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Konzerne, die auf Nachhaltigkeit
und Corporate Responsibility setzen,
profitieren (auch) wirtschaftlich.

Dies ist eine zentrale Erkenntnis einer
Erhebung, die das Terra Institute im Jahr
2015 in Schweizer Grossunternehmen
durchgefuhrt hat.

Dieses Ergebnis widerlegt ein
verbreitetes Vorurteil vieler Chefs, dass
nachhaltiges Denken und Handeln teuer
sei, wirtschaftlich aber nichts bringe.
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STUDIENDESIGN

Terra Institute hat am Beispiel Schweizer Grossunternehmen untersucht, welche Erfolgsfaktoren fiir
Nachhaltigkeit (NH)* und Corporate Responsibility (CR)* entscheidend sind. Die Ergebnisse belegen,
wie wichtig es ist, vom Management tber die Mitarbeiter bis zu den Kunden alle friihzeitig in die CR-
Aktivitaten einzubeziehen. Der Erhalt der Zukunftsfahigkeit dank Wettbewerbs-, Image- und Kosten-

vorteilen sind die wirtschaftlichen Effekte.

* Die Begriffe Nachhaltigkeit und Corporate Responsibility werden vereinfacht mit CR abgekiirzt.
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Die Studie orientierte sich an acht Forschungsfragen, mit denen u.a. 14 zuvor identifizierte Erfolgsfak-
toren fiir CR Uberprift und verifiziert wurden. An der Studie haben neun namhafte und fir Nachhaltig-
keit bekannte Schweizer Konzerne teilgenommen. Die Befragung erfolgte in 2-stiindigen personlichen
Interviews mit den jeweiligen Leitern CR auf der Basis eines zuvor Ubermittelten 19-seitigen Fragebo-
gens mit qualitativen und quantitativen Fragen. Den Befragten wurden die ausgefillten Fragebdgen
zur Uberprifung zur Verfigung gestellt. Die Befragung erfolgte im Zeitraum August bis Anfang No-
vember 2015.

CO MIGROS DIEPOST!,’-" m SBB stisscom @ Swiss Re @ ZURICH Zorcher.,

die neun befragten Konzerne

Zugleich wurden im Rahmen dieser Befragung fur die Masterarbeit ,Nachhaltigkeit in Schweizer
Grossunternehmen aus der Perspektive des Widerspruchsmanagements® (Studiengang Strategisches
Nachhaltigkeitsmanagement MA an der Hochschule fiir nachhaltige Entwicklung in Eberswalde) die
Zielkonflikte zum CR-Engagement von Unternehmen durch Frau Simone Gruber (ZHAW IUNR - Insti-
tut fir Umwelt und natirliche Ressourcen) beleuchtet.

Nr.
Top-Management und CR
Unterstutzung und Einbindung Top-
Management

Vorteile und Erwartungen CR-
Engagement

ERFOLGSFAKTOREN

Erfolgsfaktor

Abgeleitet aus der Literatur und der Erfahrungen von Terra
Institute im Bereich der Nachhaltigkeitsberatung wurden flr
die Studie 14 entscheidende Erfolgsfaktoren fur das CR-
Engagement in Unternehmen formuliert.

Zielkonflikte CR-Engagement

. . . s . behandeln
Die vorliegende Studie hat bestatigt, dass es die Beach-

tung dieser Erfolgsfaktoren braucht, damit ein Prozess zu
nachhaltigem Wirken von Unternehmen (6konomisch +
Okologisch + sozial) erfolgreich gestartet und umgesetzt
wird. So ist z.B. die Unterstitzung und Einbindung des
Top-Managements von zentraler Bedeutung fur den Erfolg
der CR-Aktivitdten. Mit dem CR-Engagement kann die Un-
ternehmenskultur positiv weiterentwickelt werden. Ebenso CR Ziele & Organisation
gilt es die Mitarbeiter in diese Themen umfassend einzu-
binden und zu mobilisieren. Flr den wirtschaftlichen Erfolg
sollten die Kundenbedurfnisse flr eine nachhaltigere Welt
erkannt und in das Geschaftskonzept integriert werden.

CR-Handlungsfelder & Verankerung
CR-Kriterien und
Bewertungssegmente

CR-Strategie und -Handlungsfelder

58 Verankerung CR-Strategie

CR-Ziele & Massnahmen

Einbeziehung Lieferkette

o ) ) ] CR-Organisation und Ressourcen
Die Liste dieser 14 Erfolgsfaktoren bietet einen guten Aus-

gangspunkt fir den CR-Prozess in Unternehmen — zur je-

weiligen Standortbestimmung und zur Festlegung weiterer
Aktivitaten. Unternehmenskultur & CR

Gewinnung & Einbindung
Flhrungskrafte und Mitarbeiter

Stakeholder-Dialog

Diese Erfolgsfaktoren sind folgenden funf Bereichen
zugeordnet:
= Top-Management und CR
» CR-Handlungsfelder & Verankerung
» CR-Ziele & Organisation NH/CR-Dokumentation
= Unternehmenskultur und CR
» CR-Kommunikation Interne CR-Kommunikation

(siehe die farbliche Unterlegung in der nebenstehenden
Grafik) Externe CR-Kommunikation

Pro-aktive Unternehmenskultur

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)
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Am 01. September 2016 erfolgte in der Zurcher Kantonalbank die Prasentation der Studienerkennt-
nisse und ein Erfahrungsaustausch unter den Teilnehmern. Die beiden Vortrage sowie das Fotoproto-
koll vom World-Café und grafische Impressionen sind — wie die Studienergebnisse und weitere Terra-
Beitrage — downloadbar unter www.cmpartners.ch/terra-institute-schweiz/studie-erfolgsfaktoren.

Ein herzliches Dankeschon fir die Unterstitzung bei den Interviews und der Studienauswertung geht
an meine beiden Terra-Kollegen Gunter Lenz (Vorarlberg) und Dr. Hans W. Steisslinger (Bodensee)
sowie an Simone Gruber von der ZHAW (IUNR Wéadenswil).

Wir wiinschen lhnen gute Erkenntnisse bei der Auseinandersetzung mit den Kern-Erkenntnissen so-
wie den detaillierten Ergebnissen der Studie.

Hunenberg See (ZG), Schweiz im September 2016
Dr. Ralf Nacke
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Graﬂk. Visual Grafic Recording zum Vortrag «Kern-Erkenntnisse der Studie
Erfolgsfaktoren fiir Nachhaltigkeit ...» von Dr. Ralf Nacke am 01.09.2016

KERN-ERKENNTNISSE

Aus der Befragung im Rahmen der Studie wurden elf Kern-Erkenntnisse fur das CR-Engagement in
Grossunternehmen abgeleitet:

(1) Okologische und soziale Nachhaltigkeit rechnet sich wirtschaftlich fir Unternehmen tber erhéhte
Produktivitdt und diverse Einspareffekte (z.B. Material, Energie, ...).
Als wichtigste Vorteile wurden von den Befragten angegeben
a) Reputation und Image fordern
b) Zukunftsfahigkeit sichern
c) Attraktivitat als Arbeitsgeber erhéhen und
d) Kosteneinsparungen realisieren.
«Vorbeugung» ist ein wichtiger Treiber fir die CR-Themen, um als Unternehmen maéglichst kei-
nen Image-Schaden durch Umwelt-, Mitarbeiter- und Lieferanten-Skandale zu erleiden.

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)
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Visual Grafic Recording vom 01.09.2016 in der Zurcher Kantonalbank — «Préasentation der Studienergebnisse» / links: Corpo-
rate Responsibility rechnet sich 6konomisch / rechts: Herausforderungen fiir Gesellschaft und Wirtschaft — es wird knapp

Q
nditule,

(2) Nur wenn das Top-Management die CR-Themen voll untersttitzt, lassen sich die Vorteile auch
realisieren. Fordernd wirken die
a) Integration von CR in Mission, Vision, Werte & Strategie,
b) die Bewertung der Vorteile, Kosten, Chancen und Risiken des CR-Engagements fiir das
Unternehmen und seine Stakeholder,

c) die Betrachtung der Zielkonflikte fir CR und ausreichende Bereitstellung von Ressourcen,
d) die Vorbildfunktion des Top-Managements in den wichtigsten CR-Handlungsfeldern sowie
e) Unternehmens-interne und externe Statements des Top-Managements zu CR.

(3) Der Grundwiderspruch bei der 6konomischen Effizienzperspektive und der ressourcenorientierten
Nachhaltigkeitsperspektive wird nach dem Fazit der Masterarbeit von Simone Gruber nicht syste-
matisch bewaltigt — die Effizienzperspektive dominiert. Widerspruchsmanagement?, Trade-off und
Zielkonflikte sind kaum im Bewusstsein der befragten Konzerne und ihnen weitgehend unbekannt
(Ausnahme Migros). Bei den Zielkonflikten und dem notwendigen Widerspruchsmanagement
sind die 6konomische Logik mit den 6kologischen und sozialen Interessen abzugleichen. Stabili-
tat & Effizienz kollidieren mit Innovativitat & Wandel. Kurzfristige und langfristige Sichtweisen ste-
hen in einem Zielkonflikt — genauso wie auch das stark 6konomisch getriebene Unternehmensin-
teresse vs. den Anliegen der CR-Abteilungen sowie den Stakeholder-Erwartungen.

Die Masterarbeit von Fr. Gruber ,Nachhaltigkeit in Schweizer Grossunternehmen aus der Per-
spektive des Widerspruchsmanagements* hat sich diesem Thema in besonderem Masse ange-
nommen. Die Ergebnisse sind im Anhang 1 zu finden.

(4) Erfolgreiches CR-Management braucht a) geeignete Organisationstrukturen, b) ausreichende
Ressourcen und c) eine leistungsfahige CR-Abteilung.

(5) Fur die Bestimmung der CR-Handlungsfelder werden folgende Kriterien angelegt: a) Impact (we-
sentlicher Einfluss u./o. Auswirkungen), b) gesellschaftliche Relevanz, ¢) Erwartungen der Stake-
holder und Image, d) Differenzierung (Mitbewerber) und e) die Zukunftsfahigkeit des Unterneh-
mens.

! Aufgabe des Managements in Unternehmen, verschiedene und auch widerspriichliche Realitdten zu bewaltigen

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)



Studie ,Erfolgsfaktoren flir Nachhaltigkeit in Grossunternehmen in der Schweiz* Seite 5

(6)

)

(8)

©)

i “?® O
oK Aseironder: \ “\\‘%‘
mvzy mrl?m Q\%‘q 1 o \\‘6\
: :, 4"{

Die CR-Themen haben in der Unternehmensstrategie einen hohen Stellenwert. CR-Kriterien und
-Bewertungssegmente helfen der Priorisierung und der eigenen Uberpriifung der CR-Handlungs-
felder.

Auch an die Lieferkette werden zunehmend CR-Anforderungen gestellt; Prioritét haben a) Ar-
beitsbedingungen, b) verwendete Rohstoffe, ¢) Umwelt und CO2-Fussabdruck sowie gleichwertig
Corporate Governance. Die Anforderungen an entsprechende Nachweise werden sich zukuiinftig
deutlich erhdhen.
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Visual Grafic Recording vom 01.09.2016 in der Zurcher Kantonalbank — «Préasentation der Studienergebnisse»
links: 14 Erfolgsfaktoren fir Nachhaltigkeit / rechts: Zielkonflikte fir Wirtschaft und Gesellschaft

Die Begriffe NH und CR sind «inhaltsleer» und erzeugen wenig Aufmerksamkeit. Es gilt Themen

zu Okologischer und sozialer Nachhaltigkeit fur Mitarbeiter und Kunden interessant aufzubereiten.
Benchmarks sind z.B. COOP mit ,Taten statt Worte* und Migros mit den ,Generation M Verspre-

chen®.

Einige der befragten Konzerne tun intern deutlich mehr in den CR-Themen, als sie es intern oder
extern kommunizieren. Damit geht viel Ausstrahlungskraft verloren. Fur die Kommunikationsstra-
tegie gilt: «Tue nicht nur Gutes — sondern berichte auch dartiber» — in einer Form, die Aufmerk-
samkeit bekommt.

Die Wertigkeit der CR-Berichte — auch wenn sie kaum gelesen werden — ist fur die Unternehmen
hoch. Diese Berichte werden deutlich weniger gelesen als Kunden- und Mitarbeiter-Zeitschriften,
Internet & Intranet sowie Newsletter. Aber sie helfen Organisationen a) ihre CR-Strategie, die re-
levanten Handlungsfelder und Ziele klar zu prazisieren, b) interessante und verstandliche Inhalte
fur Mitarbeiter, Kunden und weitere Stakeholder-Gruppen aufzubereiten sowie c¢) beim systemati-
schen Bearbeiten der Kriterien aus den CR-Anforderungs-Katalogen (GRI G4, ISO 26000, ...)

CR sollte integraler Bestandteil der Unternehmenskultur sein. Die CR-Themen férdern die Unter-
nehmenskultur-Entwicklung («mein Unternehmen leistet einen positiven Beitrag fur die Welt, z.B.
Uber CO2-Reduktion und Energieeffizienz»). Je starker die Kultur zu «Verantwortung» und «Er-
machtigung» entwickelt ist, umso starker engagieren sich Mitarbeiter fir CR. Die befragten Kon-
zerne weisen in diesem Bereich eine grosse Bandbreite auf.

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)
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(10) Die Kompetenzen der Personalbereiche (HR) werden zu wenig fir die Verbreitung und Bearbei-
tung der CR-Themen genutzt. HR fokussiert sich priméar auf die Mitarbeiter- und gewisse soziale
Themen und hat kaum Ubersicht {iber die anderen CR-Handlungsfelder. Dadurch werden die Po-
tentiale zur Mitarbeitermobilisierung und fiir kombinierte Schulungen zu wenig genutzt.

(11) Auf die Frage nach den zukunftigen Herausforderungen fiir Gesellschaft und Wirtschaft wurden
die Themen Ressourcenverknappung, Sharing Economy und mehr Regionalitét als wichtig be-
wertet. Die befragten Konzerne fuhlen sich dafiir gut vorbereitet. Wertewandel und Circular Eco-
nomy (Kreislaufwirtschaft) werden nur begrenzt beachtet. Die Herausforderungen Suffizienz, Re-
paratur und Postwachstums-Trends finden nur eine geringe Beachtung und wenige der befragten

Konzerne stellen sich darauf ein.

FORSCHUNGFRRAGEN

Die Befragungen fiir diese Studie orientierten sich an acht Forschungsfragen:

1.

Wie hat ihr Unternehmen den Nachhaltig-
keits-Prozess gestartet und gestaltet?

keitsthemen im Unternehmen und wie sind
diese in die Gesamtstrategie eingebunden?

5. Wie sieht die Organisationsstruktur fir Nach-

haltigkeit aus? (Organisation, Ziele & Mass-
nahmen, involvierte Stakeholder)

2. Welche Management-Systeme und Instru-
mente werden fur die Nachhaltigkeit-Themen . Welche Anforderungen sind an die Unter-
eingesetzt? nehmenskultur und die Organisationsent-

3. Was waren die Beweggriinde, sich fiir Nach- wicklung zu stellen, damit die Nachhaltig-
haltigkeit zu engagieren, und welche Vorteile keitsherausforderungen aktiv bearbeitet und
erwartet das Unternehmen dadurch fiir sich? gestaltet werden konnen?

4. Welchen Stellenwert haben die Nachhaltig- - Wie kann Nachhaltigkeit am effektivsten in-

tern und extern kommuniziert werden?

. Wie wird im Unternehmen mit Trade off um-

gegangen? (Widerspruchsmanagement)

THEMEN, BETEILIGTE UND KRITERIEN IM CR-PROZESS

Im Rahmen der Studie wurden die Konzerne u.a. nach den fir den CR-Prozess relevanten Themen,
Beteiligten und Kriterien befragt. Fur die Auswertung wurde folgende Ubersichts-Grafik zu den The-
men und Beteiligten (IST-Situation bei den meisten Studienteilnehmern) erstellt.

Geschaftsfiihrung

CR-Leitung CR-Steuerungs-/

und Team Fach-Ausschiisse
Unternehmensstrategie Stakeholder-Gruppen Kund
(CR-Verankerung) Themen unden
— — CR-Strategie o (CR-Nutzen und
Mission / Vision / CR-Handlungsfelder Mitarbeiter 'Anforderung?\n)

Werte / Leitbild

<::> Ziele & Massnahmen <::> & Betriebsrat *

KPls i _ Liefergnte_n_
Aktivititen und Projekte 1 (Einkaufs-Richtlinien u.

. Aktionare CR-Anforderungen)
Controlling .

(und Analysten) /
HR-Bereich

4
(Schulungen,

4
@ NGOs / Offentlichkeit /
Unternehmenskultur)

Unternehmenskultur

«Zielkonflikte» (I6sen)

CR-Kommunikation S
(intern und extern) Umwelt/Energie, Arbeitssicherheit, Politik (CR-Monitoring)

Compliance, Supply Chain,

CR-Beteiligte u. Beauftragte

in der Organisation (operative

Umsetzung und Mitwirkung)

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)
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Je grosser und komplexer ein Unternehmen ist, desto ausgefeilter ist die CR-Organisationstruktur. In
der Mitte der Grafik steht der Themen-Block mit CR-Strategie, CR-Handlungsfelder bis Controlling.
Diese Themen werden koordiniert und angeleitet durch die CR-Leitung mit Steuerungs- und Fachaus-
schiissen unter Einbindung der Geschéftsleitung (CR-Organisation). Weitere Mitwirkende sind der
HR- Bereich sowie andere CR-Beteiligte und Beauftragte in dem jeweiligen Unternehmen. Auf der
rechten Seite werden die zu involvierenden Stakeholder-Gruppen ausgewiesen. Auf der linken Seite
der Grafik finden sich spezielle Herausforderungen/Notwendigkeiten, wie Verankerung CR in der Un-
ternehmensstrategie, Mission/Vision/Werte/Leitbild, die Unternehmenskultur, die Adressierung der
Zielkonflikte sowie die oft unterschatzte interne und externe CR-Kommunikation.

Relevante CR-Kriterien fir Unternehmen

Was sind nun die relevanten CR-Kriterien fiir Unternehmen? Eine Ubersicht bieten die sog. ESG-Kri-
terien aus den Bereichen Enviromental/Umwelt, Social/Soziales und Governance/Unternehmensfiih-
rung, mit denen sich Unternehmen im Rahmen ihres CR-Engagements auseinandersetzen und zu de-
nen in Nachhaltigkeitsberichten nach den diversen Standards kommuniziert wird.

Ubersicht ESG-Kriterien

Environmental (E) Social (S) Governance (G)

Biodiversity / land use Community relations Accountability
Carbon emissions Controversial business Anti-takeover measures
Climate change risks Customer relations / product Board structure / size
Energy usage Diversity issues Bribery and corruption
Raw material sourcing Employee relations CEO duality
Regulatory / legal risks Health and safety Executive compensation schemes
Supply Chain Management Human capital management Ownership structure
Waste and recycling Human rights Shareholder rights
Water management Responsible marketing and R&D Transparency
Weather events Union relationship Voting procedures

Quelle: From the shareholder to the Stakeholder — how can sustainability drive financial outperformance, Oxford University, Marz 2015

Die vorstehenden ESG-Kriterien sind nicht vollstandig und werden nach Standards fir die Berichter-
stattung — wie z.B. GRI G4 (Global Reporting Initiative), dem UN Global Compact und/oder ISO 26000
— noch erganzt. Zu bestimmen ist auch, wie intensiv die Lieferkette in die CR-Betrachtung mit einge-
bunden werden soll.

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)
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DETAILLIERTE ERGEBNISSE DER STUDIE

Nachstehend finden Sie die Ergebnisse aus der Schlussfrage und die zusammengefassten Antworten
der Studienteilnehmer zu den acht Forschungsfragen.

Schlussfrage: Was waren die wichtigsten férdernden Faktoren fir CR? Und was waren die grossten
Hindernisse bei den CR-Themen, die zu Uberwinden waren?

Ergebnisse aus den Befragungen

= Die wichtigsten férdernden Faktoren fir CR im Unternehmen:

a) Unterstitzung vom Top-Management

b) Klare CR-Strategie mit Verankerung in der Unternehmens-Strategie (Business Modell)
und in den Unternehmens-Werten

¢) Druck von aussen (NGOs, Gesellschafter, Kunden, gesetzliche Vorgaben, ...)

d) Durchsetzungsfahige CR-Organisation (Fachausschisse, Zielvorgaben, Kommunikation,
Schulungen, ...)

e) Transparente Ziele, KPIs, Massnahmen und Erfolge

= Die grossten Hindernisse, die zu Giberwinden waren:

a) Zielkonflikte (Kurzfristdenken, andere Prioritaten, Kostendruck, Business-Relevanz, ...)
b) Zu geringe Unterstiitzung vom Top-Management
c) Komplexitéat der CR-Themen (Uberforderung)

Bewertung Terra Institute

Mit der Schlussfrage waren die Studienteilnehmer gefordert, Giber den gesamten CR-Prozess
in ihren Konzernen zu reflektieren. Die gedusserten fordernden Faktoren und die gréssten
Hindernisse waren insgesamt recht ahnlich. Einige der Konzerne sind mit den Hindernissen
starker konfrontiert als andere.

Am intensivsten ausgepragt ist das CR-Engagement von Coop und Migros. Es ist sehr vor-
bildlich, was durch viele Ratings belegt wird. Coop und Migros sind geeignete Benchmarks fir
CR-Aktivitdten und den CR-Prozess.

Aber auch die weiteren sieben befragten Konzerne sind als vorbildlich bis gut fir CR einzustu-
fen. Mogliches Weiterentwicklungs-Potential sehen wir bei der Top-Management-Einbindung
sowie in der Herausforderung, Mitarbeiter und Kunden noch intensiver fur die diversen CR-
Themen zu interessieren und zu mobilisieren (Unternehmenskultur und Kommunikation).

Handlungsempfehlungen

Mit neun befragten Konzernen hat die Studie nur eine begrenzte Aussagekraft. Deshalb wur-
den die 14 Erfolgsfaktoren und der CR-Prozess in den Terra-Beitragen ,Erfolgsfaktoren fur
Corporate Responsibility und Nachhaltigkeit in Unternehmen® ausfiihrlich betrachtet und
praxisorientiert erlautert:
1. Beitrag ,Ubersicht und Top-Management-Einbindung“ mit Zukunftsfahigkeit von
Wirtschaft und Unternehmen (RE:CONNECT) sowie Vertiefung der Erfolgsfaktoren 1 und
2 zur Top-Management-Unterstiitzung
2. Beitrag: ,CR-Handlungsfelder & Verankerung sowie CR-Ziele & Organisation® mit
Vertiefung der Erfolgsfaktoren 3 bis 9
3. Beitrag: ,Unternehmenskultur und CR-Kommunikation“ mit Vertiefung der Erfolgs-
faktoren 10 bis 14
Diese drei Beitrdge sind — zusammen mit den Vortrdgen vom 01.09.2016 — unter
www.cmpartners.ch/terra-institute-schweiz/studie-erfolgsfaktoren downloadbar.
In diesen Beitragen werden die Erkenntnisse aus dieser Studie verarbeitet. Zugleich wird her-
ausgearbeitet, welcher konkreter Handlungsbedarf bei Grossunternehmen besteht und wie
CR auch in KMUs umgesetzt werden kann.
Diese Beitrage erganzen das Terra-Buch Sustainable Companies — Wie Sie den Aufbruch
zum Unternehmen der Zukunft wirksam gestalten — ein Leitfaden (E. Oberleiter — G. Reifer —
H.U. Streit, Marz 2016).
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Forschungsfrage 1.: Wie hat ihr Unternehmen den Nachhaltigkeits-Prozess gestartet
und gestaltet?

Die wichtigsten Fragen hierzu:

Wann wurde CR im Unternehmen gestartet? Warum wurde es gestartet? Was waren die
wichtigsten Meilensteine?

Ergebnisse aus den Befragungen

Start der CR-Aktivitaten Anfang/Mitte der 90er Jahre; einzelne bereits deutlich friher
Beweggriinde: Vorgaben vom Umweltschutz und NGO-Aktivitaten

Wichtige Meilensteine: Einfuhrung Umwelt-Management-Systeme (UMS), CR-Berichte mit
Handlungsfeldern, Verankerung CR in der Unternehmensstrategie, Ziele und KPIs zur Steue-
rung der CR-Aktivitaten, Mitarbeiter- und Kundenmobilisierung fiir die CR-Themen

Bewertung Terra Institute

Grossunternehmen beschéftigen sich i.d.R. seit vielen Jahren mit den CR-Themen; es ist ein
Prozess, der oft Uber Vorgaben der Umweltgesetzgebung angestossen wurde.

In die Studie konnten nur wenige Produktionsunternehmen eingebunden werden — IKEA so-
wie Migros fur deren Eigenproduktion. Unternehmen, die im B2B-Geschéft tatig sind, weisen
oft weniger CR-Engagement aus, als diejenigen, die mit Endverbrauchern zu tun haben.

Handlungsempfehlungen

Der Start eines CR-Prozesses erfordert die Top-Management-Einbindung von Anfang an und
eine aktive Auseinandersetzung mit den erwarteten Vorteilen, Kosten und mdoglichen Zielkon-
flikten.

Der Aufbau der notwendigen Strukturen fur ein CR-Engagement braucht Zeit, Ressourcen
und einen strukturierten Prozess. Ein Leitfaden hierfur findet sich in den drei Terra-Beitragen
«Erfolgsfaktoren fiir Corporate Responsibility und Nachhaltigkeit in Unternehmen»
www.cmpartners.ch/terra-institute-schweiz/studie-erfolgsfaktoren

Forschungsfrage 2.: Welche Management-Systeme und Instrumente werden fir die
Nachhaltigkeits-Themen eingesetzt?

Die wichtigsten Fragen hierzu:

Was gibt es bislang an Management-Systemen und Instrumenten fir Nachhaltigkeit? Welche
der folgenden Standards kommen bei Ihnen zum Einsatz (ISO 14064 -Treibhausgasbilanzie-

rung, ISO 14001 - Umweltmanagement, ISO 50001 - Energiemanagement, ISO 26000 -Social
Responsibility, ...)?

Ergebnisse aus den Befragungen

Nahezu alle befragten Konzerne setzen auf UMS (Umwelt-Management-System), CR-Be-
richte, CO2-Bilanzen und Instrumente fiir Corporate Governance. Personal- und Sozialberichte
werden intern erstellt und auszugsweise in Geschéfts- und CR-Berichte integriert.
Oko-Bilanzen fiir Produkte werden von Unternehmen erstellt, die im Produkt-Consumer-Ge-
schaft aktiv sind.

Konzepte fur Recycling, Circular- und Sharing-Economy existieren und sind wichtig. Konzepte
fur die Produktricknahme gibt es nur im Produkt-Consumer-Geschéft.

Die befragten Konzerne engagieren sich zudem Uber Sponsoring gesellschaftlich fur Kultur
und Sport.

Die ISO 14001 (Umweltmanagement) und die 1ISO 14064 (Treibhausgasbilanzierung) kom-
men zum Einsatz. Wenig Beachtung findet bei den befragten Konzernen in der Schweiz die
ISO 50001 (Energiemanagement) und die 1ISO 26000 (Social Responsibility).

Der Standard fur die CR-Berichterstattung ist GRI (Global Reporting Initiative).
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Bewertung Terra Institute
= Die Teilnehmer der Studie sind hier gut aufgestellt.

Handlungsempfehlungen

=  F0r Grossunternehmen bietet sich eine Verpflichtungserklarung nach UN Global Compact an
sowie die Berichterstattung nach GRI G4 (demnéchst GRI SRS Sustainability Reporting Stan-
dards). Die ISO 26000 ist ein geeigneter Management- Leitfaden. Die Unternehmen sollten
ein UMS haben, CO2-Reduktion als Chance (auch) fiur Kosteneinsparungen nutzen und sich
mit den Kunden-Anforderungen fir Sharing und Circular Economy sowie Industrie/Internet 4.0
beschaftigen.

= KMUs sollten je nach Grosse auf einfachere Systeme setzen. Fir den Einstieg bieten sich
z.B. der Management-Leitfaden 1ISO 26000, der Kompass Nachhaltigkeit fir die Beschaffung
als KMU, Proofit (6bu), der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK), die WIN-Charta oder eine
Gemeinwohl-Bilanz an. Die CR-Themen betreffen das ganze Unternehmen, erfordern einen
Unternehmens- und Organisations-Entwicklungs-Prozess und sollten nicht auf die Abteilungen
Umweltschutz, Qualitatssicherung und Kommunikation beschrankt bleiben.

Forschungsfrage 3.: Was waren die Beweggriinde, sich fur Nachhaltigkeit zu engagie-
ren, und welche Vorteile erwartet das Unternehmen dadurch fir sich?

Die wichtigsten Fragen hierzu:

= Was waren die urspringlichen Beweggrinde und die Motivation fir die CR-Aktivitaten (Ver-
gangenheit)? Welche Vorteile erwartet die Organisation heute durch ihre nachhaltige Ausrich-
tung und wie wichtig sind diese?

Ergebnisse aus den Befragungen

= Die wichtigste Motivation, sich urspringlich fir CR zu engagieren waren (1) Reputation/Image
und (2) gesetzliche Vorgaben. Eine Ausnahme stellt hier Migros mit ihrem intrinsisch motivier-
ten Grunder und Visionar Gottlieb Duttweiler dar, der schon friihzeitig nachhaltig war: Verzicht
auf Alkohol und Tabak, Senkung der Lebensmittelpreise fir alle, glinstige Reisen fur Mitarbei-
ter, Genossenschaft 1941 (es soll den Kunden gehdren), ...

Reputation und Image

"Zukunftsfahigkeit" sichern

Hohere Aftraktivitat als potentieller AG
Kosteneinsparungen

Hohere Mitarbeiterzufriedenheit

Hoéhere Wettbewerbsfahigkeit

Bessere Kundenbeziehungen und neue Kunden
Hohere Produktitivat u. Innovations-Dynamik
Erschliessen neuer Kundengruppen u. Markte
Besseres Rating

Verbesserte Lieferantenbeziehungen

Realisierte Vorteile
durch das NH/CR-
Engagement

5 (sehr hohe Bedeutung)
4 (hohe Bedeutung)

3 (mittlere Bedeutung)

2 (geringe Bedeutung)

1 (keine Bedeutung)

1,0 20 30 4,0 50

= Die wichtigsten Vorteile ihres CR-Engagements sehen die befragten Konzerne heute in (1)
Reputation und Image, (2) Zukunftsfahigkeit sichern, (3) Attraktivitat als Arbeitgeber und bei
(4) Kosteneinsparungen. Aber auch weitere sieben Vorteile werden klar gesehen — mit min-
destens mittlere Bedeutung (3) als schlechteste Bewertung fiir ,verbesserte Lieferantenbezie-
hungen* (siehe vorstehende Grafik).

= Reputation und Image hat mit Abstand die hochste Bewertung erhalten (4,9 von 5,0 — sehr
wichtig).

= Weitere sechs der abgefragten elf Vorteile wurden mit wichtig (>3,8) bis (4,2) bewertet.
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Bewertung Terra Institute

= Reputation und Image ist bei den meisten Konzernen der mit Abstand wichtigste Punkt fur ihr
CR-Engagement. Von der Presse, einem NGO oder anderweitig dffentlichkeitswirksam in ei-
nem der relevanten CR-Kriterien angreifbar zu werden, ist einer der Treiber fur ihre CR-Aktivi-
taten.

= Inzwischen wird aber auch gesehen, dass sich das Engagement der Konzerne in diesen The-
men wirtschaftlich rechnet, d.h. eine sinnvolle Investition ist. Sie sind dadurch in der Lage,
frihzeitig neue Produkte, Méarkte und Kunden zu entwickeln (Zukunftsfahigkeit sichern), haben
eine héhere Mitarbeiterbindung, sind fir neue Mitarbeiter attraktiver und sie realisieren auch
Kosteneinsparungen durch mehr Effizienz.

= Das ,Rating“ durch Agenturen wurde nur mit 3,1 im Mittelwert eingestuft. In der Praxis sehen
wir gerade bei bérsennotierten Unternehmen (wegen der PRI-Kriterien) sowie bei Grossunter-
nehmen, die als Lieferanten geratet werden, hier eine deutlich h6here Bedeutung. Von den
Teilnehmern der Studie haben dem Rating zwei der drei Staatsunternehmen, die beiden De-
tailhéndler (Genossenschaften) sowie IKEA wegen ihrer jeweiligen Gesellschafterstruktur
keine grossere Bedeutung gegeben (da nicht bérsennotiert).

= Die Teilnehmer der Studie haben ,verbesserte Lieferantenbeziehungen nur mit 3,0 (mittlere
Bedeutung bewertet. Zugleich stellten sie aber klar, dass ihnen die Transparenz in der Liefer-
kette wichtig ist — und immer wichtiger wird. Dazu integrieren sie geeignete CR-Anforderungen
in ihre Einkaufsbedingungen.

Handlungsempfehlungen

= Organisationen sollten sich in regelméassigen Abstadnden mit den konkreten Vorteilen und
mdglichen Risiken ihres CR-Engagements auf Top-Management-Ebene auseinandersetzen.

= Indem 1. Terra-Beitrag ,Ubersicht und Top-Management-Einbindung“ mit Vertiefung der Er-
folgsfaktoren 1 und 2 zur Top-Management-Unterstiitzung werden hierzu konkrete Hand-
lungsempfehlungen gegeben.

= Uber Stakeholder-Interviews und -Dialoge kénnen Unternehmen wertvolle Informationen iiber
relevante NH-Handlungsfelder gewinnen und wie sie so evtl. Imageschaden pro-aktiv vermei-
den kénnen.

Forschungsfrage 4.: Welchen Stellenwert haben die Nachhaltigkeitsthemen im Unter-
nehmen und wie sind diese in die Gesamtstrategie eingebunden?

Die wichtigsten Fragen hierzu (Erfolgsfaktoren 3 bis 5):

= Haben Sie CR-Handlungsfelder bestimmt und wenn ja, welche? Nach welchen Kriterien wur-
den die Handlungsfelder bestimmt? Wie schéatzen Sie lhre Organisation im den sechs Bewer-
tungs-Segmenten ein? Haben Sie eine CR-Strategie? Ist die CR-Strategie in der Vision, Mis-
sion und im Leitbild verankert? Ist die CR-Strategie in der Unternehmensstrategie verankert?
Welchen Stellenwert haben die Nachhaltigkeitsthemen in der Unternehmensstrategie?

Ergebnisse aus den Befragungen

= Der Stellenwert der CR-Themen liegt in der Unternehmensstrategie bei @ 4,2 (wichtig) -
siehe Grafik auf s. 12. Vier der Befragten haben den Stellenwert der CR-Themen mit (5) (sehr
wichtig) und zwei mit nur (3) (mittlere Bedeutung) angegeben.

= Alle befragten Unternehmen haben CR-Handlungsfelder bestimmt. Die Kriterien dafir sind
Impact, gesellschaftliche Relevanz, Erwartungen der Stakeholder, Differenzierung und die Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens. Bsp. Swisscom (Quelle NH-Bericht 2014)

= Bsp. Swisscom (s. Grafik nachste Seite): Es werden 6 CR-Handlungsfelder (Klimaschutz, Ar-
beiten und Leben, ...) anschaulich dargestellt und im Nachhaltigkeitsbericht erlautert. Diese
Handlungsfelder zeigen, wo Swisscom meint einen Impact auszuiiben und wo die Swisscom
fur die Gesellschaft sowie ihr Unternehmen die Zukunftsfahigkeit sieht.
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3 fir unsere Kundinnen und Kunden

l Klimaschutz

IAmeiten und Leben

|Medienkompetenz

2 fiir unsere Mitarbeltenden und Partner

|AttraktiverArbeitgeber | Faire Lieferkette

1 fir unser Land
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|Vemetzte Schweiz

= Alle befragten Konzerne haben eine CR-Strategie entwickelt und diese in der Vision/ Mission
und im Leitbild verankert. Die Verankerung erfolgte oft als zusatzlicher Unternehmenswert
(Value), z.B. als ,Sustainability“ oder ,Nachhaltigkeit".

Einschatzung Stellenwert/Bedeutung/Unterstitzung CR/NH far ...

1,0 20 30 40 50
Nt P¥
Unternehmensstrategie ; '
Unterstitzung CR-Handlungsfelder _ 38
durch Top-Management ' i
Ressourcen-Ausstattung f. CR- i
I s
Handlungsfelder ' Bewertung:
Ressourcen-Ausstattung f. CR- © (sehr wichtig / sehr gut)
Schulungen 3.4 4 (wichtig / gut)
g i 3 (mittlere Bedeutung / befriedigend)
Ressourcen-Ausstattung f. CR- | 2 (geringe Bedeutung / ausreichend)
et . ss 1 (keine Bedeutung / ungeniigend
Kommunikation g / ungendgend)
B N

HR/Personalbereich

Bedeutung CR/NH fur Mitarbeiter [ Y 5

Bedeutung CR/NH-Schulungen fur

Mitarbeiter pe

Die Grafik verdeutlicht die Einschatzung der befragten Grossunternehmen in der Wichtigkeit/Bedeutung
zu den jeweiligen Fragen/Themen. Die Aussagen werden teilweise erst bei den weiteren Forschungsfra-
gen aufgegriffen und kommentiert. Die Grafik bezieht sich deshalb nicht nur auf die Forschungsfrage 4.

= Die Befragten sind der Ansicht, dass sie ihre Nachhaltigkeitsstrategie in der jeweiligen Unter-
nehmensstrategie verankert haben. Bei einigen der Befragten ist das auch sofort sichtbar. Bei
den drei Finanzinstituten finden sich in den offiziellen Unternehmenspréasentationen auf den
ersten Blick keine Hinweise auf CR.

= Alle Befragten schatzen sich in den von Rating-Agenturen verwendeten 6 Bewertungs-The-
men (abgeleitet aus der ISO 26000) mit gut (4,1) bis sehr gut (4,7) ein. Am starksten sehen
sie sich in dem Thema ,Umwelt- & Klimaschutz®.

Frage: Wie gut ist ihr Unternehmen in diesen sechs

Bewertungssegmenten aufgestellt? (Eigeneinschétzung)
Umwelt- & Klimaschutz 1INNNEGEGGE 47

Mitarbeiter, Menschenrechte &

: : I 4,
Arbeitspraktiken 44

I ¢ ¢

Gesellschaftlicher Beitrag

I e

Konsumenten-/Kundenanliegen

Faire Betriebs- und

- i 4 Bewertung
Geschaftspraktiken 5 (sehr gut)
Coporate Coverhorce & NSNS 41 3 (e
. . - , . mitteimassig)
Organisationsfuhrung 2 (schwach)
1 2 3 4 5 1 (schlecht)
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Am wichtigsten sind den Befragten die Bewertungssegmente ,Mitarbeiter, Menschenrechte &
Arbeitspraktiken“ gefolgt von ,Konsumenten- und Kundenanliegen®. Danach folgen gleich
wichtig eingestuft ,Umwelt- & Klimaschutz* und ,Gesellschaftlicher Beitrag®. ,Faire Betriebs-
und Geschéftspraktiken® wurden bei der Priorisierung unter den Top 3 Bewertungssegmenten
nur 2x benannt.

Bewertung Terra Institute

Auffallend ist die nur méssige Bedeutung der CR-Themen fur die Mitarbeiter — speziell auch
bei Schulungen (siehe Grafik auf der Seite 12). Fur Konzerne, die fir Nachhaltigkeit als vor-
bildlich angesehen werden, hétten die Initianten dieser Studie eine hdhere Bedeutung der CR-
Themen erwartet (4,0 und besser).

Die befragten Grossunternehmen sind in der 4. Forschungsfrage und fir die 3 relevanten Er-
folgsfaktoren gut aufgestellt.

Die Befragten erachten die sechs Bewertungs-Segmente als relevant und schatzen sich darin
berechtigt selbst als gut ein. Sie erachten eine CR-Strategie als wichtig und stellen ihre Aktivi-
taten in CR-Handlungsfeldern dar. Zugleich sehen sie die Notwendigkeit, ihnre CR-Strategie in
der Unternehmensstrategie sowie in der Vision/Mission und in den Werten des Konzerns zu
verankern.

Zur Forschungsfrage 4. wurden die Erfolgsfaktoren 3, 4 und 5 fir Nachhaltigkeit auf ihre Be-
deutung hin verifiziert. Alle befragten Konzerne messen sich an standardisierten NH-Kriterien,
erachten die sechs CR-Bewertungsthemen als wichtig, haben eine CR-Strategie mit relevan-
ten Handlungsfeldern entwickelt und haben ihre CR-Aktivitéten in der Unternehmensstrategie
verankert.

(3) Engagement/Verantwortung in den sechs (4) CR-Strategie und relevante Handlungsfelder
Bewertungs-Themen (Impact / Erwartungshaltung Stakeholder / Image)
1. Corporate Governance & Organisationsfuhrung,
2. Mitarbeiter, Menschenrechte und Arbeitspraktiken,
3. Umwelt-und Klimaschutz, 4. faire Betriebs- und (5) Verankerung CR in der Unternehmensstrategie

Geschaftspraktiken, 5. Konsumentenanliegen und mit Anbindung an Vision, Mission und Leitbild
6. gesellschaftlicher Beitrag

Handlungsempfehlungen

In dem zweiten Terra-Beitrag ,,CR-Handlungsfelder, -Ziele und -Organisation“ werden die Er-
folgsfaktoren 3 bis 5 im 2. und 3. Kapitel naher vorgestellt. Ein strukturierter CR-Ansatz ist in
Unternehmen nur erkennbar und erfolgreich, wenn diese 3 Erfolgsfaktoren umgesetzt werden.

Forschungsfrage 5.: Wie sieht die Organisationsstruktur fir Nachhaltigkeit aus?

Die wichtigsten Fragen hierzu (Erfolgsfaktoren 6-9):

Wie ist die CR-Organisation in ihrem Unternehmen aufgestellt? Gibt es folgende CR-Funktio-
nen bei Ihnen und fiur wie wichtig werden sie im Unternehmen erachtet? Sehen Sie wichtige
Massnahmen, Uber welche die CR- bzw. Unternehmensorganisation noch weiter verbessert
werden kann, damit die Nachhaltigkeitsthemen in der Organisation mit noch grésserem Erfolg
bearbeitet und angenommen werden kénnen?

Werden die Ziele und Massnahmen pro Handlungsfeld systematisch verfolgt und dokumen-
tiert? Gibt es einen Benchmarking-Prozess fur Nachhaltigkeit zwischen Standorten und/oder
Geschaftsbereichen? Welche Anreize werden Teams und/oder Mitarbeitern gegeben, sich fur
diese Ziele und Massnahmen zu engagieren?

Wie wird die Lieferkette fur die Kernleistungen in die CR-Handlungsfelder eingebunden? Wel-
che Nachhaltigkeits-Themen sind bei der Betrachtung der Lieferkette wichtig? Wie missen
Ihre Lieferanten Nachhaltigkeitsnachweise erbringen und werden sich die Anforderungen zu-
kunftig erhéhen?

Welche Stakeholder werden bei der Entwicklung und Validierung der CR-Handlungsfelder
eingebunden? Welche Mdglichkeiten werden zum Erfahrungsaustausch mit Dritten in den
Okologischen und sozialen Nachhaltigkeitsthemen aktiv genutzt?
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Ergebnisse aus den Befragungen

CR-Organisation: Die befragten Grossunternehmen verfugen tiber eine CR-Stabsabteilung
mit mehreren Mitarbeitern (2,5 bis 9 Vollzeitkrafte). Kennzeichnend sind eine direkte Anbin-
dung an den Vorstand (meist CEO — oft tiber die Leitung Kommunikation), CR-Fach- und
Steuerungsausschisse (Vorsitz/Leitung durch die CR-Leitung / unter Einbindung der Ge-
schéaftsleitung), eine enge Zusammenarbeit/Abstimmung mit Bereichen der Unternehmen (zur
operativen Umsetzung der CR-Themen) sowie die Steuerung tiber KPIs, Ziele und Projekte.

IKEA hat einen eigenen CR-Vorstand; bei allen anderen Befragten besteht eine direkte Vor-
standszuordnung; bei COOP sind gleich 4 Vorstande mit involviert (inkl. CEO).

Neben den CR-Teams gibt es in den befragten Konzernen weitere Abteilungen und Beauf-
tragte, die sich mit CR-Themen operativ beschéftigen. Das CR-Team hat insoweit eine Klam-
merfunktion und steuert die Aktivitaten tiber Fachausschiisse. Meist diirfen nur Empfehlungen
gegeben werden — bei einigen der Befragten hat das CR-Team auch fachliche Weisungsbe-
fugnis.

Aus den Antworten wurde die Ubersichtsgrafik zu den Beteiligten und den Themen aufgebaut —s. Seite

6. Das CR-Team ist nahe bei der Geschaftsleitung angebunden und wirkt Uber Steuerungs- und Fach-
ausschisse — unterstitzt von Abteilungen und Experten in der Organisation.

Geschaftsfilihrung

N

NH/CR-Leitung NH/CR-Steuerungs-/
und Team Fach-Ausschiisse

HR-Bereich NH/CR-Beteiligte u. Beauftragte
(Schulungen, in der Organisation (operative
Unternehmenskultur) Umsetzung und Mitwirkung)

Fachabteilungen: Umwelt/Energie,
Arbeitssicherheit, Datenschutz,
Compliance, Supply Chain, ...

Angesprochene Massnahmen/Maoglichkeiten fir noch mehr CR-Impact in einer Organisation:
mehr Mitarbeiter, fachliche Weisungsbefugnis, héheres Gewicht in der Unternehmensstrate-
gie, offene Klarung von Zielkonflikten, bessere Einbindung Green-Tech-Produkte, mehr Sensi-
bilisierung fur CR im Unternehmen.

Die Ziele und Massnahmen werden pro CR-Handlungsfeld systematisch verfolgt und doku-
mentiert — teilweise Uber ein umfangreiches KPI-System und die Balanced Scorecard (BSC).
Sechs der befragten Konzerne fiihren zu den CR-Themen internes Benchmarking zwischen
Standorten und/oder Geschéftsbereichen durch.

Uber Zielvereinbarungen und Ideenwettbewerbe werden Mitarbeitern Anreize geboten, sich
fur die CR-Ziele und -Massnahmen zu engagieren. Benannt wurden auch sog. Win-Win-
Angebote (z.B. vom Arbeitsgeber unterstiitztes Halbtax-Pass oder Mobility-Vertrag), Bewer-
bung in Mitarbeiter- und Kundenzeitschriften sowie Azubi- und Mitarbeiter-Programme.

Lieferkette: sie wird Uber Einkaufs- und Beschaffungsrichtlinien mit CR-Anforderungen einge-
bunden. Prioritat (1) haben Arbeitsbedingungen, gefolgt von (2) verwendete Rohstoffe und (3)
Umwelt und COz-Fussabdruck sowie gleichwertig Corporate Governance.

Geforderte CR-Nachweise hangen von der jeweiligen Risikoeinschatzung des Lieferanten und
kritischen Rohstoffen ab. Bei 6ffentlichen Ausschreibungen kommen solche CR-Nachweise
bislang noch nicht zum Zug — das &ndert sich aber gerade.

Die Anforderungen an CR-Nachweise fiir Lieferanten werden sich zukinftig deutlich erhéhen.

Stakeholder-Einbindung: Die Stakeholder (Interessengruppen) der Befragten werden bei der
Entwicklung und Validierung der CR-Handlungsfelder mit eingebunden — in der Prioritat:
(1) Kunden, (2) Mitarbeiter, (3) NGOs, (4) Politik und kommunale Vertreter und (5) Partner.
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Lieferanten selbst werden nur von 6 der Befragten berticksichtigt. Wichtig sind auch noch Ver-
bande, BAFU, Wissenschaft und Universitaten.

= Der Erfahrungsaustausch zu den CR-Themen mit anderen ist wichtig. Genutzt wird daftr die
Mitarbeit in Gremien und Fachverbanden (der jeweiligen Industrie/Branche), in Arbeits- und
Peergruppen (z.B. 6bu und Verbande) und die Teilnahme an Fachkonferenzen.

Bewertung Terra Institute

= Alle Befragten haben eine leistungsfahige sowie engagierte CR-Organisation und sind in der
Organisation insgesamt gut vernetzt und verankert. Die Steuerung der CR-Aktivitaten erfolgt
Uber ein umfangreiches Ziele- und KPI-System. Manche haben nur ein Empfehlungsrecht,
was die Umsetzung verlangsamt. Die Lieferkette wird zunehmend starker eingebunden und
muss CR-Anforderungen genligen. Fur die CR-Abteilungen ist der Erfahrungsaustausch mit
Dritten — oft Gber Branchenverbande — und der Dialog mit ihren Stakeholdern wichtig.

= Transparenz in der Lieferkette herzustellen, ist aktuell eines der zentralen Themen, denen
sich auch die befragten Grossunternehmen stellen. Das bedeutet fir die Zulieferindustrie, d.h.
auch KMU, sich selbst mit wichtigen CR-Themen auseinandersetzen zu mussen und daftr
Nachweise zu erbringen (CO2-Fussabdruck, Umwelt- & Klimaschutz, Energieeffizienz, faire
Arbeitsbedingungen, Antikorruption, ...).

Das Bsp. von IKEA zeigt, wie gross der IKEA weltweit CO,-Emissionen 2015: 37 Mio. t
COq-Einfluss der Lieferanten ist (59%) - 2,0%
aber auch der aus der Kundennutzung
(39%). Die IKEA-internen CO2-Emissio-
nen machen nur 5% aus. Die meisten Un-
ternehmen betrachten aktuell nur Scope
1 und 2 und beziehen Scope 3 bei der Er-
mittlung des CO2-Fussabdruck kaum oder :
gar nicht mit ein. 1‘?;;/" 28% » Produktverwendung (End of Life)

= Rohstoffe 56%

= Lieferanten Produktion

Lieferanten Warentransporte
IKEA (Gebaude, Stores, ...)

= |[KEA Geschaftsreisen & Mobilitat

= Kunden Transporte

39%

» Kunden Produktnutzung

= Einige der befragten Unternehmen stehen aktuell auch unter ,Kostendruck” und sind zu Spa-
ranstrengungen verpflichtet, die auch vor den CR-Aktivitaten nicht Halt machen. Dies wirkt
sich auf Budgets bis zur Grosse der CR-Organisation aus. Scheinbar wird auf Top-Manage-
ment-Ebene dabei verkannt, welchen wirklich wichtigen Beitrag die CR-Aktivitaten fur das Un-
ternehmen leisten und dass sie zum zukinftigen wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens
wesentlich beitragen (Zielkonflikt Kurz- vs. Langfristdenken).

» Fazit Erfolgsfaktoren (6) bis (9): Die befragten Grossunternehmen nehmen diese vier Erfolgs-
faktoren ernst und beachten sie in ihren Aktivitaten.

(6) Verfolgbare CR-Ziele und -Massnahmen (8) Angemessene CR-Organisation (CR-Vorstand o.
(KPIs fur die Handlungsfelder und CR-Themen + Vorstandszuordnung, CR-Fachausschuss, CR-Leitung,
Controlling/Transparenz) CR-Team, CR-Verantwortliche Standorte u. Produkte)

(7) Einbeziehung der Lieferkette (Umwelt/CO,, (9) Stakeholder-Dialog und CR-Erfahrungs-
Arbeitsbedingungen, Circular Economy, ...) austausch mit Dritten

Handlungsempfehlungen

= In Grossunternehmen erfordert der Aufbau von CR-Organisationsstrukturen einen strukturier-
ten Prozess — oft Uber mehrere Jahre. Die Stakeholder sollten frihzeitig befragt werden. Die
Einbindung der Lieferkette in die CR-Aktivitaten sollte forciert werden.

= Mittelstdndische Unternehmen werden nun auch starker mit den CR-Themen konfrontiert.
Treiber hierfur sind u.a. Lieferanten-Ratings und die Anforderungen an nachhaltige Anlagen
(PRI-Kriterien — Principles for Responsible Investment der Finanzindustrie). KMU sollten sich
frihzeitig, d.h. pro-aktiv mit den CR-Herausforderungen auseinandersetzen.

= In dem zweiten Terra-Beitrag ,CR-Handlungsfelder, -Ziele und -Organisation“ werden die
Erfolgsfaktoren 6 bis 9 im 4. bis 6. Kapitel naher vorgestellt.
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Forschungsfrage 6.: Welche Anforderungen sind an die Unternehmenskultur und die
Organisationsentwicklung zu stellen, damit die Nachhaltigkeitsherausforderungen ak-
tiv bearbeitet und gestaltet werden kbnnen?

Die wichtigsten Fragen hierzu (Erfolgsfaktoren 10-11):

=  Wo wirden Sie lhre Organisation in dem nachstehenden Kompetenzstufen-Modell einord-
nen? Was ist das Besondere, was Ihre Unternehmenskultur auszeichnet? Bitte benennen Sie
fur die Bedeutung der CR-Themen in ihrer Unternehmenskultur jeweils die drei wichtigsten
férdernden und hemmenden Faktoren?

=  Wie zeigt sich die Vorbildfunktion des Top-Managements in den 6kologischen und sozialen
Nachhaltigkeitsthemen? Wie intensiv werden die CR-Handlungsfelder durch das Top-Ma-
nagement unterstutzt? Welche CR-Handlungsfelder werden vom Top-Management als am
wichtigsten erachtet? Was unternimmt das Top-Management zur Férderung der Unterneh-
menskultur? Welche Anreize gibt es fur Fuhrungskréfte, die CR-Themen zu unterstitzen?

=  Wie ist die Ressourcenausstattung zur Verfolgung der CR-Handlungsfelder, fir Schulungen
und fir externe Kommunikation? Wie wichtig sind die Nachhaltigkeits-/CR-Themen fur den
HR-Bereich? Wie wichtig sind die CR-Themen fir die Mitarbeiter (auch bei Schulungen)?

Ergebnisse aus den Befragungen

= Die Befragten wurden mit dem nachstehenden Kompetenzstufen-Modell konfrontiert und
um eine Einschatzung gebeten: 6x wurde ,Entwicklungs-Kompetenz* (pro-aktiv) und 3x ,Ver-
anderung-Kompetenz“ (re-aktiv) benannt. Alle Befragten wiesen darauf hin, dass Teile ihres
Konzerns als ,besonders innovativ“ einzustufen sind und andere Teile nur ,Bestehendes be-
wahren“ wollen.

Vier Kompetenzstufen, auf denen sich Organisationen, Abteilungen und Teams 1.d.R. befinden

«Fahigkeit, grosse Durchbriiche Inter-aktiv / hohe
(Produkte, DL, Technologie 2 ) Kreativitat und Intuition /
ogistik, Vertrieb, etc.) erfolgreich Innovations-Kompetenz den Markt gestalten /

am Markt einzufiihren» Mitarbeiter-ldentifikation
«Fahigkeit, eigene Visionen, Pro-aktiv / eigene Vision/

Strategien und Ziele zu Entwicklungs-Kompetenz Mission und Leitbild /
entwickeln und umzusetzen» Impulse in den Markt bringen

«Fahigkeit, auf Anderungen im
Vorfeld angemessen zu reagieren»

- . Re-aktiv / auf Vleranderungsdruck
.. Veranderungs-Kompetenz von extern reagieren kénnen

«Fahigkeit, Bestehendes zu
bewahren und aufrecht zu erhalten»

Hohes Beharrungsvermogen

Beharrungs-Kompetenz — kaum Veranderungs-Bereitschaft

Quelle: Grafik Kompetenzstulen einer Organisation, aus integrales Management, imu-augsburg de

= Uber folgende Faktoren wird die Unternehmenskultur durch die CR-Themen “férdernd” und

Lshemmend® beeinflusst:
Hemmende Faktoren

= zu wenig Top-Management-Support
Zielkonflikte

= wichtigere Projekte

Kurzfristdenken

» Uberforderung Management

= aktive Unterstlitzung durch die Geschéftsleitung

= Botschaften von oben

= Verankerung CR/NH in der Unternehmensstrategie
= Partnerschaften

Sinnhaftigkeit

Vorzeige-/Leuchtturm-Projekte

* Handlungsdruck von aussen ' Zfaitknappheit
= gesellschaftliche Relevanz * Silodenken
= Kostendruck

langfristiges Denken
= wirksame CR-Organisation (Fachausschiisse) * kurze ROI-Vorgaben
Krisen treiben NH-Themen = zu wenig Bewusstsein bei den Mitarbeitern fir

konkrete Ziele und KPls fir CR/INH CR/NH (Ausbildungsbedarf)

Hinweis: diese Faktoren sind exemplarisch und gelten nicht fur alle befragten Unternehmen
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Die Unterstiutzung der CR-Aktivitdten des Unternehmens durch das Top-Management ist
ganz wichtig (1. Erfolgsfaktor fir Nachhaltigkeit). Die Befragung belegt jedoch nur vereinzelt
die notwendige Vorbildfunktion in den dkologischen und sozialen CR-Themen und dass rela-
tiv wenige Massnahmen zur gezielten Unternehmenskultur-Entwicklung seitens der Vor-
stande ergriffen werden (Delegation an HR).

In der Grafik auf Seite 12 werden mehrere

EInSChatzungen der Befragten dargeSte”t' Frage: «Wie intensiv werden die NH/CR-Handlungsfelder
die nachstehend fur die 6. Forschungs- durch das Top-Management unterstiitzt (Skala 1-5)
frage aufgegriffen werden. 1x sehr intensiv (5)

Auf die Frage ,Wie intensiv werden die 3 mittemaissig (3) 038
CR-Handlungsfelder durch das Top-Ma-

nagement unterstiitzt* gab es (nur) eine @ Sxintensiv ()

3,8 (intensiv / gut) mit 1x (5) sehr intensiv /
sehr gut und 3x (3) mittelméssig / befriedi-
gend. Die Einstufung mit sehr gut / wichtig
erfolgte durch Coop.

Die Unterstitzung der CR-Handlungsfelder durch das
Top-Management erhielt eine 3,8 (intensiv)

Die Ressourcenausstattung wurde wie folgt beurteilt (siehe Grafik auf S. 12)
a) zur Verfolgung der CR-Handlungsfelder: & 3,6 (gerade noch gut)
b) fir Schulungen: @ 3,4 (gutes befriedigend)
c) fur externe Kommunikation: @ 3,9 (gut)

Die HR-Bereiche bewerten die CR-Themen in der Wichtigkeit mit 3,8 (knapp wichtig). Sie
scheinen in die CR-Themen durch die Aufgabenverteilung CR-Abteilung und HR-Bereich zu
wenig eingebunden zu sein. Ihr Fokus liegt meistens nur auf den relevanten Mitarbeiterthe-
men. Damit werden die bei HR i.d.R. angesiedelten Mdglichkeiten zur Entwicklung der Unter-
nehmenskultur fir die CR-Themen zu wenig genutzt.

Die Mitarbeiter geben den CR-Themen nur eine mittlere Bedeutung (9 3,4) — s. Grafik auf
S.12. Auch die Schulungen zu diesen Themen haben bei ihnen nur eine mittlere Bedeutung
(2 2,9). Die Spannweite der CR-Schulungen reicht von eLearning (1 Std.) bis zu 2 Tagen
(Prasenzschulung).

Bewertung Terra Institute

Die Auspragung der jeweiligen Unternehmenskultur hat einen sehr wesentlichen Einfluss
auf das CR-Engagement einer Organisation. Je starker die Unternehmenskultur zu ,Verant-
wortung® und ,Ermachtigung” entwickelt ist, umso starker identifizieren sich mit Mitarbeiter mit
den CR-Themen und engagieren sich dafir.

Die meisten der Befragten scheinen sich wenig mit der jeweiligen Auspragung ihrer Unter-
nehmenskultur auseinander zu setzen — dies betrifft die CR-Abteilungen selbst sowie das
Top-Management und die Fiihrungskader. Es wurden nur wenige Angaben zu den konkreten
Merkmalen der jeweiligen Unternehmenskultur gemacht. Durch die meist vorhandene funktio-
nale Aufgabenteilung sind die HR-Bereiche wenig in die CR-Themen involviert (Ausnahme
Mitarbeiter- und soziale Themen).

In ,Reinventing Organization® (2015) von Frederic Laloux werden die unterschiedlichen Kom-
petenzstufen von Unternehmen gut beleuchtet und ihr jeweiliger Einfluss auf das CR-Be-
wusstsein und die CR-Aktivitdten vorgestellt. ,Postmoderne® Unternehmen (mit einem hohen
Grad an Innovations- und Entwicklungs-Kompetenz) zeigen ein hohes CR-Engagement und
sind auch wirtschaftlich erfolgreich.

Die CR-Teams der befragten Grossunternehmen sind sehr engagiert. Ihnen scheinen aber
bei 2/3 der Befragten — die ja eigentlich als vorbildlich gelten — die Mdglichkeiten und Res-
sourcen zu fehlen, die Fihrungskrafte und Mitarbeiter wirklich stark fir die CR-Themen be-
geistern zu kénnen. CR wird bei den Zielkonflikten — speziell mit anderen wichtigen Projekten
fur die Organisation (wie z.B. aktuell ,Industrie 4.0%) — als zweitranging eingestuft. Hoch ent-
wickelte Unternehmenskulturen und/oder Teile von Organisationen mit einer hoch entwickel-
ten Kultur geben den 6kologischen und sozialen Herausforderungen eine héhere Bedeutung
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als andere und kdnnen sie besser in das jeweilige Business Modell und den Kundennutzen
integrieren.

= Fazit zu den Hypothesen 10 und 11: Diese beiden Erfolgsfaktoren sind sehr relevant. Es be-
darf intensiver Anstrengungen, die Mitarbeiter und Fuhrungskréfte fiur die CR-Themen zu ge-
winnen. Gelingt dieses, hat das eine enorme Auswirkung auf die Unternehmenskultur des
Unternehmens, die dariiber deutlich leistungs- und kundenorientierter und damit erfolgreicher

wird.
(10) Gewinnung & Einbindung der Fuihrungskrafte (11) Pro-aktive Unternehmenskultur (leistungs-
und Mitarbeiter fiir die CR-Themen/Heraus- und kundenorientiert) mit Team- und
forderungen (bottom-up) Innovations-Kompetenz

Handlungsempfehlungen

= Die CR-Themen sind meist unzureichend in der Unternehmenskultur verankert; das gilt selbst
far Unternehmen, die sich schon lange mit CR beschaftigen und/oder diesen Herausforderun-
gen eine hohe Prioritat geben. Es bedarf
a) einer Uberzeugenden Mission des Unternehmens (was ist unser systemischer Auf-
trag? - siehe z.B. die Anleitung im Buch «Sustainable Companies»),
b) der Vorbildfunktion des Managements,
¢) einer aktiven internen und externen CR-Kommunikation,
d) dem Einsatz von Change-Makern (CR-Botschafter, die bestimmt werden),
e) inspirierenden CR-Events (z.B. Team-Wettbewerb zu Klimaschutzmassnahmen im
Unternehmen) und
f) dem Aufbau einer ,Dialog“-Kultur.
Oft wird die Bedeutung der DNA eines Unternehmens - die Unternehmenskultur, und wie sie
Uber CR-Themen positiv weiterentwickelt werden kann, unterschatzt.

= Der dritte Terra-Beitrag ,Unternehmenskultur und CR-Kommunikation“ gibt relevante Hand-
lungsempfehlungen und vertieft die Erfolgsfaktoren 10 und 11 fir Nachhaltigkeit.
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Forschungsfrage 7.: Wie kann Nachhaltigkeit am effektivsten intern und extern kom-
muniziert werden?

Die wichtigsten Fragen hierzu (Erfolgsfaktoren 12-14):

Uber welche Medien und Formate werden ihre Nachhaltigkeits-/CR-Aktivitaten dokumentiert?
Welche Kommunikationsmittel werden fiir die CR-Handlungsfelder intern genutzt? Welche
CR-Themen interessieren die Mitarbeiter am meisten? Welche Kommunikationsmittel werden
fur die CR-Handlungsfelder extern genutzt und wie wichtig sind sie? Kommunikation an Kun-
den, Partner und Lieferanten: Was interessiert sie am meisten?

Ergebnisse aus den Befragungen

) B I T Y T

Medien zur

Internet CR-Bericht Geschaftsbericht CO2-Bilanz
Dokumentation Prasentatlonen
Interne Intranet Vortrage & Mitarbeiter- Schulungen Tvl;iz:eefrjfs :
Kommunikation Roadshows Zeitschrift 9 e
Aushange
Externe Kunden- Kunden- . Vortrage & CR-
Kommunikation Zeitschrift (S Newsletter bt Konferenzen

Die Grafik zeigt die jeweiligen Kommunikationsmittel in der Prioritét von 1 bis 5 zur Dokumentation sowie zur in-
ternen und externen Kommunikation. Bsp. die Kundenzeitschrift ist das wichtigste externe Kommunikationsmittel.

Medien zur Dokumentation der CR-Aktivitaten (Erfolgsfaktor 12):

Die Internet-Inhalte zu CR haben fiur die Dokumentation die 1. Prioritat. Hier besteht die Ge-
fahr, dass diese Darstellungen recht schnell uniibersichtlich werden kénnen (zu viele Inhalte,
kein roter Faden, ...).

Der jahrliche CR-Bericht steht an 2. Stelle, gefolgt vom Geschéftsbericht, in dem viele CR-
Themen in gekirzter Form pragnant dargestellt werden.

Hinweis: Die Schweizer Post und einige Grossunternehmen, die in diese Studie nicht einbezo-
gen wurden (Mitglieder im Dow Jones Sustainability Index), verzichten inzwischen auf CR-Be-
richte und intergieren diese Teile vollstandig in ihre Geschaftsberichte. Zusatzlich veroffentli-
chen sie dann noch einen GRI-Index mit weiteren Details.

CR-Berichte werden relativ wenig gelesen — z.B. im Vergleich zu den CR-Internet-Informatio-
nen der befragten Konzerne und/oder CR-Beitrédgen in Kundenzeitschriften. Daflr helfen sie
den Organisationen ihre Handlungsfelder und verfolgten Ziele klar zu préazisieren und die In-
halte fur Mitarbeiter, Kunden und die weiteren Stakeholder-Gruppen interessant und verstand-
lich zu machen.

CR-Préasentationen sind ebenfalls wichtig zur Dokumentation der CR-Aktivitaten — u.a. auch
themenspezifisch (Prio 4).

Die CR-Aktivitaten werden auch noch dokumentiert und verbreitet (iber PR sowie Fachbei-
trage Uber Social Media, Newsletter und in Kundenzeitschriften.

Wirksame interne Kommunikation (Erfolgsfaktor 13):

Das Intranet hat fur die Mitarbeiter in der internen Kommunikation die héchste Bedeutung —
das gilt auch fir die CR-Themen.

Vortrage und Roadshows folgen auf Platz 2; danach kommen (3) Mitarbeiterzeitschrift,

(4) Schulungen und (5) TV-Screens/Poster/Aushénge.

Die eigenen Internet-Inhalte scheinen von den Mitarbeitern wegen des Intranets wenig beach-
tet zu werden (Rang 6 zusammen mit Webinaren).

Bedeutung haben auch noch interne Blogs, interne Social Media Méglichkeiten (Intranet) und
Kundenzeitschriften (priméar Coop, Migros und ZKB).

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)



Studie ,Erfolgsfaktoren flir Nachhaltigkeit in Grossunternehmen in der Schweiz* Seite 20

Die wichtigsten CR-Themen sind (1) Mitarbeiter/HR, Arbeitsumfeld und Arbeitssicherheit,
(2) Okologie/Klima/CO2/Energie, (3) Mobilitat, (4) nachhaltige Produkte und Anlagen.

Attraktive externe Kommunikation zur Einbindung der Kunden, Partner und Lieferanten (Erfolgsfak-

tor 14)

Die Kundenzeitschrift hat hier 1. Prioritét (auch wenn 3 der befragten Unternehmen eine sol-
che nicht haben).

Das Internet steht an 2. Stelle, gefolgt vom Kunden-Newsletter.

Der CR-Bericht hat fur die Kommunikation erst 4. Prioritat — obwohl er fur die Erarbeitung, Pri-
orisierung und mogliche Darstellung/Aufbereitung der Inhalte eine sehr hohe Bedeutung hat.

Vortrage und Teilnahme an CR-Konferenzen wird die 5. bzw. 6. Prioritdt gegeben.
Wichtig sind auch noch PR-Arbeit, Bewerbung am Point of Sales (PoS) und Blogs.

Kunden, Partner und Lieferanten interessieren diese CR-Themen am meisten: (1) Umwelt und
Klima, (2) Nachhaltige Produkte, (3) faire Lieferkette und (4) attraktiver Arbeitgeber.

Bewertung Terra Institute

Die Dokumentation der CR-Aktivitéten ist wichtig. Der CR-Bericht hilft die Informationen richtig
zu strukturieren und aufzubereiten; die Dokumentation muss aber auch tiber andere Medien
aufgebaut werden. Entscheidend fur den Erfolg der CR-Aktivitaten ist das Erreichen der jewei-
ligen Zielgruppen Uber wirksame interne und eine attraktive externe Kommunikations-Strate-
gie.

Es gibt einen Trend, wichtige CR-Themen in Kurzform im Geschéftsbericht darzustellen (als
Teil nichtfinanziellen Reportings) — oft unter der Uberschrift ,Verantwortung“. Uber diese Dar-
stellung wird dann auf den Nachhaltigkeitsbericht und weitere Internet-Inhalte hingewiesen
sowie auf den GRI-Index.

In den Workshops — im World-Café-Format am 01.09.16 anlasslich der Prasentation der Stu-
dienergebnisse — wurden drei Themen zu den Erfolgsfaktoren fir Nachhaltigkeit vertieft, u.a.

«CR-Einfluss auf die Unternehmenskultur und Mobilisierung der Mitarbeiter fir CR-Themen»

(2. Thema) und «CR-Bedeutung fur Kunden» (Thema 3). Die Ergebnisse sind dem Anhang 2
zu entnehmen. Die Studie zeigte auf, dass bei einigen der befragten Konzerne in diesen The-
menbereichen noch Nachhol- bzw. Weiterentwicklungsbedarf besteht.

Fazit zu den Erfolgsfaktoren 12-14: es wichtig, die CR-Themen préazise und gut strukturiert so-
wie fur den jeweiligen Adressaten ansprechend zu formulieren und zu dokumentieren. Dabei
gilt es miteinander verbundene Dokumentationen aufzubauen. ,Tue nicht nur Gutes, sondern
rede auch dartiber” ist ganz wichtig fir die interne und externe Kommunikation. So kann die
Unternehmenskultur positiv weiterentwickelt und die Stakeholder fur das Engagement des Un-
ternehmens begeistert werden. Bei den Kern-Erkenntnissen wurde bereits darauf hingewie-
sen, dass einige der befragten Grossunternehmen intern (oft nur in den Fachabteilungen be-
kannt) deutlich mehr tun, als sie nach extern und intern kommunizieren. Damit geht viel Aus-
strahlungskraft verloren und das Unternehmen entfaltet nicht sein volles Potential.

(13) Wirksame interne CR-Kommunikation (Intranet,
(12) Gut strukturierte Dokumentation der Schulungen, Vortrage, Screens, Workshops, ...)
CR-Aktivitdten (Geschaftsbericht, Nachhaltigkeits-

bericht, Internet, ....) (14) Attraktive externe CR-Kommunikation zur

Einbindung der Kunden, Partner und Lieferanten

Handlungsempfehlungen

Greenwashing ist abzulehnen! Aber die, die wirklich Gutes fiur die Umwelt, die Menschen und
die Gesellschaft tun, sollten dieses auch authentisch kommunizieren.

Der dritte Terra-Beitrag ,Unternehmenskultur und CR-Kommunikation® gibt relevante Hand-
lungsempfehlungen und vertieft die Erfolgsfaktoren 12 bis 14 fur Nachhaltigkeit.

Wertvolle Anregungen fiir die interne und externe Kommunikation sowie die Mobilisierung von
Mitarbeitern und Kunden fir die CR-Themen ergeben sich auch aus den vorbenannten Work-
shop-Ergebnissen vom 01.09.16.
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Forschungsfrage 8.: Wie wird im Unternehmen mit Trade off umgegangen? Wider-
spruchsmanagement und Zielkonflikte

Hinweis Wikipedia: Trade-off (englisch trade off ,tauschen*) bzw. Austauschbeziehung beschreibt im Allgemeinen
eine gegenlaufige Abhangigkeit: Wird das eine besser, wird zugleich das andere schlechter (siehe auch umge-

kehrte Proportionalitat). Dariiber hinaus beschreibt der Ausdruck auch Bemiihungen, gut abzuwégen. Ubersetzt
wird Trade-off in diesem Kontext mit Kosten-Nutzen-Abwagung, Kompromiss und Ausgleich des Zielkonfliktes.

= i Vemn\mﬂunaslos "
o W BINGER! j\M\/&
I 2
= (

"l mmenk Efﬂﬂﬁl‘lé

s, oty ( \g\\e M;‘(PB ,_ Y
) 3 W “0 By,
L‘\{wuﬁgg«u )&W ~ = §“u i, ) ikt bew(JsskaJ /U\
oesloten % K Imflh(im g&@ Nl erfchedond..
\ / , bisher.. Y ik sysfemohsch P—
)

@\ \\V s

Insfrumente. i anfer | Wanz)

Nl m .
= | 5 ey e A

P Ja S{ruduren Q\ ' \B= ? )
F\m\«hte“&‘_ ‘ (
PR K Fifschacungen ,

PUELE

niem N\
/ Fffisent
onstrukiver / Kaden

Umoang mif Aufzen
Ziellonflifen yr

WH.2nm-200er.com

Grafik: Visual Grafic Recording zum Vortrag «Widerspruchsmanagement und Zielkonflikte» von Simone Gruber am 01.09.2016

Die wichtigsten Fragen hierzu (Erfolgsfaktor 2b):

= Umgang mit Zielkonflikten hinsichtlich CR: Welche wesentlichen Zielkonflikte sehen Sie und
wie gehen Sie damit um?

= Sind Sie auf folgende Herausforderungen vorbereitet und wie wichtig ist dieses fiir Ihre Orga-
nisation (Zeithorizont 5 Jahre)?

Ergebnisse aus den Befragungen

= Als wesentliche Zielkonflikte fir die CR-Themen wurden benannt: (1) Kurzfristdenken,
(2) Kostendruck, (3) wichtige andere Projekte, (4) Wachstumszwang, (5) knappe Ressourcen
und (6) fehlende Business-Relevanz. Die CR-Themen werden hierdurch oft ,ausgebremst®.

= Lo@sungsansatz: es ist wichtig, den konkreten Nutzen von CR-Engagement aufzuzeigen (z.B.
fur Kunden, fur Mitarbeiter, die Unternehmenskultur, ...) und die Top-Management-Unterstut-
zung ist einzufordern.

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)



Studie ,Erfolgsfaktoren flir Nachhaltigkeit in Grossunternehmen in der Schweiz* Seite 22

Aus den Ergebnissen der Befragung ergab sich die nachstehende Grafik. Unternehmen und Wirtschaft sind in die
Gesellschaft und das tibergeordnete System Natur/Umwelt einzuordnen. Die Unternehmen sind mit sechs we-

sentlichen Zielkonflikten konfrontiert.

Natur / Umwelt

Widerspriiche und Zielkonflikte,
die auf Top-Management-Ebene zu
behandeln sind, z.B. «Die unternehmerische
Gewinnmaximierung und der Erhalt der
Ressourcen als Wirtschaftsbasis sind zur
gleichen Zeit nicht moglich!»

des Klimawandels
schaden

en-Verknappung
er Konsum
erteilung Vermogen,
nen und Arbeit

ﬁuUntemah@en~i ‘
- Wirtschaft
W -

* Externalisierung von Koste
= Wettbewerbsfahigkeit :

_* Reputation und Image”

Zielkonflikte in Unternehmen: To—

(1) Okonomische Logik vs. 6kologi

(2) OGkonomische Logik vs. soziale Inte

(3) Stabilitat & Effizienz vs. Innovativitat &

(4) Kurzfristige vs. langfristige Sichtweisen

(5) Unternehmensinteresse (CEO/GL) vs. Interesse
CR/Nachhaltigkeitsabteilungen

(6) Unternehmensinteressen vs. Stakeholder-
Erwartungen

Quelle: Masterarbeit Simone Gruber «Nachhaltigkeit in Schweizer
aus der Pe des

= Acht wichtige Herausforderungen (siehe nachstehende Grafik) wurden von den Befragten auf
ihren Vorbereitungsstand und auf die Bedeutung fiir die Organisation beantwortet. Als wirklich

wichtig wurden nur eingestuft

e Ressourcen-Verknappung (4,0 — wichtig — von 7 Befragten als ,gut” vorbereitet einge-

stuft)
e Sharing Economy (4,0 — wichtig — von 7 Befragten als ,gut” vorbereitet eingestuft)

e mehr Regionalitat (3,7 — auch noch wichtig — von 7 Befragten als ,gut” vorbereitet ein-

gestuft)
=  Wertewandel und Circular Economy werden nur begrenzt beachtet.

= Die Herausforderungen Suffizienz, Reparatur und Postwachstums-Trends finden hingegen

lediglich eine geringe Beachtung.

Zukinftige Herausforderungen: Bedeutung flr

und Vorbereitung der befragten Konzerne Eigene Vorbereitung
(gut — kaum — nein)

Ressourcenverknappung I 4,0 7x = 1x=1x
Sharing Economy I 4,0 g 7x—1x— 1x

Mehr Regionalitat I 3,7 7x —0x — 2x
Wertewandel I 34 4x —3x—2x
Circular Economy I 3,3 2x —4x — 3x
Postwachstums-Trends I 2,9 1X — 4x — 4x
Reparatur IEEEG————— 2,7 g 3x —0x — 6x
Suffizienz IEEG— 2,6 1x —4x—4x

1,0 2,0 3,0 4,0 50

Einschdtzung der Bedeutung (skala 1-5)
(1) keine Bedeutung (2) gering (3) mittlere (4) wichtig (5) sehr wichtig

Grafik: den Befragten wurden mehrere Antwortmdoglichkeiten angeboten. Gefragt wurde nach der
Bedeutung dieser Kriterien fur das Unternehmen und wie weit die eigene Vorbereitung dafir ist.
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Die Masterarbeit von Simone Gruber ,Nachhaltigkeit in Schweizer Grossunternehmen aus der
Perspektive des Widerspruchsmanagements® nimmt sich der Themen der Zielkonflikte sowie
der wichtigen Herausforderungen in besonderem Masse an. Als wichtigster Zielkonflikt wird
die 6konomische Logik vs. den 6kologischen und sozialen Interessen gesehen. Unternehmen
sind aus der 6konomischen Logik heraus (Gewinnmaximierung) versucht, die Externalisierung
von Kosten zu betreiben. Es scheint wichtig, dass diese Zielkonflikte auf Top-Management-
Ebene offen behandelt und CR-Abteilungen mit ihren Anliegen wirksam unterstiitzt werden.
Die Ergebnisse dieser Masterarbeit sind dem Anhang 1 zu enthehmen.

Bewertung Terra Institute

Fazit zum 2. Teil der Hypothese 2 — Zielkonflikte fir das CR-Engagement behandeln: Es be-
stehen erhebliche Zielkonflikte mit den CR-Themen. Diese sind auf Top-Management-Ebene
zu adressieren und kdnnen nur dort mit Ausstrahlung auf das Unternehmen geldst werden.
Dies scheint aber nur bei max. 1/3 der neun befragten Konzerne systematisch beachtet zu
werden. Viele CR-Abteilungen dringen deshalb mit ihnren Themen und Projekten oft nicht aus-
reichend durch, was zu Projektverzogerungen fuhrt. Die Zielkonflikte kénnen wohl nur auf
Top-Management-Ebene wirklich gelést werden.

Handlungsempfehlungen

Zielkonflikte werden in Unternehmen oft nicht AGENDA Workshop Geschéftsfiihrung

direkt angesprochen und gelost. Damit kommt = Situationsanalyse (Was gibt es bereits?

es leicht zu ,faulen” Kompromissen, die z.B. Externer Handlungsdruck? Mitbewerber? ...)
das CR-Engagement eines Unternehmens

. : = Was ist unser Unternehmensauftrag (Mission),
behindern und seine Austrahlungskraft

wo stehen wir in den Themen Circular

bremsen. } Economy & Marketing 3.0 und welchen

Im ersten Terra-Beitrag ,Ubersicht und Top- Reifegrad hat unsere Nachhaltigkeitsstrategie?
Management-Einbindung“ werden relevante = Vorteile & Risiken eines CR-Engagements
Handlungsempfehlungen fur ein evtl. notwen- (SWOT-Analyse)

diges RE:CONNECT und die beiden ersten Er-

folgsfaktoren fir Nachhaltigkeit gegeben. " Zielkonfiikte befrachten

= Relevante CR-Handlungsfelder (Impact,
gesellschaftliche Relevanz, Erwartungen der
Stakeholder) bestimmen

Fur Unternehmen bietet sich ein Workshop auf
Top-Management-Ebene an (siehe nebenste-
hender AGENDA-Vorschlag).

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)



Studie ,Erfolgsfaktoren flir Nachhaltigkeit in Grossunternehmen in der Schweiz* Seite 24

In der nachstehenden Tabelle werden die 14 Erfolgsfaktoren mit den ihnen zugeordneten Forschungs-
fragen und einer kurzen Bewertung pro Erfolgsfaktor durch Terra Institute ausgewiesen.

Nr. Erfolgsfaktor Forschungsfrage Bewertung

Top-Management und CR

UnterstUtzung und Einbindung Top- Schlussfragen ohne Top-Management-Unterstitzung hat CR bei den gegebenen

1 Zielkonflikten keine Chance. Eine Vorbildfunktion der Geschaftsleitung strahlt
Management 3.6.8  |sarkaus
2a Vorteile und Erwartungen CR- 3 wichtig, dass sich Organisationen mit den konkreten Vorteilen und
Engagement ' Erwartungen an das CR-Engagement auseinandersetzen
%b Zielkonflikte CR-Engagement Schlussfragen, |es bestehen erhebliche Zielkonflikte mit den CR-Themen; diese sind auf Top-
behandeln 6., 8. Management-Ebene zu adressieren und zu l6sen

CR-Handlungsfelder & Verankerung

CR-Kriterien und die Befragten bewerten sich intern nach diesen sechs Bewertungsthemen
4., (analog zu Rating-Agenturen und ISO 26000). Fir die Kriterien wird GRI G4
Bewertungssegmente herangezogen
4 CR-Strateg ie und -Handlungsfelder 4. die Befragten haben jeweils eine CR-Strategie entwickelt und relevante CR-

Handlungsfelder bestimmt

die Verankerung der CR-Strategie in der Unternehmensstrategie sowie in der

S Veran kerung CR-Strategle 4. Vision und in den Werten sind wichtig

CR Ziele & Organisation

Die Befragten haben umfangreiche CR-Ziele, -Massnahmen und KPls

(B CR-Ziele & Massnahmen 5. ontwickelt
Y& Einbeziehung Lieferkette 5. Die Lieferkette wird immer stérker in die CR-Strategie eingebunden
. . Eine leistungsfahige CR-Organisation mit Vorstandsanbindung sichert die
8 CR Organ isation und Ressourcen 5. Umsetzung der CR-Strategie und der verfolgten Ziele und KPIs
) Stakeholder-Diang 5. Ein Stakeholder-Dialog ist wichtig - am wenigsten werden bislang die

Lieferanten eingebunden

Unternehmenskultur & CR

Gewinnung & Einbindung 6 Die Notwendigkeit der Gewinnung & Einbindung wird gesehen. Bislang wird
FUhrungskréfte und Mitarbeiter : dafiir aber noch zu wenig gemacht. CR-Themen sind attraktiv zu gestalten

Je weiter die Unternehmenskultur entwickelt ist, desto intensiver wird das CR-

LY Pro-aktive Unternehmenskultur 6. Engagement von der Organisation getragen

Die Dokumentation der CR-Aktivitaten ist wichtig. Einige der Befragten
NH/CR-Dokumentation 7. machen deutlich mehr, als sie dokumentieren bzw. kommunizieren. Der CR-
Bericht hilft die Informationen richtig zu strukturieren und aufzubereiten

Das Intranet ist fiir die interne Kommunikation am wichtigsten, gefolgt von

Interne CR-Kommunikation 7. Vortragen & Roadschows sowie der Mitarbeiterzeitschrift

In der externen Kommunikation steht die Kundenzeitschrift an Nr. 1, gefolgt

Externe CR-Kommunikation 7. vom Internet und Kunden-Newsletter. CR-Berichte werden wenig gelesen

Hinweis: a) Die Studie «Erfolgsfaktoren fur Nachhaltigkeit in Grossunternehmen in der Schweiz»,

b) die Prasentationen vom 01.09.2016 (Vorstellung der Studienergebnisse und Erfahrungsaustausch),
c) eine Kurzfassung der Masterarbeit von Simone Gruber sowie d) weiterfihrende Materialien sind zu
finden unter folgendem Link: www.cmpartners.ch/terra-institute-schweiz/studie-erfolgsfaktoren.
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Anhang 1: Masterarbeit Simone Gruber ,,Nachhaltigkeit in Schweizer Grossunterneh-
men aus der Perspektive des Widerspruchsmanagements*

(1) Ausziige aus der Préasentation vom 01.09.16

Ausgangslage:

«Das heutige Nachhaltigkeitsmanagement ist auf wirtschaftliche Vorteile fir das jeweilige Unterneh-
men ausgerichtet, weniger jedoch auf eine effektive Bewaltigung der Nachhaltigkeitsprobleme» (Dyl-
lick 2015).

«Unternehmen beschaftigen sich oft reaktiv mit Symptombekampfung, anstatt proaktiv den Markt und
das Marktumfeld im Nachhaltigkeitskontext zu gestalten. Trotz umfassendem Nachhaltigkeitsmanage-
ment ist das Prinzip einer regenerativen Wirtschaftsweise (Erhalt der Ressourcenbasis) noch nicht
ausreichend verinnerlicht»

Untersuchungsfrage:

«Wie gestaltet sich ein Widerspruchsmanagement, das die rein-dkonomische Effizienzperspektive und
die ressourcenorientierte Nachhaltigkeitsperspektive bei unternehmerischen Entscheiden und Han-
deln in Balance bringt, das langfristig die Zukunftsfahigkeit von Unternehmen sicherstellt?»

Hypothese:
«Unternehmen mit einer robusten Nachhaltigkeitspositionierung
= setzen sich mit widerstreitenden 6kologischen, sozialen und 6konomischen Nachhaltigkeits-
herausforderungen auseinander,
= haben einen konstruktiven Umgang mit Zielkonflikten und Widerspriichen
= stellen damit die eigene Zukunftsféhigkeit sicher.»

Fazit:

= Grundwiderspruch zwischen der rein-6konomischen Effizienzperspektive und der ressourcenori-
entierten Nachhaltigkeitsperspektive wird nicht systematisch bewaltigt

= Rein-6konomische Effizienzperspektive ist die dominante Entscheidungspramisse — es gibt Aus-

nahmen

= |nstitutionelle und instrumentelle Integration der Nachhaltigkeitsherausforderungen umfassend ge-
wahrleistet

= Widerspruchsmanagement, Trade-off und Zielkonflikte kaum im Bewusstsein, weitgehend unbe-
kannt

= Aus einer Langfristperspektive sind die untersuchten Unternehmen nur bedingt zukunftsfahig —
Erhalt der Ressourcenbasis nicht systematisch sichergestellt
» Nachhaltigkeitspositionierung nur bedingt robust — Diskrepanz zwischen Nachhaltigkeitspositio-
nierung nach aussen und Nachhaltigkeitskultur nach innen
= Robuste Nachhaltigkeitspositionierung bedingt notwendigerweise ein Widerspruchsmanagement,
welches das Ausbalancieren der
e Okonomischen Unternehmensinteressen
e Erhalt der Ressourcenbasis
e gesellschaftlichen Nachhaltigkeitsherausforderungen,
sicherstellt
(Abstraktes) Widerspruchsmanagement muss fur Unternehmen stérker operationalisiert werden

Diskussion: «Die Suche nach echter Nachhaltigkeit»

«Unternehmen mussen lernen, die Gesellschaft und deren Probleme zum Ausgangspunkt des Wirt-
schaftens zu machen. Nur dies ermoglicht echte unternehmerische Nachhaltigkeit» (Neue Zircher
Zeitung, Dyllick 2015)
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(2) Summary und Gesamtfazit (Vorversffentlichung Stand 22.02.2016, grub@zhaw.ch)

Zusammenfassung

Widerspruchsmanagement im Organisationskontext ist eine der zentralen Herausforderung fiir eine
nachhaltige Entwicklung. Der Widerspruchlogik liegt die Erkenntnis zu Grunde, dass die rein-6konomi-
sche Effizienzperspektive und die ressourcenorientierte Nachhaltigkeitsperspektive in einem Wider-
spruch zueinanderstehen: Unter der Effizienzpramisse werden unternehmerische Gewinne in der Re-
gel maximiert, ohne dabei den Erhalt der Ressourcenbasis sicherzustellen, wohingegen die Nachhal-
tigkeitspramisse den Ressourcenerhalt als Wirtschaftsbasis postuliert. Beide Pramissen lassen sich
nicht zur gleichen Zeit maximieren, d.h. sie stehen in einem logischen Widerspruch zueinander. Vor
diesem Hintergrund wird mit der vorliegenden Masterarbeit der Frage nachgegangen, wie sich das Wi-
derspruchsmanagement in Schweizer Grossunternehmen gestaltet und inwiefern deren Zukunftsféhig-
keit dadurch langfristig sichergestellt ist.

Zur Untersuchung des Widerspruchsmanagements wurden die Schweizer Bundesbahnen, die
Schweizerische Post, Swisscom, Migros, Coop, Ikea, Zirich Versicherung, Zircher Kantonalbank und
SwissRe befragt. Dazu wurde ein Analyseraster entwickelt und die Datengrundlage spezifisch auf
Zielkonflikte, Formen der Widerspruchsbewaltigung sowie auf Sicht- und Vorgehensweisen untersucht
die Hinweise auf fehlende Bewaltigung von Widerspriichen geben.

GESELLSCHAFT

+ Folgen des Klimawandels

« Umweltschaden

« Ressourcen-Verknappung

« Steigender Konsum

« Ungleichverteilung Vermégen,
Einkommen und Arbeit

Widerspriiche und Zielkonflikte,
die auf Top-Management-Ebene zu
behandeln sind, z.B. «Die unter-
nehmerische Gewinnmaximierung
und der Erhalt der Ressourcen als
Wirtschaftsbasis sind zur gleichen
Zeit nicht méglich!»

—o UNTERNEHMEN /
WIRTSCHAFT

« Effizienz

+ Externalisierung von Kosten

+ Wettbewerbsfahigkeit

« Erfillung gesetzlicher Auflagen
+ Reputation und Image

Zielkonflikte in Unternehmen:
1. Okonomische Logik vs. dkologi-
sche Interessen

2. Okonomische Logik vs. soziale
Interessen

. Stabilitat & Effizienz vs. Innovati-
vitdt & Wandel

4. Kurzfristige vs. langfristige
Sichtweisen

. Unternehmensinteresse (CEO/
GL) vs. Interessen NH/CR-Abtei-
lungen/Strukturen

. Unternehmensinteressen vs.
Stakeholder-Erwartungen

w

o

(=}

Abbildung 1: Zielkonflikte und Widerspriiche in Unternehmen in Nachhaltigkeitskontext (eigene Darstellung)

Die Resultate haben gezeigt, dass sich die untersuchten Unternehmen im dilemmatischen Span-
nungsfeld zwischen der Effizienz- und der Nachhaltigkeitsperspektive bewegen. Es dominieren Ziel-
konflikte zwischen 6konomischer Logik vs. 6kologischer Interessen, gefolgt von Konflikten zwischen
Okonomischer Logik vs. sozialer Interessen. Positiv ist zu bewerten, dass die Bewdltigung der Wider-
sprichlichkeiten durch die institutionelle und instrumentelle Integration der Nachhaltigkeitsherausfor-
derungen in Form von Nachhaltigkeitsabteilung oder implementierten Instrumenten wie Umweltmana-
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gementsystemen weitgehend sichergestellt ist. Trotzdem deuten Zielkonflikte und Hinweise auf feh-
lende Bewaltigung von Widerspriichen auf bestehende Dilemmata hin. Denn die Effizienzpramisse ist
in der Regel nach wie vor handlungsleitend (Kostendruck, Gewinnmaximierung, Wachstumszwang).
Die Nachhaltigkeitspramisse hingegen wird der Effizienzpramisse haufig untergeordnet und wird
bspw. wirksam sobald der Entscheidungsgegenstand imagerelevant ist. Eine ausbalancierte Anwen-
dung der widerspruchlichen Entscheidungspramissen ist in den untersuchten Organisationen noch
nicht systematisch in allen Unternehmensbereichen bis ins Topmanagement integriert.

Aufgrund der Ergebnisse, wird empfohlen das Bewusstsein und die Kompetenzen fur Widerspruchs-
management in den Unternehmen und insbesondere auf der Topmanagementebene zu starken. Es
gilt die rein-6konomische Effizienzperspektive um die ressourcenorientierte Nachhaltigkeitsperspek-
tive zu erweitern. Zielkonflikte und Widerspriiche missen im Organisationskontext offen thematisiert,
anerkannt und systematisch bewaltigt werden, um die langfristige Zukunftsfahigkeit der Unternehmen
sicher zu stellen.

Inhaltsverzeichnis

1 Einleitung 7
1.1 Fragestellung und Zielsetzung 7
1.2  Untersuchungsgegenstand 8
1.3 Methodisches Vorgehen 8
2 Theoretische Hintergrinde zum Widerspruchsmanagement 9
2.1 Konzeptionelle Grundlagen zum Widerspruchsmanagement — theoretische Herleitung
des Analyseraster 12
2.2 Analyseraster-Widerspruchsmanagement 16
4 Ergebnisse 19
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5 Gesamtfazit und Handlungsempfehlungen 23
6 Literaturverzeichnis 25

5 Gesamtfazit und Handlungsempfehlungen

Die Analyse des Widerspruchsmanagements der Schweizer Grossunternehmen hat gezeigt, dass sich
alle befragten Unternehmen im dilemmatischen Spannungsfeld zwischen Unternehmensinteressen und
den Interessen der Gesellschaft bewegen. Positiv ist zu bewerten, dass die Bewadltigung der Wider-
sprichlichkeiten durch die institutionelle und instrumentelle Integration der Nachhaltigkeitsherausforde-
rungen weitgehend sichergestellt ist. Trotzdem deuten Zielkonflikte und Hinweise auf fehlende Bewalti-
gung von Widerspriichen auf bestehende Dilemmata hin. Die Effizienzpramisse ist in der Regel nach
wie vor handlungsleitend (Kostendruck, Gewinnmaximierung, Wachstumszwang). Die Nachhaltigkeits-
pramisse hingegen wird nicht systematisch entscheidungs- und handlungswirksam, sondern wird der
Effizienzpramisse haufig untergeordnet. Sie wird oft selektiv in bestimmten Unternehmensbereichen
wirksam oder situativ bedeutsam, sobald der Entscheidungsgegenstand image- oder reputationsrele-
vant ist.

Die einleitend gestellte Untersuchungsfrage kann insofern beantwortet werden, dass die Mehrheit der
Unternehmen bedingt zukunftsfahig sind. Die rein-6konomische Effizienzperspektive ist in der Mehrheit
der Unternehmen stark ausgepragt, wohingegen die Nachhaltigkeitsperspektive nicht alle Unterneh-
mensbereiche bis in die Topmanagementebene systematisch durchdringt. Hier ist Handlungsbedarf ge-
geben. Aufgrund der absoluten Ressourcenknappheit kann die Zukunftssicherheit der Unternehmen
langfristig nur gewéhrleistet bleiben, wenn auch der Ressourcenerhalt in Form einer regenerativen Wirt-
schaftsweise sichergestellt wird und sich in Form von konstruktivem Widerspruchsmanagement in den
Unternehmen manifestiert.
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Deshalb ist es erforderlich die Gleichzeitig von Effizienz und Nachhaltigkeit im unternehmerischen Ent-
scheiden und Handeln zu beherrschen. Zentral sind dabei das Bewusstsein und ein aktives Vorweg-
nehmen von Zielkonflikten im strategischen Management. Modernes Management bedingt neue und
veranderte Kompetenzen, welche:

= Bestehendes in Frage stellt und die Effizienzperspektive um die Nachhaltigkeitsperspektive er-
weitert

= Unsicherheiten, Mehrdeutigkeit und Denken in dynamischen Szenarien akzeptiert

= Mit gesteigerter Komplexitéat durch die Gleichzeitigkeit von Entscheidungspramissen umzugehen

» In Langfristszenarien denkt und handelt

»= Neue Fihrungs- und Organisationsmodelle einflhrt

= Die Priorisierung und Qualitéatssicherung von relevantem Wissen ermdglicht und sicherstellt

= Ambiguitatstoleranz implizieren

= Trade-offs offen und bewusst thematisiert und das Nicht-Erreichte legitimiert (Kugler, Olbert-Bock
2012)

Nicht zuletzt ist das Aufbrechen mentaler Pfadabhangigkeiten (typische Denk- und Handlungsmuster)
in der Topmanagementebene ein wichtiger Ansatz. Dabei miissen durch die komplexe Kombination des
in Entscheidungen und Handlungen eingehendes Wissens und Kénnens kombiniert werden:

= Offnung der bestehenden organisatorischen Grenzen

= Diversitat im Management

= Konstruktive Fehlerkultur und Lernen aus Fehlern

= Forderung reflexiver Kompetenzen des Einzelnen (Kugler, Olbert-Bock 2012)

Ein konstruktives Widerspruchsmanagement in Unternehmen erfordert die Erweiterung der Effizienz-
perspektive um die Ressourcenperspektive, bringt eine gesteigerte Komplexitat mit sich und bedingt
moderne Management-Kompetenzen, um die erkannten Widersprichlichkeiten systematisch zu bewal-
tigen. Damit kann die langfristige Zukunftsfahigkeit der Unternehmen und der Gesellschaft sichergestellt
werden.
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Anhang 2: Ergebnisse der Workshops im World-Café-Format vom 01.09.2016

Im Anschluss an die beiden Vortrage von Ralf Nacke und Simone Gruber wurden in einem World-
Café von den Uber 30 Teilnehmern der Veranstaltung drei Themen bearbeitet. Die Begriffe Nachhal-
tigkeit und Corporate Responsibility werden vereinfacht mit CR abgekirzt:

I. Thema: «Zielkonflikte und Top-Management-Einbindung»
(Tischholder Simone Gruber und Glinter Lenz)

Fragen, als mdgliche Anregungen fiir den Dialog am Tisch:

1)
@)
©)
(4)

Welche Zielkonflikte sehen Sie zwischen den CR-Aktivitdten und den Unternehmensinteressen
(6konomische Logik)? Welche sind nach lhrer Einschatzung die drei wichtigsten Zielkonflikte?
Wie kann das Bewusstsein fuir und die Anerkennung von Zielkonflikten im Top-Management (und
generell im Unternehmen) entwickelt und gescharft werden?

Wie kann ein konstruktiver Umgang mit Zielkonflikten erreicht werden?

Welche Managementkonzepte wirken dafur unterstutzend?

Wie beurteilen Sie die Praxis im Umgang mit CR-Zielkonflikten und im Widerspruchsmanage-
ment? Benennen Sie konkrete Beispiele aus Ihrer konkreten Erfahrung.

Ergebnisse (Kurzprotokoll in Stichpunkten — Glinter Lenz, Terra Institute):

i~

i~

Why? — was ist die Mission, die Vision? -
Kommunikation, Story telling!
Wie definieren wir «Erfolg»? — nur wirtschaft-
lich? Wie messen wir diesen? Langfristbe-
trachtung: Es geht um «total cost of ow-
nership»!
langfristiger denken: von Quartals- zu Jahres-
berichten (Bsp. Unilever)
«Lebenszyklusbetrachtung» bei Mitarbeiten-
den, z.B. bei Investition in ihre Gesundheit
Balance zwischen Kurz- und Langfristigkeit
sowie zwischen Wirtschaft-Okologie-Soziales
Treiber von Nachhaltigkeit = Business Cases -
die Sprache der Entscheidungstrager spre-
chen!
Geféasse fir den Dialog zu Zielkonflikten schaf-
fen — «steter Tropfen hohlt den Stein»
- Dranbleiben
Unternehmens- und Fehlerkultur ist wichtig
- bringt Innovationen auch zu Nachhaltigkeit
personliche Uberzeugung und «Leben» von Nachhaltigkeit auch im Privatbereich strahlt aus, hat
Wirkung auch im Unternehmen
Werte sind entscheidend, z.B. bei der ZKB in folgender Reihenfolge: 1. Risk, 2. Reputation,
3. Revenue
Organisationsstruktur und Eigentiimerschaft ist wesentlich

= family owned companies sind per se nachhaltiger (?)

= zentralistische «Silo-Organisationen» behindern Nachhaltigkeit
Instrumente kdnnen helfen, z.B. Sustainable Balanced Scorecard (z.B. bei Einkaufsvorgangen),
und auch mehrdimensionale Zielsysteme
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Il. Thema: «CR-Einfluss auf die Unternehmenskultur und Mobilisierung der Mitarbeiter fur CR-
Themen» (Tischholder Hans W. Steisslinger)

Fragen, als mdgliche Anregungen fiir den Dialog am Tisch:

(1) Welche Einflusse hat die Beschéftigung der Fuhrungskrafte und Mitarbeiter mit den CR-Themen
auf die Unternehmenskultur?

(2) Fir welche CR-Themen sind die Mitarbeiter besonders affin?

(3) Wie kdnnen Mitarbeiter fur CR-Themen mobilisiert werden?
Welche Instrumente sollten dafiir zum Einsatz kommen?

(4) Wie beurteilen Sie die Praxis bei diesem Thema aus lhrer konkreten Erfahrung?

Ergebnisse (Kurzprotokoll in Stichpunkten — Hans W. Steisslinger, Terra Instltute)
& Alles entscheidende Aussage: die Beschafti- 3

gung mit CR und die jeweilige Kultur durch- ERY
dringen sich gegenseitig. b TN i
S Bei harter Wachstumspolitik einer Firma ha- D, B, N O

ben es alle CR-Themen schwer, Gehor zu fin- 2GS N

den. Firmen, die vom Auftrag her (bei der ZKB ‘ ' -
der sog. Leistungsauftrag) dem Gemeinwohl >,
verpflichtet sind, kénnen viel offener mit den Yoy B S
CR-Themen umgehen, die Mitarbeitenden ; \
kénnen sich leichter engagieren. 3 X : ;

& Sofern sich Mitarbeitende personlich engagie-
ren kdnnen, ist der Einfluss auf die Firmenkul-
tur viel grosser.

S Der Einfluss des Top Managements wurde
stark betont, aber auch Bottom-Up ist notwen-
dig und erfolgreich. So gibt es bei der SBB X0 %
eine sog. Ambassadoren-Gruppe, die die Bot- e
tom-Up Einflussnahme voranbringt.

& Die Einflussnahme auf das Top-Managements ist eminent wichtig; was sind fordernde und hin-
derliche CEO-Psychogramme? Forderlich ist 1. Interesse an Menschen, 2. Kein Statusdenken, 3.
Kein Ubertriebenes Geltungsbedurfnis, 4. Gute analytische Fahigkeiten.

Eher hinderlich sind ,Ingenieur-Denke®, Zahlenfixierung, geringe Visionsstarke, geringe empathi-
sche Fahigkeiten.

@ Unterscheidung CEOs in ,Walker” (tun was) und ,Talker” (reden nur): positives Beispiel Paul Pol-
man von Unilever, der in ganz kurzer Zeit den Konzern in Richtung NH umgekrempelt hat.

S Engagement firr CR ist eine Generationenfrage. Generation Y und Z sind viel mehr sensibilisiert
als die Baby-Boomer. Sie sind bereit auch erste Schritte zu machen und Verantwortung zu tber-
nehmen. 10% der Mitarbeitenden sind intrinsisch motiviert. Die Sinnfrage zu stellen ist in der Ge-
neration Y und Z normal.

S CRiist viel starker in die Ausbildung zu integrieren. Gute CR-Impulse aus dem betrieblichen Vor-
schlagswesen.

S Die personliche Ansprache ist das wichtigste Element, um einen Wandel zu bewirken.

@ CRist ein Change-Management-Thema; es geht um Wandel der inneren Einstellung und des
Verhaltens.

@ Das Dreisaulenmodell der Nachhaltigkeit ist Gberholt, weil zu statisch gedacht. Besser ist die Dar-
stellung dreier sich gegenseitig durchdringenden Kreise.
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lll. Thema: «CR-Bedeutung fur Kunden» (Tischholder Ginther Reifer)

Fragen, als mdgliche Anregungen fur den Dialog im Stuhlkreis:

1)

Welche CR-Themen werden von Endkunden (B2C) besonders wahrgenommen? Welche CR-The-

men sind fir B2B-Kunden besonders wichtig und welche Vorteile kdnnen sie dadurch realisieren?

)
®3)
(4)

konkreten Erfahrung?

Uber welche Massnahmen kénnen Kunden stérker fiir CR-Themen sensibilisiert werden?
Welche Anforderungen sind an die externe CR-Kommunikation zu stellen?
Wie beurteilen Sie die Praxis bei dem Thema «CR-Bedeutung fur Endkunden und B2B» aus lhrer

Ergebnisse (Kurzprotokoll in Stichpunkten — Gunther Reifer, Terra Institute):

& Schwerpunktthemen aus Kundensicht sind
faire Produktion, Energieeffizienz & erneuer-
bare Energien, COz, Lieferantenkette, Abfall
und Mull.

Die Lieferkette ist gerade auch im Bereich
B2B das Hauptthema (Transparenz, Umwelt-
belastung und faire Lieferbedingungen).

& Unternehmen tun sich aber schwer, diese
Themen gut und ,sexy“ zu kommunizieren; es
sind auch keine Kaufargumente, sondern pri-
mar add ons, die zwar fast schon erwartet
werden, jedoch keine wirklich schlagende Wir-
kung haben.

S Wichtig: kann das Unternehmen die Werte
und Themen glaubwirdig vermitteln? - Es
geht nicht ums Marketing, sondern um ein kla-
res Bekenntnis des Unternehmens als Gan-
zes. Ist es Teil des Auftrags (Mission - Vision),
Teil des Geschéaftsmodells und steht die Un-
ternehmensleitung wirklich dahinter.

& Knackpunkt hierbei ist sicherlich die Durch-
dringung im Unternehmen selbst bzw. der be-
stehenden Absatzmittler, d.h. wie kénnen wir
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z.B. einem klassischen Bankberater Uberzeugen, auch ,griine“ Produkte (mit vielleicht schlechte-
rer Rendite) seinen Kunden proaktiv anzubieten. Aufklarung und Schulung sind notwendig.

S Vielfach werden falsche Schwerpunkte gesetzt und dies schwéacht wiederum z.T. die Glaubwuir-
digkeit der Unternehmen. Bsp. Papierlosen Filiale, checkt im Gegenzug aber nicht ab, wie hoch
der CO2 Ausstoss bei den substituierenden Massnahmen ist (z.B. Tablet). Gleichzeitig werden
die wichtigsten CO2-Treiber - sprich die Produkte selbst - kaum oder nur mittelméssig angegan-
gen. Schauen, wo das Unternehmen den CO:z Ausstoss beeinflussen kann und dort konkrete

MalRnahmen vornehmen.

S Eine umfassende und breit gedachte Wesentlichkeitsmatrix mit relevanten Handlungsfeldern fir
das Unternehmen bietet sich hier als Instrument sehr gut an.

S Der Kunde spielt mit seinen Produktanwendungen eine wesentliche Rolle. Hier gilt es zu emotio-
nalisieren, neues Bewusstsein zu schaffen und Uber werteorientierte Kommunikation die Verhal-

tenskomponente der Verbraucher anzusprechen.

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)



Studie ,Erfolgsfaktoren flir Nachhaltigkeit in Grossunternehmen in der Schweiz* Seite 32

Anhang 3: Kurzprofil Terra Institute und involvierte Berater

Terra Institute ist ein europaweit agierendes Kompetenzzentrum fir Innovation und Zukunftsfahigkeit
von Unternehmen und Gesellschaft. Private und 6ffentliche Organisationen, Einzelpersonen und Inte-
ressengruppen wenden sich an das Terra Institute, um Uber eine externe Begleitung/Facilitation und
Expertise, die Umsetzungskraft und -qualitat ihrer Ideen, Konzepte, Projekte oder Ausbildungen im
unternehmerischen Handeln zu potenzieren. Das Terra Institute begleitet Organisationen in tiefgrei-
fenden Verénderungen und im Finden von ihren eigenen Losungen auf die nie dagewesenen Heraus-
forderungen wie Klimawandel, demografische Verschiebungen und Finanzkrisen. Das Team rund um
die Grinder Evelyn Oberleiter und Ginther Reifer stellt dazu bewahrte Leitfaden, Ideen, Konzepte
und Massnahmen zur Verfiigung, die sich nutzen lassen, um Unternehmen schrittweise in eine nach-
haltige Zukunft zu fiihren.

Im konkreten geht es bei Auftragen an das Terra e
Institute oftmals um die Definition von nachhaltigen O SOMHER ST
Unternehmensstrategien, das Design und die Um-
setzung von Marketing- und Verkaufskonzepten,
die systemische Organisationsentwicklung und
Neuausrichtung der Organisationen, die Definition
und die Umsetzung von Klimastrategien, Nachhal-
tigkeitsreporting und Stakeholder-Dialog, die Ent-
wicklung von Produkten und Business Modellen auf
der Basis geschlossener Kreislaufe, die Ausbildung
von Mitarbeitern in Nachhaltigkeitskompetenzen
und operativer Exzellenz, die Implementierung dia-
logischer Kommunikation, sowie auf die fachliche
wie prozessuale Begleitung des Innovationsmana-
gements.

Entstanden ist das Terra Institute aus dem Impuls

heraus, sinnvolle und nachhaltige Projekte fur die

Welt zu unterstiitzen, die aktuellen Krisen als T —
Chance zu betrachten und Unternehmern neue Lk epAe A
Maoglichkeiten der unternehmerischen Ausrichtung

zu bieten. Es gilt, Unternehmen innerhalb des

globalen Geschehens eine neue gesellschaftspolitische Rolle und Wichtigkeit zuzugestehen: Anstatt
als Mitverursacher der vorherrschenden Wirtschafts-, Okologie und Sozialprobleme zu gelten, den

Platz als massgeblicher, starke Treiber von guten Lésungen inne zu nehmen.

Verbundenheit, Achtsamkeit, Individuation und Gemeinschaft, Diversitat und Resilienz, Eco-Effizienz
und Eco-Effektivitat Kreislaufwirtschaft sowie Suffizienz sind die Kern-Prinzipien neuer Unterneh-
mensfihrung, welchen die 25 Personen, die derzeit im Terra Team zuhause sind, sich verpflichten.
Zusammen mit den Kunden wollen sie Leuchtturmunternehmen entwickeln, die 6kologisch nachhaltig,
sozial gerecht, respektiert und respektierend, kooperativ und wirtschaftliche erfolgreich auch andere
zum Mitmachen bewegen und so einen ganzheitlichen Systemwandel voranbringen.

Der Beratungs- und Begleitungsansatz von Terra Institute basiert auf einem ganzheitlichen Unterneh-
mensmodell mit sieben Aspekten. Im Themenfeld ,,Corporate Responsibility“ (CR) und ,,Nachhaltigkeit*
(NH) bieten wir Strategie- und Konzeptentwicklung mit Bestimmung der CR-Handlungsfelder, der We-
sentlichkeitsmatrix, der Uberpriifung an etablierten CR-Kriterien sowie an den 14 Erfolgsfaktoren fiir
Nachhaltigkeit in Unternehmen - inkl. CR-Verankerung in der Unternehmensstrategie, in der Vision/
Mission, in den Werten und im Leitbild. Wir unterstiitzen in den Umweltthemen u.a. mit Ressourcen-
Optimierung und Circular Ecomomy, Energie-Effizienz und Erneuerbare Energien sowie CO2-Bilan-
zierung, -Reduktion und -Kompensation. Mitarbeiter-Themen und soziales Engagement werden
ebenso betrachtet wie Compliance- und Governance-Themen. Mit Unternehmen erarbeiten wir auch,
in welchem Umfang die Lieferkette in die CR-Betrachtung eingebunden werden soll und wie das

Terra Institute — Stand 27.09.2016 (Erstversion 29.02.2016)



Studie ,Erfolgsfaktoren flir Nachhaltigkeit in Grossunternehmen in der Schweiz* Seite 33

Supply Chain Management verbessert werden kann. Kreative Anséatze bieten wir auch fir die Nach-
haltigkeitsbericht-Erstattung, die interne und externe CR-Kommunikation, die Mobilisierung der Mitar-
beiter und Kunden fiir ausgewahlte CR-Themen sowie die Organisations- und Kulturentwicklung.

ACHTSAMKEIT o

GENERATIONENMANAGEMENT

GEMEINSAMES LERNEN

NEUES UNTERNEHMERTUM

UNSERE THEMEN

GESUNDHEIT

Ncuzrum:u TERRA UNTERNEHMEN ALS

INSTITUTE RESILIENTER
ORGANISMUS

() LOW ENERGY ) BLUEECOLOGY
Q) LOW CARBON

() NULL ABFALL

O KLIMANEUTRALES UNTERNHEMEN

In die Studie involvierte Terra-Berater:

Dr. Ralf Nacke (CH-Hlnenberg), Dipl.-Volkswirt und promovierter Jurist (LMU Min-
chen). Er war u.a. fur Bain & Company als Strategieberater und fur AlixPartners als
Restrukturierungsberater und Projektleiter tatig. Wesentliche Change- und Transfor-
mations-Prozesse begleitet er seit 28 Jahren als Berater und Interimsmanager. Ein
Fokus von ihm ist ,Corporate Responsibility“ mit den ESG (environmental/social/ gov-
ernance) -Herausforderungen. Fur nachhaltige Ver&nderungen nutzt er partizipative
und gruppendynamische Workshop- und Konferenz-Techniken.
r.nacke@terra-institute.eu / Tel. +41 76 721 9240

Dr. Hans. W. Steisslinger (D-Stockach/Bodensee): Strategie- und Organisationsent-
wickler, Coach

Studium der Chemie mit Promotion in Biochemie. Ehemaliger Vorstand fir F&E / Stra-
tegieentwicklung der Weleda AG, Schweiz.

Langjéhrige Erfahrung in der Pharma-, Lebensmittel- und Konsumguterindustrie
(Gelita AG, Unilever AG, Weleda AG) - Forschung und Entwicklung, sowie Marketing.
Experte fir die Entwicklung und Implementierung von Innovations-Prozessen und
Nachhaltigkeitsstrategien. hw.steisslinger@terra-institute.eu / Tel. +49 171 269 8907

Gunter Lenz (A-Feldkirch): Ausbildung als Elektroingenieur, Betriebsékonom, Organi-
sationsentwickler, Coach und Qualitdétsmanager. Viele Jahre Elektroingenieur und
Qualitatsmanager in der Industrie. Seit 1997 selbststandiger Unternehmensberater
mit ganzheitlicher Ausrichtung. Seine Schwerpunkte sind Organisationsentwicklung,
Innovation sowie Nachhaltigkeits-, Qualitats-, Umwelt- und Prozessmanagement. Er
hat Erfahrung in vielen Branchen und ist Autor von Fachbiichern zu Innovations- und
Prozessmanagement. g.lenz@terra-institute.eu / Tel. +43 650 419 0909

Simone Gruber (CH-Wéadenswil): Wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Zurcher
Hochschule flir angewandte Wissenschaften (ZHAW) am Institut fir Umwelt und na-
turliche Ressourcen (IUNR). Als ausgebildete Gartnerin studierte Sie Umweltingeni-
eurwesen und beschaftigt sich seither im Rahmen ihrer Tatigkeit an der ZHAW mit
Fragen der nachhaltigen Entwicklung im landlichen Raum. Im Aug. 2016 hat sie den
berufsbegleitenden Master of Arts in ,Strategischem Nachhaltigkeitsmanagement® an
der Hochschule fiir Nachhaltige Entwicklung in Eberswalde bei Berlin mit Auszeich-

nung bestanden. grub@zhaw.ch
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Anhang 4: Kurzprofile der 9 Studienteilnehmer (Schweizer Konzerne) - alphabetisch

UNTERNEHMENSPROFIL: COOP

BRANCHE

Detailhandel/Grosshandel

RECHTSFORM UND

Genosssenschaft

KONZERNSTRUKTUR Geschaftsbereiche: Inter-
discount, Fust, Transgour-
met, Bell ua.

GRUNDUNGSJAHR UND 1890 (VSK), 1969 (Umbe-

UNTERNEHMENSSITZ nennung in «Coop»), Basel

MITARBEITER 77.087

JAHRESUMSATZ Schweiz 19.8

(MRD. CHF) Insgesamt 28.2

UNTERNEHMENSVISION «Gemeinsam an die Spitze»

WISSENSWERTES

+ Zweitgrosste Arbeitgeberin der Schweiz
+ Seit 1973 ist der Umweltschutz in den Statuten
verankert, 2006 Formulierung der Leitsatze zu

Nachhaltigkeit
+ CO;-neutral bis 2023

+ Coop Fond fiir Nachhaltigkeit/Innovationsfor-
derung/ Sensibilisierung der Offentlichkeit fiar
nachhaltigen Konsum (16.5 Mio)

+ «Gemeinsam nachhaltig Mehrwerte schaffen» die
erste Griine Geschiftspartnertagung mit rund 200
Geschaftspartnern und Entscheidungstragern

PROFIL NACHHALTIGKEIT/CR

ZENTRALE NACHHALTIG- Beschaffung und Lie-

;E"LZ'?SRAUSFORDE‘ ferkette, Energie- und
Ressourcensicherheit

CO, FOOTPRINT 1000 T 208.7 Schweiz / 430.38
Global

NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

+ Strategiekonzept Nachhaltigkeit, ist in den Statuten,
Leitbild und Missionen tief verankert u. besteht aus

3 Saulen

+ 1.Saule:Nachhaltige Sortimentsleistungen
+ 2.Saule:Ressourceneffizienz und Klimaschutz
+ 3.Siule:Mitarbeitende und Gesellschaft

NACHHALTIGKEIT/ CR-HANDLUNGSFELDER

+ «Taten statt Worte» (iiber 250)

+ Mehrjahresziele 2014-2020 Beispiele:
+ Schwerpunkt Tierwohl und Bienen

+ Ganzheitliches Energiemanagement
+ Engagement fiir Bio und Fairtrade

UNTERNEHMENSPROFIL: IKEA

BRANCHE

Mébel und Innenausstat-
tung, Einzelhandel und
Produktion

MIGROS

pALE nakarna!
90 :s' 810

saisonal

UNTERNEHMENSPROFIL: MIGROS

BRANCHE Detailhandel / Handel

RECHTSFORM UND
KONZERNSTRUKTUR

Stiftung/ die Stiftung
besitzt den Ikea-Konzern,
der in einer Holdingstruk-
tur eingebunden ist

GRUNDUNGSJAHR UND

1943, Niederlande

RECHTSFORM UND Genossenschaft (10

UNTERNEHMENSSITZ

MITARBEITER Schweiz: 2.867
Insgesamt:147.000 (2014)

JAHRESUMSATZ Schweiz: 1.03 (2013) /

(MRD. CHF)

Insgesamt: 31 (2014)

UNTERNEHMENSVISION

»To create a better
everyday life for the many

people.,,

KONZERNSTRUKTUR Genossenschaften u.
Migros-Genossenschafts-
bund)
Geschaftsbereiche: Ma-
gazine Globus, Chocolate
Frey, Ex Libris, Migros
Bank, Denner u.a.

GRUNDUNGSJAHR UND 1925, Ziirich

UNTERNEHMENSSITZ

MITARBEITER 97.456

JAHRESUMSATZ 27,3

(MRD. CHF)

UNTERNEHMENSVISION «taglich besser leben»

WISSENSWERTES

+ ,1.002 Lieferanten in 51 Landern,
es gilt der IWAY-Standard,,
+ Produktion: ca. 59% der Produktion

erfolgt in Europa

+ Besucher in Einrichtungshiusern: 716 Mio.

Der Website 1.5 Mrd

« Kataloge: 217 Mio in 30 Sprachen

100% FSC-zertifiziert

« IKEA Food: 1,46 Milliarden EUR jahrlicher Umsatz

+ Ikea Foundation: 104 Mio € gespendet

+ 2020 wird Tkea mehr Strom produzieren als der
Konzern selbst verbraucht

PROFIL NACHHALTIGKEIT/CR

ZENTRALE NACHHALTIG-
KEITS-HERAUSFORDE-
RUNGEN

Ressourcen (Holz, Baum-
wolle), Energie, Beschaf-
fung und Lieferkette

WISSENSWERTES

+ Grosste Arbeitgeberin der Schweiz

+ Der Griinder Gottlieb Duttweiler legte 1941 in
den Statuten der Genossenschaft fest, dass das
Allgemeininteresse hoher zu stellen ist, als das des
Unternehmens

+ Aufwendungen Migros-Kulturprozent (2014) 122.3
Mio CHF

+ Uber 80 Prozent der Artikel sind Eigenmarken.

PROFIL NACHHALTIGKEIT/CR

ZENTRALE NACHHALTIG-
KEITS-HERAUSFORDE-
RUNGEN

Rohstoffe und Beschaf-
fung, Verantwortung als
Arbeitgeber, Energie

CO, FOOTPRINT 1000 T 271

NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

+ Unternehmensstrategie

CO, FOOTPRINT 1000 T

14.8 Schweiz
757.8 Global

NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

+ People & Planet Positive (2020)

NACHHALTIGKEIT/ CR-HANDLUNGSFELDER

+ Ressourcen- und Energieunabhingigkeit
+ Ein besseres Leben fiir Menschen und Gesellschaft
+ Ein nachhaltigeres Leben zu Hause
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DIEPOST 1

UNTERNEHMENSPROFIL: DIE POST

BRANCHE Logistik
RECHTSFORM UND Aktiengesellschaft/
KONZERNSTRUKTUR Bundesbetrieb

Post CH AG: Kommunika-
tions- und Logistikmarkt
PostFinance AG: Retailfi-

UNTERNEHMENSPROFIL: SBB

I:Z] SBB CFF FFS

swisscom

UNTERNEHMENSPROFIL: SWISSCOM

BRANCHE Telekommunikation

BRANCHE Transport und Logistik /
Eisenbahngesellschaft

RECHTSFORM UND Aktiengesellschaft (Bun-

KONZERNSTRUKTUR desbetriab)

Personen- und Giterver-
kehr, Immobilien und

RECHTSFORM UND
KONZERNSTRUKTUR

Fastweb

GRUNDUNGSJAHR UND

Aktiengesellschaft / Toch-
terunternehmen in Italien

Swisscom 1998, Bern/ Ur-

NAnAtkE Tafrastsakton UNTERNEHMENSSITZ sprung und Grinderzeit

PostAuto Schweiz AG: - zusammen mit der Swiss

Markt fiir 6ffentlich : GRUNDUNGSJAHR UND 1902, Bern Post 1852-1911

arge aronent ichen UNTERNEHMENSSITZ
Personenverkehr PP e— MITARBEITER Schweiz 18'300/ insge-
= 32.730 '
GRUNDUNGSJAHR UND 1849, Bern samt 21'000
i e AT 85 JAHRESUMSATZ Schweiz 9.6 / Insgesamt
MITARBEITER 62'983 = (MRD. CHF) 117
v % NTERNEHMENSVISION i i
davon 8008 im Ausland HNTERNEHMENSVISIE) “Wirbewegen die UNTERNEHMENSVISION  «Das Beste in der vernetz-
: Schweiz» (Versprechen) gl
:ﬁ:gszm)smz SChYVEIZ 72/ «Wir machen Bahn und iiberall
) 8.5 insgesamt verbessern uns kontinu- 3 o
UNTERNEHMENSVISION «Einfach mit System — Die ierlich zur Exzellenz.» WISSENSWERTES
Visi

Posts (Viston) + 295'000 Personen haben bisher an Medienkom-

WISSENSWERTES WISSENSWERTES petenzkursen teilgenommen/ bis 2020 sollen eine
Million Menschen teilnehmen
itterd i i + 180'000 P: i agli

< iDetgriste Arnettgeherden Soliwels 2 asasgiets taghtl + Shop mit einem neuartigen Konzept: Der erste Juni-

+ 210'000 Tonnen Giiter taglich
+  75% der Reisen sind auch fiir Reisende mit einge-
schrankter Mobilitat méglich. Ab 2024 sollen es

+ pro 18 km® gibt es eine Poststelle (in den vier Nach-
barliander eine Poststelle pro 32 km?)
« 100% des Strombedarfs stammt aus erneuerbaren

or Shop wird selbstiandig von Lernenden gefiihrt.

PROFIL NACHHALTIGKEIT/CR

Energien 100% sein ZENTRALENACHHALTIG-  Energieeffizi d
. : gieeffizienz un
« 2'203 Mio adressierte Briefe / Tendenz sinkend um * 90% der Energie stammt von Wasserkraft / bis 2025 KEITS-HERAUSFORDE- Klimaschits: Verantwor-
. 2% jéi.hrli h . soll 100% aus erneuerbaren Quellen stammen RUNGEN tung als Arbéitgebering,
jahrlich % : Medien
« 1/3 der Postfahrzeuge ist mit alternativen Antrieben ZENTRALE NACHHALTIG- Energieeffizienz, Beschaf-
unterwegs gﬁ'LSG'EﬁRAUSFORDE' fung und Verantwortung CO, FOOTPRINT 1000 T 214
CO, FOOTPRINT 1000 T 116.2
ZENTRALE NACHHALTIG- Energie und Klima, + Verantwortungsvoll die Erwartungen unserer An-
KEITS-HERAUSFORDE- Verantwortung als Arbeit- NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE spruchsgruppen erfiillen (2020)
RUNGEN
geber, Beschaffung + "Thre erste Wahl fiir nachhaltige Mobilitat — Wir NACHHALTIGKEIT/ CR-HANDLUNGSFELDER
CO, FOOTPRINT 1000 T 4263 iibernehmen Verantwortung” (2014-2016)

+ Energieeffizienz und Klimaschutz
NACHHALTIGKEIT/ CR-HANDLUNGSFELDER + Arbeiten und Leben

NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE
+ "Nachhaltig handeln - In die Zukunft investieren” 5 Stossrichungen entlang der Wertschépfungsket- " Illdti:i;le{r:ikor:g}e)t?:lz D
te, welche durch 14 Handlungsfelder konkreti- i ergeberm

(2014-2016) = + Faire Lieferkette
siert werden:

NACHHALTIGKELT/ CR-HANDLUNGSFELDER + Verantwortungsvolle Lieferkette sicherstellen v Vernetzte Schwels

+  Umweltvorteil stirken

+ Verantwortungsvolle Arbeitgeberin sein

+ Zugang zur Mobilitat einfach gestalten

+ Nachhaltige Produktnutzung erméglichen
+ Zertifizierung als Friendly Work Space

Stossrichtungen CR:

« Beschaffung

« Mitarbeitende

+ Klima und Energie

+ Energie effizient einsetzen

+ Erneuerbare Energien ausbauen

« Mitarbeitende sensibilisieren und Kompetenzen
erweitern

+ soziales und gesellschaftliches Engagement
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UNTERNEHMENSPROFIL: SWISSRE

¢3 ZURICH

UNTERNEHMENSPROFIL: ZURICH UNTERNEHMENSPROFIL: ZURICH

( Zurcher
Kantonalbank

BRANCHE Finanzdienstleistungen / BRANCHE Finanzdienstleistungen / BRANCHE Finanzdienstleistungen /
Banken und Versicherung Banken und Versicherung Banken und Versicherung
RECHTSFORM UND Aktiengesellschaft RECHTSFORM UND Aktiengesellschaft RECHTSFORM UND Aktiengesellschaft
KONZERNSTRUKTUR KONZERNSTRUKTUR KONZERNSTRUKTUR
GRUNDUNGSJAHR UND 1863, Ziirich GRUNDUNGSJAHR UND Griinderzeit 1987 / seit GRUNDUNGSJAHR UND 1870, Ziirich
UNTERNEHMENSSITZ UNTERNEHMENSSITZ 5085 Zitiehs astiatica UNTERNEHMENSSITZ
MITARBEITER Schweiz 3000 / Ingesamt Group, Zirich MITARBEITER 4844
12200 MITARBEITER Schweiz 5100 / insgesamt JAHRESUMSATZ 1,9
JAHRESUMSATZ Schweiz 9.2 / Insgesamt 5?'000 (in mehr als 170 (MRD. CHF)
(MRD. CHF) 373 Lander) UNTERNEHMENSVISION  «Wir sind die nahe Bank»
UNTERNEHMENSVISION 2 JAHRESUMSATZ Schweiz 3.3/ Insgesamt (Leitbild)
Strategy: «We seek to (MRD. CHF) 35 8

outperform peers in core
areas, combined with
smart expansion into
areas where additional
growth opportunities
exist»

WISSENSWERTES

+ Our values are our foundation: Client centricity,
agility, team spirit, passion to perform, and integrity

+ Eine der weltweit gréssten Riickversicherungsun-
ternehmen

+ we can cover 100% of our energy requirements from
renewable sources by 2020.

+ One of the principal CO, offsetting projects clean
cooking stoves and water filters for Kenya by the end
of 2014, more than 128'000 stoves were distributed.

PROFIL NACHHALTIGKEIT/CR

ZENTRALE NACHHALTIG- Klimawandel, Natur- und

KEITS-HERAUSFORDE- Umweltkatastrophen
RUNGEN
CO, FOOTPRINT 1000 T Schweiz 20.2 / Global 82.2

NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

+ In der Unternehmensstrategie verankert, ist aber
nicht explizit in der Mission u. Priorititen genannt)

NACHHALTIGKEIT/ CR-HANDLUNGSFELDER

+ Creating solutions for sustainability

» Extending our risk intelligence

+ Exploring and shaping the risk landscape
» Reducing our environmental footprint

» Being an employer of choice

+ Ensuring good governance

+ The Swiss Re Foundation
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UNTERNEHMENSVISION Intelligent Protection:
Who we are; how we do it;

what we do

WISSENSWERTES

+ Seit Ende 2014 klimaneutral (mit CO,-Kompensa-
tion)

+ 1.4 Mio Kunden in der Schweiz

+ das Hochwasserschutzprogramm von Zurich wurde
2014 vom Sekretariat der Klimarahmenkonvention
der Vereinten Nationen (UNFCCC) als «Momentum
for Change Lighthouse Activity» und damit als
herausragendes Beispiel fiir Engagement im Kampf
gegen den Klimawandel und eine Folgen anerkannt.

PROFIL NACHHALTIGKEIT/CR

WISSENSWERTES

» Versorgungsdichte in max. Skm Entferung liegt fir
mind. 95% der Bevélkerung eine Bank

« 2010 erstmal CO, neutraler Bankbetrieb

» 2011 Lancierung des Nachhaltigkeitsindikator fiir
Fonds

« Friendly-Work Space zertifiziert

PROFIL NACHHALTIGKEIT/CR

ZENTRALE NACHHALTIG-
KEITS-HERAUSFORDE-
RUNGEN

Betriebsékologie, nachhal-
tige Produkte, Verantwor-
tung als Arbeitgeber

CO, FOOTPRINT 1000 T 5.4 Schweiz

ZENTRALE NACHHALTIG- Klimawandel und Natur-/
KEITS-HERAUSFORDE- Umweltkatastrophen,
RUNGEN

Naturgefahren
CO, FOOTPRINT 1000 T 17.3 Schweiz / 187 Global

NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

+ Leistungsauftrag/ Nachhaltigkeitsauftrag durch den
Kanton / die ZKB lebt Nachhaltigkeit als integriertes
Geschaftsprinzp. «Nachhaltigkeit heisst wirtschaft-
liches Handeln mit der Verantwortung fiir Umwelt
Gesellschaft in Einklang zu bringen»

NACHHALTIGKEITSSTRATEGIE

+ «Wer wird sind — Was wir Tun — Wie wir es Tun» /
Intelligenter Versicherungschutz

NACHHALTIGKEIT/ CR-HANDLUNGSFELDER

+ Das Ziel ist, nachhaltigen Mehrwert fiir all unsere
Anspruchsgruppen zu schaffen: unsere Kunden,
Mitarbeitenden, Aktionire und die Gemeinschaften,
in denen wir leben und arbeiten.

+ Helping communities reduce the impact of floods

+ Investing our financial assets responsibly

+ Ensuring responsible and sustainable business
practices

+ Investing in communities

+  Why we take care of the environment

+ Responsible sourcing an porcurement

+ Diversity & inclusion

NACHHALTIGKEIT/ CR-HANDLUNGSFELDER

+ Stakeholder

+ Wir sind die nahe Bank

» Nachhaltigkeit im Bankgeschaft
» Betriebsékologie

+ Partner- und Mitgliedschaften



