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ESG: Aufwandstreiber & strategische Chance

Unternehmen, die den Umwelt-, Sozial- und Governance-Ansatz (ESG) implementieren
und es damit wirklich ernst meinen, beginnen anzuerkennen, welche Zielsetzungen hier-
mit eigentlich verfolgt werden sollen: Es geht um nichts weniger als die Aufrechterhal-
tung einer sozialen Betriebserlaubnis und die Absicherung der Compliance, angesichts
zunehmend negativer Auswirkungen des unternehmerischen Handels auf die natirliche
Umwelt und die Gesellschaft.

Wer bei der ESG-Umsetzung versagt, riskiert die Zustimmung der Gesellschaft zur Ge-
schaftsauslibung und verstoit - in Anbetracht zunehmender Regulierung - gegen Rechts-
vorschriften. Und wer derlei Zustimmung einbiBt und sich nicht rechtskonform verhélt,
muss mit erheblichen wirtschaftlichen Nachteilen rechnen.

Ein robuster Transformationsansatz ist deshalb notwendig, um mit ESG-Herausforderun-
gen umzugehen.

ESG — Die Vermessung der Nachhaltigkeit

Seit das Akronym ESG 2004 im Rahmen einer UN-Initiative aufkam und in ,Prinzipien fur
verantwortliches Investieren” (UN Principles for Responsible Investment, UN PRI) einge-
bettet wurde, wuchs seine Verbreitung rasant. ESG entwickelte sich zu einem Kriterienrah-
men, der erstmalig eine breitgefasste, einheitliche Struktur zur Durchfiihrung, Messung
und Bewertung von Nachhaltigkeitsinitiativen etablierte.
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wie Environmental wie Social wie Governance

-

= Umweltschutz = Achtung der Menschenrechte = Unternehmensethik
= Klima = Chancengleichheit = Fairness im Wettbewerb
= \Wasser & Meeresressourcen = Arbeitssicherheit & = Anti-Korruption & -Geldwasche
= Biodiversitat & Okosysteme Gesundheitsschutz = Datenschutz & -sicherheit
= Ressourcen & Kreislaufwirtschaft = Arbeitsbedingungen & = |T-Sicherheit
= Abfallwirtschaft -standards = Hinweisgebersystem & -schutz
LI = Faire Entlohnung = Risiko- und Reputations-
= Gesellschaftliches Engagement management

Schaubild 1: ESG-Kriterien

Seitdem investieren viele Unternehmen Ressourcen in die Umsetzung von ESG-Anforde-
rungen und zur Verbesserung ihrer ESG-Performance. Breitenwirksam duBert sich dies
vor allem in der Berichterstattung dartiber. Fast zwei Drittel der gréBten deutschen Unter-
nehmen ver6ffentlichten im Jahr 2021 einen eigenstandigen Nachhaltigkeitsbericht bzw.
einen integrierten Unternehmensbericht.

Als wesentliche Grundlage der Reportingverpflichtungen detaillieren rechtliche Vorgaben
den Umgang mit ESG. So hat die EU im Bereich Klimaschutz mit ihrem Green Deal
ambitionierte energie- und klimapolitische Ziele definiert und strebt mit dem ,Fit for 55”-
Legislativpaket (Reduktion der EU Treibhausgasemissionen bis 2030 um mindestens

55 % gegenliber 1990, Klimaneutralitat bis 2050) deren verbindliche Umsetzung durch
die Mitgliedstaaten an. Hinzu kommen nationale Klimaschutzvorgaben, Pflichten zum
Schutz von Menschenrechten, Regularien zum Recycling und dem nachhaltigen Umgang
mit Abfallen. Insbesondere europaische Gesetzgeber werden dabei sukzessive strikter
und verkehren die bisherige Praxis ins Gegenteil. Statt bloBer Mindeststandards gelten
zunehmend konkrete Handlungsanweisungen. Die Vorgaben werden harter, der unter-
nehmerische Spielraum kleiner und die Sanktionen gravierender.

Von entscheidender Geltung fiir deutsche Unternehmen sind seit dem 01.01.2023 das
Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) und zeitnah die européische Corporate
Sustainability Reporting Due Diligence Directive (CSDDD). Mit beiden Rechtsverordnun-
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gen werden Unternehmen dazu verpflichtet, menschenrechtliche und umweltbezogene
Sorgfaltspflichten in ihren vor- und nachgelagerten Wertschépfungsketten in ange-
messener Weise zu berlicksichtigen. Dem liegt die Absicht zugrunde, hiermit Risiken
vorzubeugen, diese zu minimieren oder menschenrechts- bzw. umweltbezogene
Pflichtverletzungen zu beenden.

In Europa ist die Nachhaltigkeitsberichterstattung (Non Financial Reporting Directive,
NFRD) seit 2014 fur ausgewahlte Unternehmen verpflichtend. Mit der Reform im Rah-
men der europaischen Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) édndern sich
Umfang und Art der Berichterstattung ab 2024 tiefgreifend. Unter anderem werden die
Berichtsinhalte durch das doppelte Wesentlichkeitsprinzip bestimmt, welches Unterneh-
men dazu veranlasst, Nachhaltigkeit aus zwei Perspektiven, ,inside-out” und ,outside-in",
zu betrachten. Durch Absenkung von Grenzwerten bei Umsatz, Bilanzsumme und
Beschaftigtenzahl werden durch die CSRD Uberdies eine deutlich héhere Anzahl von
Unternehmen berichtspflichtig: in Europa sind insgesamt etwa 50.000, davon in
Deutschland ca. 15.000 Unternehmen betroffen.

Wer ist wann betroffen? - Beginn Datenerhebung Was wird berichtet? - European Sustainability Reporting Standard
2024 Unternehmen, die bereits vom NFRD betroffen ESRS Offenlegungspflichten
sind
2025 Gem. §221UGB: GroRe Kapitalgesellschaften und
I vergleichbare Rechtsformen + Banken/ —
Versicherungen = ca. 50.000 Unternehmen Anforderungen Klimawandel ArbElgltse:r:ft Geschéftspraxis
in der EU, davon alleine 15.000 in Deutschland € €
Umwelt- Beschiftigte in
, Sl verschmutzung Wertschépfung
2026 Kapitalmarktorientierte KMUs (kénnen fir 2 Jahre Wasser & Meeres- Betroffene
ein Opt-out beantragen) ressourcen Bevélkerungsgr.
Biodiversitat & Kunden &
Die Doppelte Wesentlichkeit beeinflusst die Strategie & Okosysteme Endverbraucher
bestimmt den Berichtsumfang Ressourcen &

Kreislaufwirtschaft
Inside-out ,,Impact Materiality”

Es besteht eine generelle Berichtspflicht fiir Offenlegungspfiichten
~Angaben’, , Klimawandel“ und , Eigene Arbeitskrdfte’.

Geschdfts- K Gesellschaft, Umwelt, Weitere Offenlegungspflichten werden berichtet, wenn sie auf Basis der

tatigheit Wirtschaft doppelten Wesentlichkeitsanalyse als wesentlich befunden worden sind.

Outside-in ,Financial Materiality”

Schaubild 2: CSRD & Doppelte Wesentlichkeit
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Es griint so griin — ESG als Marketinginstrument

in der Finanzwirtschaft

ESG ist traditionell eng mit den Finanzmarkten verwoben. So waren es die urspringli-
che UN-Initiative UN PRI und der Bericht ,Who cares wins”, die argumentierten, dass die
Berlcksichtigung von ESG unter Verwendung spezifischer Faktoren bei Investitionsent-
scheidungen positive Auswirkungen auf die Gesellschaft und die Finanzmérkte haben
konnte. Seitdem sind Zuflisse in nachhaltige Fonds explosionsartig gestiegen. Waren
es 2018 weltweit ca. 69 Milliarden US-Dollar, lagen die Zuflisse in 2021 bei mehr als
650 Milliarden US-Dollar. Auf Europa entfallen dabei zwischen 80 und 85% der globa-
len ESG-Fondsvermogen. Die Dynamik hat jedoch spirbar nachgelassen. Die weltwirt-
schaftlichen Bedingungen bremsen aktuell weiteres Wachstum von ESG-Geldanlagen
und Finanzprodukten. Von gravierender Auswirkung ist zudem die Kritik mit Blick auf die
Mittelverwendung bzw. deren Beitrag zu echten Nachhaltigkeitszielen und der daraus
resultierenden GlaubwiirdigkeitseinbuBBen von Ratings. Im vergangenen Jahr lagen die
Nettozuflisse in ESG-Anlagen bei vergleichsweise niedrigen 157 Milliarden US-Dollar
und einige bescheinigen 2022 sogar das Todesjahr fiir ESG-Investments gewesen zu
sein.

»Obne geht nicht“

ESG-Kritik gibt es reichlich: Vorwirfe des ,,Green Washings”, Vorbehalte gegen tGberbor-
dende Regulierung und fragwiirdige Ratings sowie Arger liber radikale Positionen zwi-
schen bevorstehender Apokalypse und Klimaleugnung. Fakt ist jedoch: Eine Hinwendung
zu ESG ist alternativlos, ,weiter so” ausgeschlossen, ESG ist hier, um zu bleiben!

Der européische Green Deal mit seinen Aktionspldnen und Reformen setzt dazu einen
weitreichenden regulativen Rahmen, dem sich kein Unternehmen entziehen kann. Be-
feuert durch derlei Regulation, den Anforderungen von Interessengruppen - von Inves-
tierenden zu Mitarbeitenden und den Communities - bleibt Unternehmen keine andere
Wahl, als einen Fokus auf ESG-Kriterien und deren Erfillung zu legen. Die soziale Be-
triebserlaubnis zu berticksichtigen, d.h. als Unternehmen oder Branche auf eine Weise zu
handeln, die fair, angemessen und vertrauenswirdig ist, muss als fundamentales strategi-
sches Paradigma verstanden werden.
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Von der Pflichtiibung zum

unternebmerischen Wertetreiber

Wer sich jedoch nur auf die Erfillung regulatorischer ESG-Mindeststandards fokussiert,
vergibt Chancen. Die Bericksichtigung von ESG-Kriterien bietet eine Fiille von Vorteilen,
die dazu beitragen, Risiken zu minimieren, Stabilitat zu gewahrleisten, die Reputation zu
verbessern, Kosten zu sparen und neue Geschaftsmodelle zu erschlieBen.

Resilienz: Unternehmen, die ESG-Kriterien angemessen berlcksichtigen und erkennen,
minimieren Umwelt-, Sozial- und Governance-Risiken schneller und deutlich effektiver.
Schwéachen kdnnen dadurch frihzeitiger analysiert und MaBnahmen zur Risikominderung -
in allen Bereichen der Wertschépfung ergriffen werden, was langfristig die wirtschaft-
liche Widerstandsfahigkeit erhoht.

Finanzierung: Trotz der Kritik an Ratings bevorzugen Investoren Unternehmen, die
ESG-Kriterien unmissverstandlich umsetzen und in nachvollziehbaren Bewertungen gut
abschneiden. Insbesondere Wertschopfungstransparenz und die Kenntnis darlber, ,was”
- unter Nachhaltigkeitsaspekten - ,wie” im Unternehmen erstellt wird, erlaubt informierte
Investitionsentscheidungen. Gepaart mit der Uberzeugung, dass ESG-orientierte Unter-
nehmen langfristig stabiler und erfolgreicher agieren werden, hat sich Nachhaltigkeit zu
einer wesentlichen Dimension beim Management des Unternehmenswertes entwickelt.

Innovation: Wirtschaftliche Tragféahigkeit und die wirksame Bericksichtigung von ESG be-
dingen einander. Die Erreichung von Nachhaltigkeitszielen ist unterdessen eine der gréB-
ten Herausforderungen unserer Zeit. Genau deshalb braucht Nachhaltigkeit Innovation
und beschleunigt diese gleichermal3en. Unternehmen, die echte Wertbeitrage mit inno-
vativen Loésungen generieren, konnen profitable Geschaftsmodelle und gleichzeitig wirt-
schaftliche Nachhaltigkeit sicherstellen. Ein fir die Umwelt und die Gesellschaft erzeugter
Mehrwert, etwa durch einen Beitrag zur Dekarbonisierung der Wirtschaft oder zum Erhalt
der Artenvielfalt, wird sich fir innovative Unternehmen zweifellos monetarisieren.

Reputation: In der 6ffentlichen Wahrnehmung schneiden Unternehmen, die sich auf
ESG-Kriterien konzentrieren, vergleichsweise besser ab. Unternehmerisches Engagement
fir Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung fihrt zu Vertrauen bei Mitarbeitenden,
Kunden, Investoren und anderen Interessengruppen. Potenziell negative Auswirkungen
auf die offentliche Wahrnehmung werden durch differenzierte, sich an ESG-Kriterien
orientierenden Leistungsangeboten minimiert. Die glaubhafte Berlcksichtigung von ESG
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unterstitzt ebenso dabei, ein positives Markenimage zu etablieren, welches bei Kunden
haften bleibt und zu einem starken, dauerhaft positiv aufgeladenen Ruf beitragt.

Profitabilitéat: Eine konsequente ESG-Betrachtung fihrt dazu, externe, unter anderem
durch strengere regulatorische Vorgaben getriebene Kostensteigerungen, langfristig
unter Kontrolle zu halten. Die géngige Praxis kostensparender Fertigungsverlagerungen
ins Ausland wird durch eine deutlich breitere Beriicksichtigung des CO_-FuBabrucks
(Stichwort: Scope 1, 2, 3) langfristig teuer. Eine friihzeitige Hinwendung zu energie- und
ressourcenreduzierten und gegebenenfalls lokalisierten Herstellungsprozessen wird
somit zu dauerhaften Kosteneinsparungen fiihren. Ebenso werden die Umstellung auf er-
neuerbare Energien, die Anwendung kreislaufwirtschaftlicher Prinzipien und nachhaltige
Beschaffungspraktiken dabei helfen, langfristig die Profitabilitat zu erhéhen.

Resilienz

o E

Finanzierung [ _— s, Innovation

@ S
A

Profitabilitat Reputation

Schaubild 3: ESG-Wertetreiber

Um die ESG-Transformation wertstiftend zu gestalten, missen Unternehmen zunachst
verstehen, wie sich ESG-induzierte Veranderungen auswirken und welche Schritte not-
wendig sind, um ESG wirkungsvoll im Unternehmen zu verankern.

Horn & Company unterstitzt bei der ESG-Transformation und begleitet Unternehmen,
die sich zur Umsetzung der ESG-Anforderungen und damit zur Aufrechterhaltung eines
langfristigen Wertes verpflichtet haben, auf diesem Weg.
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Nachhaltigkeitsstrategie im Was? Purpose
Einklang mit der' Untern.ehmens-/ & Strategie
Gruppenstrategie & Vision, ...

Selbstverstandnis, Leistungs- .
versprechen, nachhaltiges Geschafts-
Leistungs- und Produktportfolio, modell

Starke ESG Strategie wirkt sich positiv
auf die , Betriebserlaubnis” aus

ie?
ESG-orientierte E2E Prozess- Wie:
landschaft, Schnittstellen, Prozesse
Standards, Metriken, ...

Compliance, fur die
,Legal License to Operate”

Stakeholder Engagement, fir die

Organisationslogik (global/lokal), Social License to Operate”

Rollen, Berichtslinien,
Dimensionierung, ...

ESG-Skills, KPIs, IT-Landschaft
Automatisierung,
Dashboards, ...

Schaubild 4: Umsetzungspyramide ESG

ESG-Stakebholder verstehen, Wesentlichkeit

beurteilen, Ambitionsniveau festlegen

Initial hilft ein Plan, der unternehmerische, langfristige Verhaltensweisen zur Erreichung
von ESG-Zielen definiert. Exakt deshalb ist ESG auch kein Thema der Kommunikati-
onsabteilung, keine Aufgabe, welche exklusiv dem Einkauf, der Compliance oder dem
Risikomanagement umgehangt werden sollte. ESG gehért, aufgrund seiner inharenten
Unverhandelbarkeit und der sich daraus ergebenden mitunter disruptiven Veranderungs-
notwendigkeiten, Risiken und Tragweiten, eindeutig auf die C-Level-Agenda.

Ein umfassendes Verstandnis von ESG-Kriterien, Trends und Einflissen ist ebenso wichtig,
wie die Kenntnis der Anforderungen unterschiedlicher Stakeholdergruppen. ESG-
Themen, die den langfristigen Unternehmenserfolg maBgeblich beeinflussen, sind dabei
zu fokussieren. Unternehmen, die sich konsequent fiir Nachhaltigkeit engagieren, orien-
tieren sich dabei an verbindlichen Standards, an glaubhaften, international akzeptierten
Zielbildern, wie z. B. den UN Sustainable Development Goals (SDGs). Derlei hilft, eine
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Inventur an ESG-Leitgedanken zu entwickeln, um somit ein mdglichst konkretes Ambiti-
onsniveau abzuleiten.

Die Anforderungen der ,doppelten Wesentlichkeit” unterstiitzen dabei zu analysieren,
welchen Einfluss ESG-Faktoren auf das Unternehmen haben (,,outside-in), bzw. in einer
gedrehten Sichtweise, wie das Unternehmen auf ESG-Faktoren wirkt (,inside-out”).
Durch die Betrachtung der ,Impact Materiality” lassen sich die positiven wie negativen,
potenziellen oder tatséchlichen Auswirkungen des unternehmerischen Handelns auf die
Umwelt und die Gesellschaft bewerten. In der zweiten Perspektive der Wesentlichkeits-
beurteilung, der ,Financial Materiality”, werden die Auswirkungen von Nachhaltigkeits-
faktoren wie z.B. dem Klimawandel, der Biodiversitat oder des Ressourcenverbrauchs,
auf den Unternehmenserfolg eingeschatzt. Die Auswirkungen beider Perspektiven fiihren
zu strategischen ESG-Handlungsfeldern bezogen auf die Wertschépfung, das Produkt-
portfolio, das Fihrungsverstandnis und die Unternehmenskultur. An dieser Stelle zeigt
sich sehr plastisch, wie einschneidend ESG-ausgeldste Veranderungsnotwendigkeiten
tatsachlich sein kénnen: von (einfachen) Umstellungen in der Lieferkette bis hin zu einem
kompletten ,ESG-Pivoting”, d.h. einer substanziellen Anderung des Geschaftsmodells.

ESG-Transformation planen

Die strategische ESG-Agenda steht, das Zielbild ist bekannt. Aber wie lasst sich dies nun
in konkrete Handlungen Ubertragen und in die tagliche Arbeit einbetten, um spiirbare
Wirkung zu erzielen? Ein ESG-Transformationsfahrplan ist gefordert, der die Strategie
Uber eine klare Governance crossfunktional in der Organisation verankert, der ein in sich
konsistentes und fokussiertes ESG-Narrativ an interne und externe Stakeholder trégt und
mit konkreten Aktivitaten und Handlungen unterfittert.

Einbettung in Prozesse

Nachhaltigkeit muss in die Ablauforganisation, die Prozesse, integriert werden. Net-Zero
kann nur erreicht werden, wenn das prozessuale Zusammenspiel aus Engineering, R&D,

Energy-Management und Investitionsentscheidungen zielorientiert danach ausgerichtet
ist. Ein ESG- und rechtskonformes Sourcing und die nachhaltige Lieferantenentwicklung

sind in einem Supplier-Life-Cycle-Prozess zu lokalisieren. ,Whistleblowing” muss An-
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stoBe fur das Risikomanagement, Compliance und die Durchfiihrung von Praventiv- und
AbhilfemaBBnahmen geben. Die kraftvolle Platzierung von ESG-Ambitionen nach innen
und auBen kann nur durch eine enge ablauforganisatorische Verzahnung des Berichts-
wesens, der Nachhaltigkeitsabteilung, von Marketing und Kommunikation bewerkstelligt
werden.

Organisatorische Verankerung

ESG, durch seine grundsétzlich breitgefasste Auspragung, verlangt nach einer funkti-
onstbergreifenden Implementierung, um die Anforderungen aus Governance, Service,
Reporting, Risiko- und Datenmanagement umzusetzen. Eine Verankerung von Nachhal-
tigkeit im Kerngeschaft bedarf daher einer umfassenden und gleichzeitig durchlassigen
Aufgabenstreuung in unterschiedliche Funktionsbereiche.

> Dem CEO-Bereich kommt eine tragende Roll zu, indem hoheitlich orientierte, rich-
tungsgebende ESG-Tatigkeiten und die Formulierung der Nachhaltigkeits-Ambition
und Strategie dort angesiedelt sind.

> Digitalisierung ist einer der Schlissel fir eine professionelle Umsetzung von ESG.
Themen rund um ESG-Systeme und dem herausfordernden Feld des ESG-Daten-
managements als vorbereitende Tatigkeit des ESG-Reportings, sind beim CIO zu
positionieren, ebenso wie die Implementierung von technischen Nachhaltigkeits-
Anforderungen wie z. B. ,,Green IT".

> Services zur ESG-Leistungsmessung und zur Unterstitzung des ESG-Berichtswesens
konnen effizient aus dem CFO-Bereich als ,Sustainability Performance Manager” er-
bracht werden. Die Nachhaltigkeitsberichterstattung wird im Rahmen der CSRD ohne-
hin auf Augenhéhe mit dem Finanzreporting gehoben und wird, parallel zum aktiven
Management ESG-induzierter Risiken und der regulatorischen Compliance, den CFO
dabei zukiinftig deutlich stérker in den Fokus ricken.

> In der Weiterentwicklung hin zu einer ESG-orientierten Unternehmenskultur und
der damit verbundenen Begleitung des Wandels, spielt der Personalbereich eine
erfolgskritische Rolle. Auf der einen Seite agiert HR als Kennzahlenlieferant fir Nach-
haltigkeitsberichte. Viel wichtiger jedoch sind Aufgaben zur Sicherstellung des
Wohlergehens der Mitarbeitenden im Sinne einer ,Employee Experience”, zur Transfor-
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mation der Gesamtorganisation mit Blick auf ESG-Anforderungen und bei der Unter-
stitzung des notwendigen Kompetenzaufbaus in Richtung ESG.

> Produktionsbereiche (COO/CTO) sind entscheidend bei der Weiterentwicklung
ressourcenschonender Fertigungsprozesse, bei Energieeffizienzinitiativen und bei der
Abfallvermeidung. Fertigungsnahe Funktionen tragen dabei wesentlich zur Zielerrei-
chung der Scope 1- und 2- aber auch Scope 3-Emissionsreduktion bei.

> Zunehmend mehr Unternehmen investieren zudem in Nachhaltigkeitsteams. Als koor-
dinierende Einheit, zum Trendscouting und zur Beobachtung regulatorischer Entwick-
lungen, bieten ESG-Experteneinheiten Unterstitzung bei der Definition und Weiter-
entwicklung der Nachhaltigkeitsstrategie, bei der Erfillung von Offenlegungspflichten,
zum Reporting und zur Berlcksichtigung freiwilliger Standards und Ratings.

Mit Blick auf eine strategiekonforme Umsetzung der ESG-Anforderungen und Compliance,
wird demnach ein umfassend angepasstes Rollen- und Qualifikationsportfolio notwendig
- beginnend beim Vorstand/der Geschaftsfihrung bis hin zu Shopfloor-Ebenen.

Messen und Steuern:

Nachbhaltigkeit in Zahlen

Eine Nachhaltigkeitsagenda gewinnt an Glaubwdrdigkeit, sofern die Zielkonformitat mit
aussagekraftigen, verlasslichen stakeholderorientierten Daten gemessen und bewertet
werden kann. ,Must haves” sind vor allem die regulatorisch notwendigen Offenlegungs-
pflichten und Metriken z.B. die Scope 1, 2, und 3 Emissionen, die Anforderungen aus der
EU Taxonomy Verordnung und der CSRD/ESRS. Andere, nicht-regulative Rahmenwerken
zur Ergebnismessung und -darstellung, wie zum Beispiel die Prinzipien des UN Global
Compact, die Reportingstandards GRI (Global Reporting Initiative) oder ISSP (Internati-
onal Sustainability Standards Board) setzen den Fokus wiederum auf andere ESG-Leis-
tungsindikatoren.

Wichtig ist, sowohl externe als auch interne Stakeholder addquat mit ESG-Kennzahlen
zu versorgen. Auf interne Interessengruppen ausgerichtete Kennzahlen haben dabei
verstéandlicherweise eine deutlich héhere Steuerungswirkung, sofern sie die ESG-Zieler-
reichung nachvollziehbar unterstitzen und engagierend und motivierend wirken. Kenn-
zahlen, die z. B. die Beitrage zur Dekarbonisierung verdeutlichen, Vielfalt darlegen und

10
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Anstrengungen mit Blick auf kreislaufwirtschaftliche Entwicklungen unterstreichen, sind
Uberaus hilfreich. Transparenz darliber zu schaffen, wie sich die Umsatzanteile nachhal-
tiger Produkte oder die CapEx Investitionen fir klimapositive Innovationen entwickeln,
oder der gesellschaftlichen Verantwortung in Lieferketten durch PraventivmaBnahmen
gegeniiber Lieferanten nachgekommen wird, verknlpft ESG-Ambition mit tatsachlicher
Wirkung.

)

@ / ; \\\\ RN

Status-quo ~® Strategische Wesentlichkeits- Handlungs- MaRnahmen- Implementierung
Assessment Positionierung analyse felder ableitung
Wo stehen wir mit  Was ist unser Wie wirken wir als  In welchen Welche Wie begleiten wir
Blick auf unsere Ambitionsniveau, Unternehmen auf  Bereichen, mit Umsetzungs- den ESG Wandel
aktuelle ESG- wo wollen die Umwelt/die welchen Stellhebeln aktivitidten missen (Change) und mit
Performance, was  wir hin? Gesellschaft, wie kénnen wir unsere  wir ergriffen, um welchem Narrativ
erwarten unsere wirkt ESG auf uns?  ESG-Ziele erreichen, der ESG-Verant- (Kommunikation)?
Stakeholder? wie messen wir wortung gerecht zu

Wirksamkeit? werden?

Schaubild 5: ESG-Transformationspfad

ESG — iiberlebenswichtig & profitabel

Die soziale Betriebserlaubnis ist nicht statisch, der rechtliche Rahmen ist iberaus agil,
neue Erkenntnisse treiben die Regulatorik und veranderte gesellschaftliche Variablen
werden kontinuierliche Anpassungen erfordern. ESG ist deshalb kein Zustand, kein
Produkt, kein einmaliges Zertifikat. Stakeholder erwarten eine stetige Transformation. Sie
erwarten, dass Unternehmen Verantwortung Gbernehmen, indem sie die 6kologischen
und sozialen Auswirkungen ihres Geschaftsmodells kennen und im Rahmen einer nach-
haltigen Entwicklung steuern und minimieren.

Die Bertcksichtigung von ESG-Anforderungen ist fiir die meisten mittelstandischen Un-
ternehmen unfraglich mit einem hohen Umsetzungsaufwand verbunden. Das Thema an

11
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sich ist komplex. Alle Funktionen, Bereiche und Prozesse eines Unternehmens sind mehr
oder weniger stark davon betroffen.

Fir die Umsetzung der Anforderungen des Lieferkettensorgfaltspflichtengesetzes erwar-
ten Unternehmen beispielsweise interne Kosten in Hohe von bis zu 0,1% des Umsatzes
(Quelle: Statista, 2023). Aus unserer Erfahrung bedarf die exklusive Betreuung regulato-
rischer Nachhaltigkeitsanforderungen im grof3en deutschen produzierenden Mittelstand
zwischen 3 und 5 dedizierten Vollzeitkraften pro 1 Mrd. EUR Umsatz. Trotzdem: mit Blick
auf das enge regulatorische Korsett ist Pflichterfillung auf jeden Fall aktuell gefragt;

ESG ist eben ,right to play”.

Die vollumfangliche Anerkennung als unternehmerischer Werttreiber bleibt ESG jedoch
noch verwehrt. Und damit ist ESG zwar irgendwo in der Compliance-Abteilung oder
dem Risikomanagement prasent, aber nicht zwangslaufig auf der strategischen Ge-
schaftsfihrungsagenda. Wenn auch die Quantifizierung von ESG-Effekten erst am Anfang
steht, gibt es Berechnungen, die den wirtschaftlichen Zusatznutzen von ESG durchaus
attraktiv erscheinen lassen. Schatzungen zufolge fallen Unternehmensbewertungen von
ESG-Top-Performern im Branchenvergleich 10-20% hoher aus. Die unabwendbar mit
ESG verbundene Effizienzorientierung fihrt bei Produktionsunternehmen zu Kostenein-
sparungen zwischen 5 bis 10%. Im Konsumgtterbereich verzeichnen nachhaltige Pro-
dukte ein bis zu 70 % hoheres Umsatzwachstum im Vergleich zu traditionellen Varianten.

Den nicht zu unterschatzenden Aufwanden zur Umsetzung der ESG-Anforderungen ste-
hen demnach durchaus attraktive ,Renditen” gegeniiber. ESG kann also profitabel sein
und ist in jedem Fall Gberlebenswichtig.

Die Bedeutung einer nachhaltigen Transformation ist deshalb ungebrochen und Un-
ternehmen kénnen nicht abwarten und hoffen, dass alles irgendwie gut wird. ESG wird
Unternehmen noch auf Jahre beschéftigten. Deshalb missen sie zukiinftigen Problemen
und Ereignissen einen Schritt voraus sein, indem sie ihren Geschaftsmodellen einen Sinn
geben und zeigen, dass sie Interessengruppen, der breiten Offentlichkeit und schlus-
sendlich dem Planeten Erde zugutekommen.

Wir bei Horn & Company sind fest davon tUberzeugt, dass die Bedeutung der ESG-Ideen
noch lange nicht ihren Hohepunkt erreicht hat. Wir unterstitzen Unternehmen, ihre sozi-
ale Lizenz zu sichern. Wir begleiten unsere Kunden auf dem Weg zur ESG-Compliance,
der neuen Pflicht zur Nachhaltigkeit. Wir helfen Unternehmen, Externalitaten als zentrale
strategische Herausforderung anzugehen, nicht nur um ihre Organisationen zukunfts-
sicher zu machen, sondern um langfristig sinnvolle Wirkung zu erzielen.
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ESG: Aufwandstreiber & strategische Chance

Strategien fiir Nachhaltigkeitswirkung: Wir helfen bei der Entwicklung und Umsetzung
von Nachhaltigkeitsstrategien mit klaren Zielen, die u.a. mit den UN SDGs und ESG-
Anforderungen verknipft sind, und unterstitzen dabei, Geschaftsmodelle nachhaltig
zu verandern.

Verankerung der Nachhaltigkeit: Wir schaffen langfristige Stakeholder-Werte durch
die Integration von Nachhaltigkeit, der 6kologischen, sozialen, und Governance-
Dimensionen in unternehmerische Prozesse, Rollen und der Aufbauorganisation.
Rechtskonformitat & Resilienz: Wir stellen mit unseren Kunden sicher, dass regulato-
rische Anforderungen erfillt sind, unternehmerische Sorgfaltspflichten gewahrt und
Risiken erkannt, angemessen adressiert und wirkungsvoll minimiert werden.

Insights fiir bessere Entscheidungsfindung: Wir erméglichen unseren Kunden
datenbasierte Erkenntnisse, auf deren Grundlage sie und ihre Stakeholder fundierte
Entscheidungen treffen und geeignete MaBBnahmen im Rahmen ihrer ESG-Agenda
ergreifen kénnen.
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HORN {9 COMPANY

HORN & COMPANY

HORN & COMPANY ist eine stetig wachsende Top-Management-Beratungsgruppe,
geflhrt von Partnern mit langjéhrigen Erfahrungen aus verschiedenen grof3en
Beratungshausern. Mit Gber 160 Beraterinnen und Beratern liegt der Fokus auf
Corporate Restructuring, Performance-Verbesserung, digitaler Transformation

und Nachhaltigkeit. HORN & COMPANY arbeitet fiir Industrie- und Handelsunter-
nehmen - im Schwerpunkt aus dem groBen Mittelstand - sowie fir Banken und

Versicherungen.

HORN & COMPANY wird zudem in unabhangigen Beratervergleichen regelméBig
ausgezeichnet, u.a. als HHIDDEN CHAMPION" als TOP CONSULTANT/BERATER DES
JAHRES und BESTE BERATER.

Autoren dieses Beitrages sind
Dr. Larissa C. S. K. Kersten, Senior Associate und
Dr. Dirk D. Muller, Partner

von Horn & Company.

HORN & COMPANY
KaistraBe 20 | 40221 Dusseldorf
Telefon +49 (0)211 30 27 26-0 | info@horn-company.de

www.horn-company.de
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