modernes,
ESG-konformes und Perfor-
mance-orientiertes Reporting
sowie eine zukunftsorientierte
und nachhaltige Daten- und
BI-Landschaft (Business
Intelligence-Landschaft).

4. Neues (ESG) Target Operating
Model aufsetzen: Der Schliis-
selfaktor fiir die Erfiillung und
die Umsetzung des Sustainabi-
lity Performance Managements
ist der Aufbau eines umfassen-
den ESG Target Operating Mo-
dels. Das ,ESG TOM" beinhaltet
neue, notwendige Komponenten
sowie Anpassungen an Aufbau-
und Ablauforganisation. Zur
langfristigen Verankerung von
Nachhaltigkeit im Unterneh-
men sollten bereits wahrend
der Projektphase Gremien- und
Entscheidungsstrukturen ge-
schaffen werden.

Was klingt wie ein enormer
Extraaufwand, sind in Wahrheit
+Hausaufgaben”, die die Unter-

Stefan Tobias ist Partner flr
Sustainable Finance bei Horvéth.

A

Stefanie Wink ist Expertin fur EU-
Taxonomie und CSRD bei Horvéth.

nehmen ohnehin machen miis-
sen. Die frithzeitige und gezielte
Herangehensweise wird sich
langfristig auszahlen und Wett-
bewerbsvorteile mit sich brin-
gen. Dann hat die Regulatorik
ihr Ziel erreicht: Die Wirtschaft
auf Nachhaltigkeit zu trainie-
ren, in ihrem eigenen Interesse.

Nachhaltigkeitsstrategien
Beim Thema ganzheitliche
Nachhaltigkeitsstrategie be-
steht bei den Unternehmen
noch viel Luft nach oben, wobei
Nachhaltigkeitsstrategien eine
wichtige Voraussetzung fir
Sustainability Performance Ma-
nagement sind. Erst 42 Prozent
haben laut der fiir diese Aus-
gabe erhobenen Horvath-Studie
eine umfassende Roadmap und
konkrete Ziele flir Nachhaltig-
keitsfragen in ihrer Organisati-
on definiert.

Nachhaltigkeit muss dabei
ganzheitlich verstanden wer-
den, um Wettbewerbsvorteile
und Innovationen voranzutrei-
ben. Die Strategie beinhaltet
zwei Perspektiven: Wie kann
das Unternehmen selbst, basie-
rend auf seiner eigenen Wert-
schopfung, nachhaltig werden
und wie kann es andere — ba-
sierend auf seinen Produkten
und Services — unterstiitzen?

Der Startpunkt jeder Nach-
haltigkeitsstrategie beginnt
bei der Definition der Ziele. Sie
reichen von einem minimalisti-
schen Ansatz, bei dem die stra-
tegischen Optionen allerdings
gering sind, bis hin zum Vorrei-
ter, der ,First Mover”“-Vorteile
lukrieren kann, aber héhere

[
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Kosten einplanen muss. Geht es
etwa um die Reduzierung von
CO,, wird der Minimalist den
Status quo optimieren, woge-
gen Pioniere eine echte Trans-
formation beginnen.

Bei den CSRD ist die soge-
nannte Double Materiality
(Doppelte Wesentlichkeit) ver-
pflichtend, welche als strategi-
sche Analyse genutzt werden
kann. Dabei miissen zentrale
Bereiche fiir Mafnahmen pri-
orisiert werden; Unternehmen
miissen die Moglichkeit schaf-
fen, um Ressourcen zu biindeln,
die passenden MaRnahmen zu
identifizieren und Shareholder
zu informieren.

Essenziell sind klare Ambitio-
nen und einfache, verstandliche
und messbare Ziele. Die ESG-
Ziele werden zu einem integra-
len Teil aller Aspekte des Perfor-
mance Managements, digitale
Optionen fiir die Automatisie-
rung (etwa Remote Services und
KI) kommen zum Einsatz und
sind im Controlling verankert —
damit wird Nachhaltigkeit ein
Teil der Unternehmensstrategie,
der Vision und der Mission.

Experten raten

Was miissen Unternehmen tun?
Das Thema Nachhaltigkeit wird oft
mit der neuen Regulatorik zur nicht-
finanziellen Berichterstattung auf EU-
Ebene verbunden. CSRD (Richtlinie
zur Nachhaltigkeitsberichterstattung),
ESRS (European Sustainability
Reporting Standards) und EU-Taxo-
nomie sowie die CSDDD (europai-
sches Lieferkettengesetz) sind groBe
Brocken fur Unternehmen, die sich
rechtzeitig damit auseinandersetzen
mussen. Um ein effizientes Reporting
sicherzustellen und langwieriges
Firefighting zu vermeiden, sind die
LUcken in der Berichtsfahigkeit

rasch zu schlieBen. Dartber hinaus
ist das ESG Reporting auch mit

dem Performance Management der
Unternehmen zu verbinden, um die
Umsetzung der Nachhaltigkeitsziele,
Uber die auch extern zu berichten ist,
zu gewabhrleisten.
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Zusammenspiel
im Unternehmen

Peter F. Kollmann, CFO der Verbund AG,

im Gesprach mit Horvath-Experte Peter Sattler.

eee Von Peter Sattler

Wie miissen CFOs mit dem
gesamten Unternehmen zu-
sammenarbeiten, um den Im-
pact der Transformation zur
Nachhaltigkeit zu erméglichen?
Das ist nur eine der spannen-
den Fragen, die Peter Sattler,
Experte bei Horvath, und Peter
F. Kollmann, CFO der Verbund
AG, erortern.

Peter Sattler: Den CFO wiir-
de man nicht unbedingt als
ersten Ansprechpartner fiir
das Thema Nachhaltigkeit
erwarten. Wie sehen Sie Ihre
Rolle als CFO der Verbund AG,
um das Unternehmen nach-
haltiger und erfolgreicher zu
machen?

Peter F. Kollmann: Bei der
Verbund AG spielen der CFO,
die Finanzabteilung und das
Controlling eine wichtige Rolle.
Deshalb betrifft die Trans-
formation zur Nachhaltigkeit
nicht bloR die Finanzabteilung,
sondern das gesamte Unterneh-
men sitzt hier in einem Boot, al-
le rudern in eine Richtung und
ziehen an einem Strang. Nach-
haltigkeit ist ein Megatrend.
Das ist zu einem Teil unserer
DNA und unserer Geschichte
geworden. Wenn man zuriick-
blickt, dann hatte die Verbund
AG schon immer Wasserkraft
im Portfolio, und wir waren
immer auf Nachhaltigkeit und
eine CO,-freie Produktion fo-
kussiert. Die Finanzabteilung
bringt dabei alle wichtigen
Faktoren zusammen, die man
braucht, um diese Strategie um-
zusetzen. Gleichzeitig stellt sie
sicher, dass der Kapitalmarkt
und alle Stakeholder wirklich
verstehen, was Nachhaltigkeit
fiir die Verbund AG bedeutet.

© Screenshot Horvath-partners.com

Ein Beispiel: In den Jahren
2014 und 2015 haben wir be-
schlossen, komplett aus fossi-
len Brennstoffen auszusteigen.
Also haben wir Kohle- und
Gaskraftwerke geschlossen
und verkauft. Wir haben also
bereits agiert, lange bevor das
zum Megatrend auf den Kapi-
talméarkten wurde und einen
besonderen Fokus auf Nachhal-
tigkeit gelegt.

Sattler: Einen Teil der Profita-
bilitdt zugunsten der Nachhal-
tigkeit aufzugeben, stellt fiir
viele Unternehmen ein Problem
dar. Wie kann der CFO die
schwierige Balance zwischen
Profitabilitdt und Nachhaltig-
keit herstellen?

Kollmann: Das ist ein sehr
wichtiger Punkt. Als wir mit
Green Finance begonnen haben,
wurden wir oft gefragt, ob wir
sehr viel investieren miissen
oder wo sich ein realer Vorteil
fiir das Unternehmen ergibt.
Ich kann unterstreichen, dass
wir einen realen Vorteil lukrie-

ren konnen, der sich Greenium
nennt. Damit erh6ht man die
Nachfrage fiir Finanzierungs-
instrumente wie Bonds und da-
raus resultiert ein giinstigerer
Preis. In unserem Fall betrug
das Greenium zwischen finf
und zehn Basispunkten. Eine
unserer Emissionen war eine
Anleihe mit 20 Jahren Laufzeit.
Da ist das ein spiirbarer Vorteil.
Deshalb ist es sehr wichtig,
kreativ zu sein und dem Markt
Innovationen zu préisentieren,
denn Investoren miissen vom
Produkt begeistert sein. Unsere
bisher letzte Emission nannte
sich Super Bond, denn es han-
delte sich um eine weltweite
Innovation, und wir hatten sehr
viel Zeit in die Vorbereitung in-
vestiert. Es war deshalb ein Su-
per Bond, da alle Bestandteile
von Nachhaltigkeit, Taxonomie
bis zur Auswahl der Investoren
enthalten waren; die Nachfrage
war enorm, und wir konnten
hochqualitative Investoren ge-
winnen. Daraus entstand ein
echter Kostenvorteil.

Im Gesprach
Peter Sattler

und Peter F. Koll-
mann erklaren
Finanzmecha-
nismen der
Nachhaltigkeit.

Sattler: Wenn ein echter
Nutzen durch Nachhaltigkeit
entstehen soll, muss sie in den
Geschdftsalltag integriert sein.
Was sind dabei die wichtigsten
Prozesse?

Kollmann: Es ist die Glaub-
wiirdigkeit innerhalb des Un-
ternehmens, und die Effekte
miissen splirbar sein. Bei den
KPIs und den Zielen muss man
sehr, sehr prazise sein. Ziele
miissen zudem an Mitarbeiter
im gesamten Unternehmen
kommuniziert werden, auch
wenn sie nicht eng mit der Fi-
nanzabteilung zusammenarbei-
ten. Mit allen Unternehmens-
zweigen sprechen wir standig
tiber Nachhaltigkeit und unsere
Ziele. Wir kommunizieren im
gesamten Unternehmen, damit
jeder genau weil3, weshalb wir
das tun. Was ist die Zielsetzung,
was ist der Hintergrund? Wes-
halb macht es Sinn, dass jeder
Mitarbeiter mit uns gemeinsam
an einem Strang zieht? Nur so
koénnen wir einen echten Bei-
trag leisten.
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Nachhaltige Produkte aus
nachhaltigen Lieferketten

Nicht blo3 Gesetze, wie das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz,
sondern auch Kundenanforderungen beschleunigen die Entwicklung.

achhaltiges Wirt-

schaften — umwelt-

freundlich, fair und

gesetzeskonform

— steht im Fokus der
Industrie. Grund dafir sind ne-
ben Gesetzen, wie dem Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetz
(LkSG) und der Europaischen
Lieferkettenrichtlinie (CSDDD),
insbesondere steigende Kun-
denanforderungen. Die Vorteile
sind vielseitig: Durch nachhal-

tiges Wirtschaften lassen sich
nicht nur Kosten bei Energie-
und Rohstoffausgaben reduzie-
ren, sondern auch Marktpoten-
ziale erschlieffen. Je nach In-
dustrie spielen die Verbraucher
und das Image des Unterneh-
mens eine entscheidende Rolle
fiir die Zukunftsfahigkeit.
Dabei stehen klare Umwelt-
ziele, der Transparenzanspruch
und der Wunsch nach ,griinen
Produkten” im Vordergrund.

Der Gesetzgeber wird mit dem
geplanten europdischen LkSG
eindeutige Vorgaben festschrei-
ben. Fakt ist: Greenwashing
funktioniert nicht mehr. Gesetz-
geber und Konsumenten erwar-
ten nachhaltige Produkte aus
nachhaltigen Lieferketten.

Zulieferer entscheidend
Industrieunternehmen sind bei
ihren Bestrebungen in Rich-
tung Dekarbonisierung auf die

Zulieferbasis angewiesen. Denn
je nach Branche liegen tiber 80
Prozent der CO,-Emissionen
des Endprodukts in der vor-
und nachgelagerten Supply
Chain. Durch pragmatische
Hebel lasst sich Nachhaltigkeit
bei Lieferanten steuern, mit po-
sitiven Auswirkungen auf den
eigenen Gewinn. Nachhaltigkeit
sollte hier bewusst in einem
gesamtheitlichen ESG-Kontext
verstanden werden. Das wirkt
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sich auf das Lieferantenmana-
gement aus: Stehen heute noch
Qualitat, Stabilitédt, Kosten und
Zeit auf dem Priifstand, riickt
nun die Nachhaltigkeit in den
Fokus. Insbesondere bei Liefe-
ranten mit einem hohen Wert-
schopfungsanteil oder schwe-
rer Substituierbarkeit ist die
Entwicklung erfolgskritisch.
Der erste Schritt sollte eine
partnerschaftlich durchgefiihr-
te Analyse des Status quo sein.

Nachhaltigkeit erreichbar

Der Weg zur Nachhaltigkeit in
den Lieferketten ist keine Hexe-
rei — Michael Reinisch, Partner
fiir Procurement & Supplier
Management bei Horvath, und
Markus Wenzel, Partner fir
Supply Chain Management &
Produktion, erklédren die Schrit-
te zum Erfolg.

medianet: Was sind die grofsen
Herausforderungen fiir Unter-
nehmen in der nachhaltigen
Gestaltung der Lieferkette?

Michael Reinisch: Das grofite
Problem ist die fehlende Trans-
parenz, spatestens bei Vorliefe-
ranten. Wer verursacht wie viel
CO,, und mit welchen Hebeln
kénnen kurz- und mittelfris-
tig die groRten Einsparungen
erzielt werden? Ergédnzend
beobachten wir oftmals, dass
die Unternehmen nah am End-
kunden mit hoher Sichtbarkeit
bereits viele MafSnahmen im ei-
genen Unternehmen umgesetzt
haben. Dieses Know-how fehlt
bei den kleineren Betrieben in
der vorgelagerten Kette.

medianet: Wie gehen erfolgrei-
che Unternehmen diese Hiir-
den an?

Markus Wenzel: Dekarboni-
sierung ist Aufgabe der gesam-
ten Lieferkette, und daher ist
Kollaboration der Schliissel. In
unseren Projekten gehen wir oft
gemeinsam mit unseren Kun-
den und ihren Lieferanten die
Wertschopfungskette entlang
und entwickeln eine gemein-
same Strategie und eine Road-
map, die auch wirtschaftlich
vertretbar sind.

medianet: Das heifSt, dem Ein-
kauf kommt eine Kernrolle zu?
Reinisch: Definitiv. Im Verant-
wortungsbereich des Einkauf's
liegen in vielen Unternehmen

© Horvath (2)

Markus Wenzel, Partner fir Supply
Chain Management & Produktion.

))

Das grafste Problem ist
die fehlende Transpa-
renz, spdtestens bet
Vorlieferanten. Dieses
Know-how fehlt ber
kleineren Betrieben.

¢

mehr als 80 Prozent des ge-
samten CO,-FulRabdrucks. Das
Thema Nachhaltigkeit muss in
den Warengruppenstrategien
genauso verankert werden, wie
in Prozessen und Governance-
Strukturen. Dementsprechend
wichtig ist es, hier anzusetzen.
Neben dem Thema Okologie
steht dabei natiirlich auch das
Thema soziale Nachhaltigkeit
im Fokus.

Michael Reinisch
Partner fiir Procure-
ment & Supplier
Management

bei Horvdth

medianet: Was sind die ersten
Schritte fiir die Reduktion der
Treibhausgase?

Reinisch: Wir verfolgen einen
faktenbasierten Ansatz; dabei
sind die Quellen der Treib-
hausgasemissionen entlang
der Wertschopfungskette die
Grundlage. Hierfiir erheben wir
den individuellen ,Product Car-
bon Footprint'. Daraus lassen
sich die wesentlichen Ansatz-
punkte zur zukiinftigen Reduk-
tion ableiten.

medianet: Wie finden Sie
dann gemeinsam mit Ihren
Kunden die richtigen Mays-
nahmen?

Wenzel: Hier zeigt die Erfah-
rung, dass es sehr Industrie-
spezifisch ist. Generell sehe ich
drei Handlungsfelder:

1. Effizienzmafnahmen,
2. Energiestrategie & -manage-
ment und

3. Prozess- und Technologie-

Anderungen.

Natiirlich unterscheiden sich
diese Handlungsfelder im beno-
tigten zeitlichen Vorlauf sowie
in der Investitionsintensitat. Vor
dem Hintergrund sind insbe-
sondere Effizienzmafnahmen
in den Produktionsprozessen
sowie im Energiemanagement
oftmals die ersten Schritte. Ein
guter Ansatz ist hierbei die
Befdhigung der Lean & Opera-
tional Excellence-Einheiten als
lokale Experten in den Werken.

medianet: Das heifst, der Fokus
Threr Projekte liegt in den Pro-
duktionswerken?

Reinisch: Hier entstehen die
Emissionen. Die fithrenden Un-
ternehmen im Bereich Dekarbo-
nisierung haben aber auch die
organisatorischen Vorausset-
zungen geschaffen — ein strin-
gentes Portfolio-Management
zur Sicherung des richtigen
Fokus und die Integration der
ESG-Dimensionen in die Unter-
nehmenssteuerung und Incen-
tivierungsmodelle. So werden
die Ergebnisse auch nachhaltig
abgesichert!
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Unverzichtbarer
Wasserstoff

Zur Erreichung von Klimazielen und einer sicheren
Energieversorgung sind groBe Anstrengungen naotig.

eee Von M. Jovicic-Tampier

Die Zukunft der Wasserstoff-
wirtschaft verspricht ein enor-
mes Marktpotenzial und bietet
zahlreiche Chancen fiir Unter-
nehmen, die auf umweltfreund-
liche Technologien setzen. In
den vergangenen Monaten hat
die aufstrebende Wasserstoff-
wirtschaft aufgrund verschie-
dener Entwicklungen einen
deutlichen Reifegrad erreicht,
wobei Wasserstoff und seine
Derivate, wie Fliissiggas (LNG)
oder Ammoniak, zu einer neuen,
handelbaren Ware innerhalb ei-
ner aufstrebenden Wertschop-
fungskette werden.

Zukunft Wasserstoff

Etliche Entwicklungen zeigen
den Weg in eine nachhaltige
Zukunft mit Wasserstoff auf.
So sieht die 6sterreichische
Wasserstoffstrategie bis zum
Jahr 2030 eine Elektrolyseur-
Kapazitdt von einem Gigawatt
und Net Zero bis 2040 vor. In
Deutschland wird diskutiert,
zuerst zehn LNG-Terminals an
fiinf Standorten zu errichten,
um eine Gasversorgung von
50 Milliarden Kubikmeter be-
reitzustellen. Spater wird ein
Umriisten und teilweise ein
Neubau der Terminals und der
Infrastruktur fiir Wasserstoff
notwendig sein.

In der EU kiindigte REPowe-
rEU an, bis zum Jahr 2030 zehn
Millionen Tonnen Wasserstoff
innerhalb der EU zu produ-
zieren und zehn Millionen
Tonnen zu importieren, um die
Versorgungssicherheit zu er-
hoéhen. Ebenso ist geplant, vier
Ammoniak-Importterminals
in den Niederlanden und in
Deutschland umzubauen bzw.
neu zu errichten.

Marjana Jovicic-Tampier ist Expertin fur Energiewende und griinen Wasserstoff.

In den USA wurden 377
Milliarden US-Dollar fiir er-
neuerbare Energien durch die
IRA (Inflation Reduction Act)
bereitgestellt, das sind erheb-
liche Steuergutschriften fiir
emissionsarmen Wasserstoff.
Lénder im Nahen Osten haben
angekiindigt, bis 2030 eine
Elektrolyse-Kapazitét von drei
Gigawatt aufzubauen und bis
2050 163 Milliarden US-Dollar
fiir erneuerbare Energien, Was-
serstoff und Derivate bereitzu-
stellen.

Massiver Ausbau

Trotz des massiven Ausbaus
der Produktion in Europa wird
insbesondere die Industrie vom
Import von Wasserstoff abhén-
gig sein. Das ,European Hydro-
gen Backbone” beschreibt be-

absichtigte Pldne zum Aufbau
eines europdischen Wasser-
stoffnetzwerks, das zunehmend
von der Politik in der Europai-
schen Union unterstiitzt wird.
Der Grof3teil des Wasserstoff-
transports wird langfristig auf
Pipelines basieren. Kurz- und
mittelfristig wird die Pipeline-
Infrastruktur aber nur einen
Teil der Kundencluster und geo-
grafischen Regionen abdecken
koénnen. Das Hochfahren der
Wasserstoffwirtschaft bendtigt
verschiedene logistische Ansét-
ze, um die bendtigten Mengen
an Wasserstoff zu transpor-
tieren, was durch eine hohe
Komplexitét in der Lieferkette
geprégt ist. Binnenschiffe, Pipe-
lines oder Schienentransport
eignen sich fiir GroBkunden,
wihrend Kleinbetriebe tiber

© Horvath

Einzelpipelines oder Lkw ver-
sorgt werden kénnen. Zusatz-
lich werden Héfen in Nordwest-
europa zum fiithrenden Dreh-
kreuz fiir den Uberseehandel
mit Wasserstoffderivaten und
deren anschlieende Verteilung.

Partnerschaften nétig

Lokale Wasserstoff-Okosysteme
mit branchentibergreifen-

den Partnerschaften sind der
Haupttreiber fiir die Entwick-
lung der Wasserstoffwirtschaft
in Westeuropa. Rotterdam, Wil-
helmshaven und Antwerpen/
Zeebriigge sind Schliisselhéfen
fiir den Import von Wasserstoff
nach Europa. Sie zielen auf das
Rhein/Ruhr-Gebiet ab, das eine
von der Stahlindustrie domi-
nierte Verbraucherlandschaft
darstellt. Rotterdam und Wil-
helmshaven sind Vorreiter in
der Entwicklung von Wasser-
stoff- und griinen Ammoniak-
Importkapazitdten. Bis 2030
plant der Hafen von Rotterdam,
4,3 Millionen Tonnen Wasser-
stoff pro Jahr zu importieren
Das sind 43 Prozent des EU-
Importziels.

Experten raten

Was miissen Unternehmen tun?
Um an der Wasserstoffwirtschaft in
2030 partizipieren zu kénnen, sollten
Unternehmen sich bereits heute stra-
tegisch mit dem Thema beschaftigen.
Erzeuger und Handler sollten sich
rasch die passende Positionierung
Uberlegen, wie der Wasserstoff zu
welchen Kunden gebracht werden
kann. Anwender, insbesondere

die Industrie, kdnnen die Rolle von
Wasserstoff und seinen Derivaten

im Energiemix 2030 abschéatzen und
die entsprechenden Vorbereitungen
planen; dazu gehort auch, die richti-
gen Partnerschaften zu kntpfen und
Okosysteme auszubilden.
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Zauberwort
Circular Economy

Mit einer funktionierenden Kreislaufwirtschaft
gewinnen Umwelt und Unternehmen.

eee Von Peter Hartl

Die Situation ist dramatisch:
Im Durchschnitt konsumiert
jeder Mensch Ressourcen, fir
deren Gewinnung 1,8 Erden
ndtig waren — doch es gibt nur
eine Erde. Auch das erfolg-
reiche Plastik-Recycling ist
derzeit noch ein Mythos, denn
noch immer landen 70% des
Plastikmiills auf Deponien oder
werden thermisch verwertet
(verbrannt). Die Reaktion der
Natur auf den Raubbau ist un-
ubersehbar: 90% des Verlusts
an Biodiversitédt gehen auf das
Konto der Gewinnung von Roh-
stoffen. Die Losung eines Grof3-
teils des Problems wiére eine
weltweit funktionierende Kreis-
laufwirtschaft — bisher macht
sie aber nur neun Prozent der
Weltwirtschaft aus.

Die Nachfrage steigt

Es sind vor allem die End-
konsumenten, Hindler und
die Markenhersteller (Brands)

selbst, die nachhaltige Produk-
te verstarkt nachfragen. Des-
halb muss eine funktionierende
Kreislaufwirtschaft beim Her-
steller von Rohmaterialien mit
dem grof¥flachigen Recycling
beginnen. Dazu gehort etwa,
wie bei dem ReOQil-Prozess der
OMYV, das chemische Recyc-
ling von Kunststoffabféllen
zur Herstellung hochwertiger,
nachhaltiger Kunststoffe. Die
Einfiihrung und das Scaling
neuer, komplexer Technologien
dauert aber oft 25 bis 30 Jahre.
2030 wird daher nur erst ein
Bruchteil des Plastiks mit che-
misch recycelten Rohstoffen
hergestellt werden kénnen.
Von einem Aktionsplan fiir
eine Kreislaufwirtschaft der
EU sind voraussichtlich sechs
besonders rohstoffintensive
Sektoren betroffen. Bei Elekt-
ronikprodukten soll das ,Recht
auf Reparatur” implementiert
werden, auch die Vereinheit-
lichung von Ladekabeln, eine
hoéhere Energieeffizienz, Halt-

barkeit und Recyclingfdhigkeit
sind Teil des Aktionsplans. Die
Sammlung von Altbatterien
und die schrittweise Reduktion
von nicht wieder aufladbaren
Batterien, eine Reduktion von
Verpackungsmaterialien, die
aus weniger komplexen Grund-
stoffen hergestellt werden, die
getrennte Sammlung von Alt-
textilien und die Verminderung
der Bodenversiegelung sind,
gemeinsam mit einer Verringe-
rung der Verschwendung von
Lebensmitteln und der Wieder-
aufbereitung von Wasser, einige
der Schwerpunkte.

Griine Business-Modelle
Neben der Dekarbonisierung ist
die Schaffung einer Wertsch&p-
fung innerhalb der Kreislauf-
wirtschaft einer der wichtigsten
Faktoren bei griinen Geschafts-
modellen und -Strategien. Sie
ist ein Schliissel zur Nachhal-
tigkeit und zur Reduktion des
CO,-Abdrucks und damit einer
ihrer essenziellen Treiber. Am

© Horvath

Ressourcen
Die Menschheit
wirde beinahe
zwei Erden
bendtigen, um
den derzeitigen
Rohstoffbedarf
dauerhaft

zu sichern.

Beginn der Transformation zur
Kreislaufwirtschaft steht stets
das Produktdesign, bei dem
bereits die Wiederverwertung
im Fokus steht. Im Produkti-
onsprozess selbst kommen re-
cycelte und wiederverwendbare
Materialien zum Einsatz.

Eine nachhaltige Kreislauf-
wirtschaft wird in allen Berei-
chen der Wertschépfung immer
bedeutender. Dadurch entste-
hen sichere Lieferketten, neue
Geschaftsmodelle fiir Produkte
und Services und ein Gewinn
an Markenreputation und der
besseren Positionierung von
Marken (Brands). Am Ende
lukrieren Unternehmen wesent-
liche Vorteile: Die Abhéngigkeit
von Rohmaterialien sinkt, der
CO,-FuRabdruck wird merkbar
reduziert, und die Volatilitét
verringert sich durch einen
Ecosystem-Ansatz.

Horvath-Experte Peter Hartl.
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Struktureller Wandel in den Sektefen Energie und Mobilitat:
Neue Geschaftsmodelle entwickeln® SICh |n Richtung Servicierung
und neuer Organisationsformen. '

eee on Matthias Deeg
und Peter Sattler

er braucht noch
Versorger, wenn
sich Privat-
personen und
Unternehmen
selbst mit Energie versorgen?
Diese Frage sollte héchste
Prioritdt in der Strategie der
Energieunternehmen haben.
Die Plattformékonomie macht
auch vor Energie und Mobilitét
nicht Halt: Eine Adaption be-
wahrter digitaler Modelle aus
anderen Branchen ist essenzi-
eller Teil einer zukunftsfahigen

Unternehmensstrategie. Zudem
verdndern neuartige Part-
nerschaften den Wettbewerb.
Waéhrend viele Automobilkon-
zerne Joint Ventures wie ionity
griinden, um eine gemeinsame
elektrische Ladeinfrastruktur
aufzubauen, machen Energie-
konzernen kleine, innovative
Unternehmen Konkurrenz im
Stammkundengeschaft. Unter-
nehmen wie z.B. Shell neigen
dann zu Ubernahmen — wie bei
der sonnen GmbH.

Kein Randthema
Wihrend sich in anderen Bran-
chen (z.B. Retail) Aspekte der

Nachhaltigkeitstransformati-
on auf Verpackung, Logistik,
Energieversorgung und Pro-
duktdesign beziehen, &ndern
sich in der Energiewirtschaft
und in verwandten Branchen
die Spielregeln von Grund auf,
und Geschéftsmodelle werden
vollstdndig verédndert. Eine
Dekarbonisierung im Rahmen
der bisherigen Strukturen, vor-
gegeben durch grof3e Energie-
konzerne, ist nur unzureichend
moglich, da sich mit der Ener-
giewende zwangslaufig auch
das Kundenverhalten dndert.
Unsicherheit, Preissteigerungen
und auch ziviler Aktivismus

fithren zum Megatrend ,Teilha-
be von Individuen an der Ener-
giewende”. Privatpersonen sind
nicht mehr nur Konsumenten,
sondern viele werden zu Stake-
holdern mit unternehmerischen
Tendenzen, unterstiitzt durch
Komplettpakete neuer Anbieter,
welche die Energieversorgung
durch eigene oder lokal nahe
Erzeugung (Energiegemein-
schaften), Mobilitdtslosungen
(E-Auto-Leasing, Ladeinfra-
struktur) und sogar Speicher-
l6sungen (Batterien, Warme-
pumpen, etc.) umfassen. Diese
neue Teilhabe bzw. die Rolle als
Asset-Owner hat bei entspre-
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chendem Marktwachstum das
Potenzial, Konzerne aus ihrer
Rolle als Anlagenbetreiber und
Versorger zu verdrangen.

Nachhaltige Geschiftsmodelle
Die Griindungsmotive fiir
Start-ups mit nachhaltigen
Geschéftsmodellen sind viel-
faltig. Bei ionity stand die
Notwendigkeit der Ubernah-
me von Ladeinfrastrukturen
fiir E-Autos im Vordergrund,
um damit einen unbedingt
notwendigen, gréfleren Abde-
ckungsgrad zu erreichen und
um ein flichendeckendes Netz
fiir E-Mobilitat aufzubauen.

Zusétzliche Dienstleistungen,
wie das Vernetzen von Kunden
mit dhnlichen Interessen, rich-
ten sich an ein zunehmendes
Vernetzungs- und Autarkiebe-
dirfnis bei modernen Kunden.
Das automatische Laden und
Bezahlen basiert auf einem
Digital-Zertifikat-Authentifizie-
Tungsprozess.

Die sonnenCommunity der
sonnen GmbH wiederum stellt
Software fiir den Betrieb von
Energiegemeinschaften zur Ver-
fligung (Virtual Power Plants),
die Privatpersonen einen Netz-
zugang ermdglicht und finan-
ziell an der Stromerzeugung

und dem Energieverbrauch
beteiligt. Dabei erleichtert die
sonnenCommunity alle Prozes-
se zur Teilnahme mit einer PV-
Anlage am Strommarkt durch
die Standardisierung fiir Kun-
denschema und das Anbieten
entsprechender unterstiitzen-
der Software und Prozesse. Die
digitale Verwaltung vereinfacht
zudem das Handling von Batte-
rien und PV-Anlagen.

Dabei ergeben sich sowohl
bei ionity als auch bei der son-
nen GmbH Synergien zwischen
Hardware-Produkten und
Dienstleistungen. ionity bietet
dabei als Joint Venture von
Automobilkonzernen zusatz-
lich Ladedienstleistungen an,
wéhrend die sonnen GmbH ihre
Kompetenz und Kundenbasis
in energietechnischen Batterie-
speichern nutzt, um Energiege-
meinschaften eine technische,
finanzielle und rechtliche Basis
fiir die Teilnahme an grofRen
Okosystemen anzubieten.

Erfolgsparameter
Unternehmen in der Ener-
giebranche sind also angehal-
ten, sich weiterzuentwickeln.
Nachhaltige Geschéftsmodelle
miissen aufgenommen werden,
um in der Energiewende mit-
halten zu kénnen. Die Skalie-
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rung dieser Geschéftsmodelle
ist dabei oftmals der Schliissel
zum Unternehmenserfolg.
Start-ups bieten grofen Ener-
gieunternehmen die Moglich-
keit, durch vergleichsweise
kleine, wenn auch riskante
Investments neue Geschéfts-
modelle auBBerhalb der langsam
mahlenden Konzernmiihlen

zu testen. So kénnen groRRe
Konzerne auch das Risiko

im Rahmen eines Venturing-
Modells auf viele Start-ups
verteilen, was vor allem dann
Sinn macht, wenn noch nicht
absehbar ist, welche Techno-
logie oder welches Geschéfts-
modell sich am Ende durch-
setzen wird.

Bei ionity war von Beginn
an eine relativ grofle Anzahl
an Konzernen — wie die Auto-
mobilhersteller BMW, Ford, Hy-
undai, Mercedes-Benz, Volks-
wagen mit Audi und Porsche
sowie die BlackRocks Climate
Infrastructure Platform als
Finanzinvestor — involviert, die
ihre Interessen und Ressourcen
biindelten. Ahnlich verhielt es
sich bei der sonnen GmbH - es
kam zu einem Zufluss von Res-
sourcen durch die Ubernahme
durch Shell und die Eingliede-
rung in deren New Energies-
Sparte.
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Nachhaltigkeitstransformation

Horvdth hat 180 Manager in Europa und den USA tiber den Status quo
der Nachhaltigkeitstransformation befragt.

Klimaneutralitat als 2 O C
)

Jahrhundertaufgabe
, _ _ betragt der erwartete
Wir befinden uns aktuell auf einem unsiche- T t ti bis 2100
ren, potenziell katastrophalen Klimapfad. emperaturanstieg bis
Fiir das Erreichen des 2 Grad-Ziels oder entsprechend aktuell

1,5 Grad-Ziels sind deutlich starkere gesetzter MaBnahmen
MafRnahmen erforderlich, als bisher in

Wirtschaft und Politik beschlossen wurden.

36,1 Mrd.t CO,

betrugen die Emissionen im Jahr 2022, das
sind mehr als 10% des noch verbleibenden

,,COz-Budgets” fur das 1,5 Grad-Ziel der Unternehmen sehen den Aufbau eines
betrachten ein Emissi- Subventionsrahmens
ons-Trading-System als fur grinen Wasserstoff
wirksamen CO,-Reduk- als wirksam an
HOhe Erwartungen tionsmechanismus
an die Politik Ambitionierte Ziele,
* Unternehmen sehen politische bisher wenig Wirkung

Eingriffe in Marktmechanismen
als elementar an, um die notwen-
dige CO,-Reduktion zu erreichen

e Dabei sehen Unternehmen eine
Mischung von Fordern und
Fordern als sinnvoll

* Ansatze zur CO,-Reduzierung
gehen schon haufig Uber die
Zielformulierung hinaus

* Reduzierung von Ressourcen-

verbrauch und Emissionen als
zentrale MaBnahmen

Die Umsetzung von CO,-Zielen drangt Chefsache

Unternehmen haben
bereits Dekarbonisie-

rungsziele formuliert ® CEO
Unternehmen haben Zustandigkeit © Cro
MaBna?w?]rweeltr;S brglt g;srzzg far Nachhaltig- andere
9 keitsziele Vorstands-
bereiche

Unternehmen haben
bereits deutliche CO,-
Einsparungen umgesetzt

Quellen: IPCC ARG Synthesis Report, Summary for Policymakers, Nature, Horvath CXO-Priorities Studien 2022 und 2023
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