Verantwortung

Der Erfolg einer

Nachhaltigkeitsagenda beginnt

mit effektiver Flihrung

Schlusselfaktoren fur Chief Sustainability Officer
Von DR. JONAS POLLEX

achhaltigkeit und Klimaschutz sind in den vergan-
N genen Jahren rasch zu einem zentralen Bestandteil

der Geschéftsstrategie zahlreicher Unternehmen
geworden. Der Chief Sustainability Officer (CSO) riickt damit
ins Zentrum der Geschéftsentwicklung. Wie kann diese Rolle
effizient ausgefiillt werden und was macht einen exzellenten
CSO aus? Dariiber hat Heidrick & Struggles mit knapp 20
Nachhaltigkeitsverantwortlichen europaischer Firmen ge-
sprochen.

Heute verfligen 86 Prozent der groBten 250 europdischen
Unternehmen lber einen Chief Sustainability Officer (CSO).
In Skandinavien liegt die Quote sogar bei 100 Prozent. Die
Etablierung dieser Rolle ist ein junger Trend. 83 Prozent der
aktuellen CSOs der europdischen Top-250-Unternehmen
wurden seit 2019 ernannt, wobei die Eigenstandigkeit dieser
Funktion in den vergangenen Jahren zweifellos kam, um zu
bleiben. Die Einbettung eines die Nachhaltigkeitsanstren-
gungen koordinierenden Topmanagers in der Organisation
ist unumkehrbar —, auch wenn Klima- und Umweltschutz
derzeit im gesellschaftlichen Diskurs eine geringere Rele-
vanz besitzen mag als noch vor Kurzem.
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Die Ergebnisse der Befragung, Erfahrungen und weitere
Recherchen zeigen: Es sind vier Schliisselfaktoren, die hel-
fen, die Nachhaltigkeitsagenda vom Rand ins Zentrum eines
Unternehmens zu riicken. Diese Faktoren sollten CSOs im
Blick haben, um die nachhaltige Transformation effizient zu
gestalten.

Einsatz und Unterstiitzung der
Unternehmensleitung miissen gesichert sein

Die Funktion des CSOs bringt eine Reihe von zentralen
Aufgaben mit sich. Viele Unternehmen haben sich das Ziel
gesetzt, bis 2050 klimaneutral zu sein. Fir diesen Game-
changer mussen Strategien definiert, konkrete Vorschlage
erarbeitet und eine detaillierte Roadmap erstellt werden.
Gleichzeitig gilt es, regulatorische Vorgaben zu erfiillen. Eine
Reihe von Rechtsstreitigkeiten, die das Greenwashing ein-
dammen sollen, haben die Uberpriifung der Nachhaltigkeits-
aktivitdten von Unternehmen deutlich verscharft. Investoren,
Kunden und Mitarbeiter fordern konkrete und messbare
Leistungen ein.

Vor diesem Hintergrund ist es notwendig, dass die Unter-
nehmensleitung fir eine substanzielle Transformation in den
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Themakomplex eingebunden ist. Nur ein angemessenes
Monitoring seitens der obersten Gremien sorgt fiir profunde
Veranderungen. Einer der Gesprachspartner bringt es auf
den Punkt:

»,Die Unternehmensleitung muss ein star-
ker Befiirworter der Nachhaltigkeitsagenda
sein. Uberzeugung an der Spitze ist entschei-
dend.*

Wahrend die organisatorische Verankerung der CSOs von
Unternehmen zu Unternehmen sehr stark variieren kann,
betonen jene Nachhaltigkeitsverantwortlichen, die direkt an
den CEO berichten, wie wichtig dies als Erfolgsfaktor ihrer
Tatigkeit sei. Neben diesem Riickhalt in Vorstand und Auf-
sichtsrat unterstreichen unsere Gesprachspartner die Be-
deutung der Verknipfung der Nachhaltigkeit mit Strategie
und Zweck des Unternehmens. Nachhaltigkeit, Strategie und
Zweck mussen eine Einheit bilden und diirfen keinesfalls wi-
derspriichlich sein. In Unternehmen, in denen der CSO nicht
zum engeren Fuhrungsteam gehort, ist es umso wichtiger,
dass der Vorstandschef selbst an den Wert und die Notwen-
digkeit der nachhaltigen Transformation glaubt und diese be-
feuert.

Dabei gibt es Leuchttirme in der Organisation der Nach-
haltigkeitsagenda: Wir haben ein Unternehmen identifiziert,
dessen Nachhaltigkeitskomitee sich aus dem CEO, CFO,
dem Marken-Chef, dem E-Commerce-Leiter sowie den Ver-
antwortlichen der verschiedenen Geschéftseinheiten zu-
sammensetzt. Ein anderes Unternehmen definiert fir alle
Vorstande nachhaltigkeitsbezogene KPIs. Eine starke orga-
nisatorische Verankerung und eine Performance-Messung
fordern die Zielerreichung erheblich.

Gleichzeitig muss ein CSO nachhaltige Business Cases
entwickeln und Investitionen des Unternehmens in diese
Richtung lenken. Grundlage flir entsprechende Investitions-
entscheidungen sollte nicht nur ein enges Verhaltnis zum
Topmanagement sein. Auch andere Managementebenen,
insbesondere die mittlere, sollten vom Nutzen von Investi-
tionen in nachhaltige Aktivitaten Uberzeugt werden. Damit
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wird sichergestellt, dass die organisatorische Einheit, die
sich um Nachhaltigkeit kiimmert, nicht nur als Kostenstelle
wahrgenommen wird, sondern als ein wertvolles Zentrum
der Transformation. Es gilt also, dringend zu vermeiden, als
Last beziehungsweise als Abteilung des Ressourcen-Abflus-
ses zu gelten.

Mit Nachhaltigkeit Wert schaffen

Damit wird klar: Wer als CSO tiefgreifende Veranderungen
herbeifihren mochte, darf sich nicht auf die Frage beschran-
ken, weshalb Nachhaltigkeit ins Zentrum des Geschéfts ge-
hort, sondern muss fokussieren wie dieser Komplex als Teil

der Geschaftstatigkeit integriert werden kann.

Ziel ist es, mit Nachhaltigkeitsinitiativen
neue Produkte und Dienstleistungen zu ent-
wickeln. Fortschrittliche Unternehmen sehen
Nachhaltigkeit als Wachstums- und Umsatz-
motor.

Ein Gesprachspartner erlautert: ,Wir Uberarbeiten unser Ge-
schaftsmodell, indem wir das Erzielen von Gewinnen und
unsere Wirkung auf die Umwelt in Einklang bringen. Unsere
Strategie 2030 fokussiert deshalb auf die drei P: Planet, Pro-
duct und People.”

Selbstverstandlich ist die Nachhaltigkeitsagenda stark vom
Tatigkeitsfeld eines Unternehmens abhangig. Es gibt keinen
Lone size fits all“-Ansatz. In energieintensiven Branchen bei-
spielsweise geht es um Dekarbonisierung, in Branchen mit
komplexen Lieferketten muss Nachhaltigkeit entlang der ge-
samten Supply Chain analysiert und implementiert werden.
Bei Dienstleistern geht es hauptsachlich darum, wie sie mit
ihren Kunden verfahren. Dies kann so weit gehen, berichtet
ein Gesprachspartner, ,,dass wir Kunden auch aussortieren,
die unsere Vorstellung von Nachhaltigkeit nicht teilen®

Ein anderer Denkansatz, den einzelne Unternehmen ver-
folgen, um ihre Nachhaltigkeitsanstrengungen zu starken, ist
der Fokus auf deren langfristige strategische Relevanz. Hier-
beiriickt die Frage nach den Kosten eher in den Hintergrund.
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Erzielt werden soll zuvorderst ein hoher Grad an Modernitéat
und Zukunftsfahigkeit. Wie sieht unser Geschéaftin 20 Jahren
aus? Und: Welche heutigen Investitionen in die Nachhaltig-
keitsagenda sind notwendig, um kiinftig erfolgreich zu sein?

Als dezidiertes Center of Excellence handeln

Effiziente CSOs umgeben sich mit erstklassigen Mitarbeitern.
In eher kleinen Teams sollten Experten tatig sein, die Theo-
rien in praktisches Handeln umsetzen kdnnen, Fortschritte
kontinuierlich Uberwachen, sich mit Stakeholdern auf Augen-
hdéhe austauschen und die globalen Trends in ihren Tatig-
keitsfeldern kennen. Diese Experten sollten flexibel sein und
auch bereit, in die Geschaftseinheiten selbst zu gehen, um
die Nachhaltigkeitsagenda dort umzusetzen.

Es sei notwendig, dass Nachhaltigkeit von
den entsprechenden Mitarbeitern nicht nur
aus einer zentralen Abteilung heraus verfolgt
wird, sondern auch durch ihre Tatigkeit in den
operativen Einheiten des Unternehmens.

Best-Practice-Unternehmen erhdhen die Wirksamkeit, in-
dem die Idee der Nachhaltigkeit auch in Funktionen wie bei-
spielsweise dem Finanzenwesen oder dem Lieferketten-Ma-

AUF EINEN BLICK

Green Gamechanger:
Der CSO-Kompass

Rolle im Wandel:

Der Chief Sustainability Officer (CSO) ist heute strategischer Impuls-
geber — nicht nur Umweltbeauftragter. Das Ziel: Nachhaltigkeit soll
Teil der Unternehmens-DNA werden und dort wirksam werden —
unternehmerisch sinnvoll, tief verankert, zukunftssicher.

Vier Schlusselfaktoren fiir eine wirksame Nachhaltigkeitsagenda:

Topmanagement-Commitment: Ohne Riickhalt von CEO,
Vorstand und Aufsichtsrat bleibt der Wandel oberflachlich.

Integration in Strategie & Geschaftsmodell: Nachhaltigkeit
muss Wert schaffen — nicht nur Kosten verursachen.

Center of Excellence statt isolierte Abteilung: Kleine, schlag-
kraftige Teams mit Nahe zum operativen Geschéft sorgen fiir
echte Umsetzung.

Talententwicklung mit Weitblick: Green Skills aufbauen,
Fachkréfte gewinnen, bestehende Teams transformieren.
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nagement integriert wird. Eine solche Durchdringung starkt
die Nachhaltigkeitsstrategie insgesamt. Dieses Modell geht
davon aus, dass die Verantwortung und Rechenschafts-
pflicht der Nachhaltigkeitsabteilung mit der Zeit auf opera-
tive Geschéaftseinheiten und andere Funktionen Ubergeht.
Dieses Vorgehen drlickt ein Gesprachspartner mit seiner
personlichen Vision aus, dass sich seine Abteilung durch
dieses Vorgehen eines Tages ganzlich Uberflissig machen
konnte. Ein anderer Gesprachspartner unterstreicht diese
Entwicklung: ,Mein Team wird Uber die Zeit kleiner werden.
Die einzelnen Geschaftseinheiten werden fir Nachhaltigkeit
zustandig sein, insbesondere sobald an der regulatorischen
Front Klarheit herrscht.* Die organisatorische Einheit fir
Nachhaltigkeit wird dann lediglich aus Experten bestehen,
die Ratschldage und Impulse geben.

Aufbau einer anpassungs- und
leistungsfahigen Talent-Pipeline

Eine Studie der Boston Consulting Group' fand heraus, dass
das sogenannte Green Skills Gap weltweit bis 2030 auf sie-
ben Millionen Jobs anwachsen kdnnte. Sofern viele Unter-
nehmen ihren Fokus verstarkt auf Nachhaltigkeit richten,
bendtigen sie sowohl ein aggressives Rekrutieren von fach-
kundigen Fach- und Fihrungskraften als auch eine Befahi-
gung ihrer bestehenden Mitarbeiterschaft — speziell flir mehr
technisch und ingenieursorientiert ausgerichtete Rollen.

Schritt zu halten mit dem sich verandernden
Talentprofil fiir Aufgaben der Nachhaltig-
keit, ist essenziell. Hierbei ist die Exzellenz
bei Durchfiihrung und Chance Management
zunehmend wichtiger als die reine Hingabe
fiir das Thema und pures Wissen iliber Nach-
haltigkeit.

,NOtig sind inhaltlich orientierte Experten, aber genauso
Leute, die das Geschaft sehr gut verstehen®, gibt ein Ge-
sprachspartner zu Protokoll. Ein anderer erganzt: ,Fur die
nachhaltige Transformation brauchen wir Mitarbeiter mit
Flexibilitat, Offenheit, der Fahigkeit, Veranderungen zu be-
griBen, unterschiedlichen Ansatzen und neuen Prioritaten.”

Betrachtet man den Umfang der Herausforderung, ausrei-
chend Talente fiir die Nachhaltigkeitsagenda zu gewinnen,
sollte der CSO Hand in Hand mit der Personalabteilung zu-
sammenarbeiten. Die Bedurfnisse nach Fuhrungskraften
und Experten zur nachhaltigen Ausrichtung des Unterneh-
mens sollten in den strategischen Rahmen fiur die Rekru-
tierung, Karriereentwicklung, Weiterqualifizierung und dem
Performance Management von Talenten eingebettet sein. ®
Quellen:
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