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Management Summary

Nachhaltigkeit lautet der Zeitgeist, der aktuell viele Unternehmen vor Herausforderungen stelit. Richtig an-
gegangen kann Nachhaltigkeit Unternehmen aber auch neue Chancen eréffnen und zu mehr Erfolg verhel-
fen. Schweizer Unternehmen sind sich einig, dass Nachhaltigkeit in den ndachsten zehn Jahren weiter an
Bedeutung gewinnen wird. Doch was verstehen Unternehmen unter Nachhaltigkeit? Was treibt Nachhaltig-
keit im Unternehmen voran und wo liegen die Hiirden? Welche Nachhaltigkeitsmassnahmen werden ergrif-
fen und wie wird das Thema kommuniziert? Diesen und weiteren Fragen widmet sich die vorliegende Stu-
die.

In einer Online-Befragung von 361 Schweizer Unternehmen wurde der branchenubergreifende Status-quo von
Nachhaltigkeit untersucht.

Die Ergebnisse zeigen: Das Problembewusstsein fiir nachhaltiges Wirtschaften ist vorhanden, allerdings stehen
viele Unternehmen noch am Anfang ihrer Nachhaltigkeitsbemihungen. So werden Nachhaltigkeitsziele recht vage
formuliert und nur wenigen Unternehmen gelingen die Messung und Erfolgskontrolle der gesetzten Ziele. Zu den
wichtigsten Motivatoren hinter den Nachhaltigkeitsbemihungen gehéren neben der gesellschaftlichen Verantwor-
tung, die Unternehmen immer starker Ubernehmen mdchten, auch potenzielle Kostensenkungen sowie der Erhé-
hung der Mitarbeiterzufriedenheit. Nicht zuletzt spliren Unternehmen, dass ihre Kund:innen verstarkt nachhaltige
Lésungen bevorzugen und dass Nachhaltigkeit einen Wettbewerbsvorteil darstellen kann. Kund:innen stellen aber
gleichzeitig auch die grésste Hiirde bei der Transformation dar. Einerseits, weil sie noch nicht ausreichend sensi-
bilisiert sind und andererseits, weil sie nicht wirklich bereit sind, hdhere Preise flir nachhaltige Produkte und Verpa-
ckungen oder Dienstleistungen zu zahlen.

Viele Schweizer Unternehmen wollen als nachhaltig wahrgenommen werden. Doch bei der Nachhaltigkeitskom-
munikation finden sich Unternehmen haufig im Spannungsfeld zwischen «Greenwashing» und «Greenhushing»
wieder. So liegt die grosste Herausforderung darin, glaubwiirdig zu kommunizieren und nicht dem Vorwurf von
«Greenwashing» ausgesetzt zu werden. Als Folge kommunizieren viele Unternehmen nur einen Bruchteil ihrer
Nachhaltigkeitsmassnahmen und Resultate, was als «Greenhushing» bezeichnet wird. Der Grossteil der Unterneh-
men verhalt sich trotz erreichter Nachhaltigkeitsmeilensteine zurlickhaltend, wenn es um die Nachhaltigkeitskom-
munikation geht. Die Unternehmenswebseite ist der meistgenutzte Kanal fir die Nachhaltigkeitskommunikation,
aber auch soziale Medien sowie narrative Darstellungen werden als zielfihrend erachtet. Um die Glaubwiirdigkeit
der Unternehmen zu steigern, gewinnt zudem die Aussenkommunikation durch tberzeugte Mitarbeiter:innen zu-
nehmend an Bedeutung. In puncto Reporting unterscheiden sich Unternehmen nicht nur hinsichtlich der Qualitat
und Fortschrittlichkeit ihrer Nachhaltigkeitsberichte, sondern auch in der Relevanz bzw. Notwendigkeit, einen sol-
chen Bericht zu erstellen.

Auf dem Weg zur Nachhaltigkeit starten die meisten Unternehmen mit internen Massnahmen, da diese in der Regel
schnell umsetzbar sind. In einem nachsten Schritt werden Nachhaltigkeitstransformationen auf externe Bereiche
und die gesamte Wertschopfungskette ausgeweitet. In den Bereichen nachhaltige Geschaftsmodelle und Produkt-
design werden erst zégerlich Massnahmen umgesetzt, obwohl dort besonders hohes Potenzial vermutet wird.

Basierend auf den Studienergebnissen wird empfohlen, kurzfristig die «Low-Hanging Fruits» zu identifizieren und
umzusetzen. Dabei handelt es sich um schnell realisierbare Nachhaltigkeitsmassnahmen, die einen Beitrag leisten,
aber nicht zwingend in der Nachhaltigkeitsstrategie verankert sind. Langfristig ist es wichtig, Nachhaltigkeit strate-
gisch im Unternehmen und der Unternehmenskultur zu verankern und Verbindlichkeiten zu schaffen. Nachhaltigkeit
ist kein einmaliges Projekt, sondern ein kontinuierlicher Prozess, der stéandiger Anpassungen und Uberpriifungen
bedarf. Die interne und externe Kommunikation sollte kontinuierlich und transparent erfolgen, auch Misserfolge und
Riickschlage dirfen kommuniziert werden.
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Vorwort

Als Institut, das sich der Férderung von nachhaltigen Praktiken und der Circular Economy verschrieben hat, ist die
Bedeutung von Nachhaltigkeit fiir die Schweizer Wirtschaft und Gesellschaft von besonderer personlicher Rele-
vanz. Im Rahmen unseres Engagements fiir eine nachhaltige Zukunft haben wir auch den letztjahrigen Future of
Marketing Event dem Thema Nachhaltigkeit gewidmet, um das Bewusstsein fiir die Dringlichkeit dieser Thematik
zu erhdhen. Als Institut sind wir der Uberzeugung, dass Nachhaltigkeit nicht nur fiir die Zukunft unseres Planeten
unabdingbar ist, sondern auch ein wichtiger Wettbewerbsfaktor flr Schweizer Unternehmen darstellt.

Im Jahr 2022 haben wir darum das Sustainability Lab gegriindet, welches sich speziell mit diesem Thema befasst
und sich dafiir einsetzt, Nachhaltigkeit als Kernthema in unserer Arbeit zu verankern. In den letzten Monaten haben
bei uns Fragestellungen aus der Praxis rund um die Nachhaltigkeit stark zugenommen. Neben Fragen rund um
mogliche neue Produkte und Leistungen, dem richtigen Pricing, der Messung der Konsumentenakzeptanz, stehen
oft Kommunikationsfragen stark im Vordergrund. Das Thema ist zwar bei den Schweizer Unternehmen angekom-
men, aber viele Fragen sind noch offen.

Diese Studie tragt dazu bei, unser Wissen und unsere Erkenntnisse zu erweitern und gleichzeitig den Unternehmen
aufzuzeigen, wo sie aktuell stehen und in welchen Bereichen Handlungsbedarf besteht. Wir hoffen, dass die Er-
gebnisse dieser Studie nicht nur dazu beitragen, die Diskussionen iber Nachhaltigkeit in der Schweiz voranzutrei-
ben, sondern auch, dass Nachhaltigkeit zukiinftig zu einem integralen Bestandteil der Geschaftsmodelle und Ent-
scheidungen in der Schweiz wird.

Prof. Dr. Brian Rueger

Leiter des Instituts fir Marketing Management an der ZHAW School of Management and Law



1 Einleitung

Die Menschheit steht aktuell vor einer Vielzahl von Herausforderungen, darunter Klimakrise, soziale Ungleichheit,
die globale Pandemie und geopolitische Spannungen. Wahrend wichtige Fortschritte bei der Bewaltigung der Kii-
makrise gemacht wurden, reichen diese laut Expert:innen nicht aus, um das gesetzte Ziel, die Erderwdrmung auf
1.5 Grad zu begrenzen, zu erreichen (Stddeutsche Zeitung, 2022). Um diese globalen Herausforderungen zu be-
waltigen, ist die Beteiligung aller Akteure, einschliesslich Staaten, Unternehmen und Einzelpersonen, erforderlich.
Unternehmen spielen dabei eine zentrale Rolle und miissen Verantwortung fir ihre Auswirkungen auf die Umwelt
Ubernehmen.

Das Thema Nachhaltigkeit bietet fiir die Schweizer Wirtschaft grosse Chancen in Bezug auf die Riickgewinnung
von Ressourcen, den Zugang zu neuen Markten sowie der Erhéhung der Wertschépfung durch neue Kreislaufpro-
dukte und Dienstleistungen. Zugleich kénnen zirkuldre Ansatze die Risiken senken, die mit der derzeitigen linearen
Wirtschaft verbunden sind. Die globale Wirtschaft ist jedoch noch weit davon entfernt, nachhaltig zu handeln. Im
Jahr 2023 betragt die «Circularity Rate» von Unternehmen weltweit nur 7% (Circle Economy, 2023). Das bedeutet,
dass nur ein kleiner Teil der verwendeten Ressourcen am Ende ihres Lebenszyklus wiederverwendet wird.

Nachhaltigkeit ist ein umfassender, dynamischer Transformationsprozess, der viele Unternehmen vor sehr unter-
schiedliche Herausforderungen stellt. Ziel der vorliegenden Studie ist es, eine Bestandsaufnahme von Schweizer
Unternehmen auf dem Weg zu dieser Transformation zu erstellen. Einerseits untersucht diese Studie, welchen
Stellenwert das Thema Nachhaltigkeit bei Schweizer Unternehmen hat, welche Ziele konkret verfolgt werden und
wie verbindlich diese Zielvorgaben gehandhabt werden. Andererseits beleuchtet sie, welche Stakeholder zu den
wichtigsten internen oder externen Treibern von Nachhaltigkeit gehdren und was die grossten Hirden sind.

Unternehmen ergreifen bereits erste Massnahmen, um nachhaltiger zu werden, der Weg zur Kreislaufwirtschaft ist
aber noch weit. Die Studie zeigt auf, dass einfach umsetzbare Massnahmen, wie Anpassungen der Infrastruk-
tur oder Engagement im sozialen Bereich (wie z.B. Social Sponsoring), als erstes realisiert werden. Komplexere
Massnahmen, die sich weg von einer linearen Wirtschaft hin zur Kreislaufwirtschaft bewegen (z.B. neue Geschafts-
modelle wie Product as a Service, Circular by Design, Reverse Logistics etc.) stecken noch in den Kinderschuhen.

Ein weiterer Schwerpunkt der Studie ist das Thema Kommunikation. Die Unternehmens- und Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung bietet eine Plattform fir Unternehmen, um ihre Beitrdge zu den Herausforderungen darzulegen und
ihre Ziele und Verpflichtungen zu kommunizieren. Die Studie zeigt das Spannungsfeld auf, in dem sich viele Unter-
nehmen befinden. Insbesondere die Balance zwischen einer offenen Kommunikation und mdglichen Green-
washing-Vorwirfen lasst Unternehmen eher vorsichtig kommunizieren. Die Studie beleuchtet Erfolgsfaktoren der
Nachhaltigkeitskommunikation und gibt konkrete Empfehlungen, wie Unternehmen ihre Nachhaltigkeitsmassnah-
men glaubwiirdig kommunizieren kénnen.



2 Stellenwert von Nachhaltigkeit in
Schweizer Unternehmen

Schweizer Unternehmen haben die Relevanz von Nachhaltigkeit erkannt und schétzen, dass das Thema in
den nachsten zehn Jahren weiter an Bedeutung gewinnen wird. Die Studie zeigt, dass das Problembe-
wusstsein fiir nachhaltiges Wirtschaften vorhanden ist, viele Unternehmen jedoch noch am Anfang ihrer
Nachhaltigkeitsbemiihungen stehen. So sind Nachhaltigkeitsziele hdufig recht vage formuliert und nur we-
nigen Unternehmen gelingt die konkrete Umsetzung sowie Erfolgskontrolle von Nachhaltigkeitsmassnah-
men. Kund:innen sind einer der gréossten Treiber, aber gleichzeitig auch die grosste Hiirde von Nachhaltig-
keitsbemiihungen.

21 ALLGEMEINE RELEVANZ DES THEMAS

Immer mehr Unternehmen erkennen die Wichtigkeit, 6kologische, soziale und 6ékonomische Faktoren der Nachhal-
tigkeit in den Geschaftsalltag und in die Geschaftsstrategie zu integrieren. Nachhaltigkeit stlitzt sich dabei auf drei
Séaulen, die sogenannten ESG-Kriterien (Haberstock, 2019):

-~ Environment (Okologie): Schutz von Umwelt und Natur, Reduktion von Emissionen etc.

— Social (Gesellschaft & Soziales): Gerechtigkeit, Fairness, Ethik, Diversitat, Chancengleichheit etc.

- Governance (Okonomie): Nachhaltiges Wirtschaften, Transparenz, lokale und regionale Wertschépfung,
Compliance etc.

Auch wenn das Thema «Okologie» omniprasent ist, liegt eine besondere Prioritat im Spannungsfeld von dkonomi-
scher und sozialer Nachhaltigkeit. Dies zeigt sich bei der Einschatzung der Unternehmen, welchen Stellenwert die
einzelnen ESG-Kriterien fur ihr Unternehmen einnehmen. Bereits heute werden alle drei Saulen der Nachhaltigkeit
als (dusserst) wichtig eingeschatzt (vgl. Abbildung 1), allen voran «Gesellschaft & Soziales», was 87% der befrag-
ten Unternehmen als besonders relevant fir das eigene Unternehmen erachten.

Abbildung 1: Relevanz der ESG-Kriterien heute und in Zukunft

Wie relevant sind die einzelnen ESG-Bereiche fiir lhr Unternehmen heute? N= 361

Wie schitzen Sie die Relevanz der einzelnen ESG-Bereiche fiir lhr Unternehmen in
10 Jahren ein?

orelogie zuunt 8% 4%
(!
Gesellschaft

HOAQY
(O8O
0% 20% 40% 60% 80% 100%

u (Ausserst) wichtig Weder noch (Uberhaupt) nicht wichtig



Die Saule «Okonomie» wird von 85% der befragten Unternehmen als besonders wichtig eingeschétzt, gefolgt von
der Saule «Okologie» (77%). Dies bedeutet im Umkehrschluss auch, dass derzeit noch ca. 23% der Unternehmen
der «Okologie» keinen besonderen Stellenwert einrdumen. Mit Blick auf die Zukunft scheint sich dies jedoch zu
andern, denn fir alle drei ESG-Bereiche steigt die erwartete Relevanz signifikant an. Insgesamt scheinen sich die
befragten Unternehmen darin einig zu sein, dass Nachhaltigkeit Uber alle ESG-Bereiche auch in Zukunft weiter an
Bedeutung gewinnen wird.

Mdchte ein Unternehmen auch in Zukunft erfolgreich sein, muss es seine Geschaftsprozesse und -strategien auf
Nachhaltigkeit umstellen — dem stimmen 79% der Befragten zu (vgl. Abbildung 2). Zudem bestéatigen zwei Drittel
die Prasenz des Themas in ihrer Branche (vgl. Abbildung 3).

Abbildung 2: Relevanz von Nachhaltigkeit im Unternehmen

Inwiefern stimmen Sie folgenden Aussagen in Bezug auf Ihr Unternehmen zu? N =361

Um auch in Zukunft erfolgreich zu sein, muss das Unternehmen 3 o 3
auf NaChhaltlgkelt umgeSte”t werden- o b
Nachhaltigkeit ist in der Vision verankert 15% 16%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Stimme (voll und ganz) zu Weder noch Stimme (Uberhaupt) nicht zu

Weiterfiihrende Analysen zeigen, dass es weder zwischen den vertretenen Branchen noch in Bezug auf den Un-
ternehmenstyp (produzierendes Unternehmen, Handelsunternehmen, Dienstleistungsunternehmen oder eine
Kombination davon) signifikante Unterschiede gab. Somit ist Nachhaltigkeit ein branchenibergreifend relevantes
Thema. Es ist daher kaum verwunderlich, dass das Thema Nachhaltigkeit bei mehr als zwei Dritteln der befragten
Unternehmen in der Unternehmensvision verankert ist (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 3: Bewusstsein fur das Thema «Nachhaltigkeit» in der Branche
N = 361

Wie prasent ist das Thema Nachhaltigkeit in Ihrer Branche?
100%
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Uberhaupt nicht prasent Eher nicht prasent Weder noch Eher prasent Ausserst prasent



Offen bleibt jedoch, wie sich diese Verankerung im unternehmerischen Handeln niederschlagt. Dies betrifft einer-
seits die aktiv gelebte Unternehmenskultur sowie andererseits strategische Entscheidungen und unternehmerische
Ziele. Im Hinblick auf die Unternehmenskultur zeigt sich, dass die hohe Relevanz des Themas nur teilweise von
den Mitarbeitenden aufgegriffen wird (vgl. Abbildung 4). Bei knapp 30% der Befragten wird das Thema Nachhaltig-
keit (Uberhaupt) nicht stark durch die Mitarbeitenden gelebt. Knapp 40% meinen, dass das Thema (eher stark)
gelebt werde und 7% sehen eine dusserst starke Verankerung in der Unternehmenskultur.

Abbildung 4: Nachhaltigkeit in der Unternehmenskultur

Inwiefern ist das Thema Nachhaltigkeit in Ihrer Unternehmenskultur verankert, d.h. n=352

wie stark wird das Thema auch durch das Verhalten der Mitarbeitenden gelebt (z.B
in puncto Erndhrung, Mobilitdt, Konsumverhalten)?
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Trotz der hohen Relevanz, die dem Thema Nachhaltigkeit allgemein zugesprochen wird, haben noch immer knapp
ein Drittel (30%) keine Nachhaltigkeitsstrategie fur ihr Unternehmen festgelegt (vgl. Abbildung 5). Gut ein Viertel
der befragten Unternehmen (26%) hat eine Nachhaltigkeitsstrategie parallel zur Geschéaftsstrategie formuliert. Bei
den Bemiihungen, Nachhaltigkeit mehr im Unternehmen zu verankern, bleibt jedoch offen, inwiefern die Ziele der
Nachhaltigkeitsstrategie und die der Geschéftsstrategie aufeinander abgestimmt sind. Wird die Nachhaltigkeitsstra-
tegie der Geschaftsstrategie untergeordnet und als eigenstandige Strategie verfolgt, besteht die Gefahr, dass die
Nachhaltigkeitsmassnahmen weniger wirkungsvoll sind. 45% der Unternehmen sind da einen Schritt weiter, indem
die Nachhaltigkeitsstrategie in Geschéaftsstrategie integriert wurde.

Abbildung 5: Nachhaltigkeit in der Geschéftsstrategie

Inwiefern ist die Nachhaltigkeitsstrategie Ihres Unternehmens mit der n=3%2

Geschiftsstrategie verbunden?

Nachhaltigkeit ist ein integraler Bestandteil der Geschéftsstrategie. 45%

Es gibt eine Nachhaltigkeitsstrategie neben der Geschéftsstrategie. 26%

Es gibt keine Nachhaltigkeitsstrategie. - 30%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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Eine weiterfiihrende Analyse zeigt einen signifikanten Zusammenhang zwischen der Verankerung von Nachhaltig-
keit in der Geschéftsstrategie und der gelebten Unternehmenskultur. Unternehmen mit integrierter Nachhaltigkeits-
strategie weisen die starkste Verankerung in der Unternehmenskultur auf (M = 3.6), gefolgt von Unternehmen, die
eine Nachhaltigkeitsstrategie neben einer Geschaftsstrategie formuliert haben (M = 3.1). Unternehmen ohne Nach-
haltigkeitsstrategie bilden das Schlusslicht (M = 2.5). Eine fehlende Nachhaltigkeitsstrategie spiegelt sich auch in
einer niedrigen Verankerung in der Unternehmenskultur wider.

Die Transformation hin zu einem 0Okologisch nachhaltig handelnden Unternehmen betrifft zahlreiche Unterneh-
mensbereiche und stellt damit besonders etablierte, komplexe Organisationen vor grosse Herausforderungen. Da-
mit stellt sich insbesondere die Frage, wie und wo das Thema Nachhaltigkeit im Unternehmen organisatorisch
verankert sein sollte (vgl. Abbildung 6). Die Studie zeigt hierbei ein breites Spektrum. Fur ca. ein Drittel (31%) der
Befragten wird Nachhaltigkeit eher ad hoc angegangen, das heisst, es gibt weder eine designierte Ansprechperson
noch eine eigene Stabsstelle, die das Thema vorantreibt. Problematisch an dieser Verfahrensweise ist, dass so
punktuell Veranderungen bewirkt werden, diese jedoch weniger in eine libergeordnete Strategie eingebunden sind.
Etwa ein Viertel der Unternehmen (26%) hat eine eigene Stabsstelle (bzw. eine oder mehrere Nachhaltigkeitsver-
antwortliche) fiir das Thema Nachhaltigkeit definiert. Knapp 10% der Unternehmen siedeln das Thema Nachhaltig-
keitim C-Level an. Und bei 18% der Unternehmen sind alle fiir das Thema Nachhaltigkeit verantwortlich, das heisst,
jede Entscheidung wird nach Kriterien der Nachhaltigkeit getroffen. Dies sind aber insbesondere kleine Unterneh-
men (weniger als zehn Mitarbeitende), welche mit kurzen Kommunikationswegen eher in der Lage sind, die Ver-
antwortlichkeiten auf alle Mitarbeitenden zu verteilen. Mit zunehmender Unternehmensgrosse differenzierten sich
die Formen der Verantwortlichkeiten weiter aus, bis sie in Grossunternehmen mit mehr als 1000 Mitarbeitenden
wieder in oder ganz nah bei der Geschéftsleitung konsolidiert waren.

Abbildung 6: Verantwortlichkeit in der Organisation
Wer kiimmert sich um das Thema Nachhaltigkeit in Ihrer Organisation? Was trifft n =351
am ehesten auf lhr Unternehmen zu?

Alle im Unternehmen (jede Unternehmensentscheidung wird nach o
den Kriterien der Nachhaltigkeit getroffen). - 18%

Es gibt eine/n oder mehrere Nachhaltigkeitsverantwortliche
(Vollzeitaquivalent) im C-Level. - 10%

Es gibt eine/n oder mehrere Nachhaltigkeitsverantwortliche im _ 26%
Unternehmen (z.B. Stabsstelle). °

Eine Person hat ein Teilzeitpensum dafiir (neben anderen o
Aufgaben). - 9%

Niemand bestimmtes (ad hoc, wo gerade notwendig). _ 31%

Niemand. [} 5%
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2.2 NACHHALTIGKEITSZIELE UND DEREN KONSEQUENZEN

Der erste Schritt in Richtung Nachhaltigkeit ist eine konkrete und verbindliche Zielsetzung. Unternehmen orientieren
sich dabei haufig an der Global Reporting Initiative oder den 17 Zielen fur nachhaltige Entwicklung (Furrer et al.,
2022). Zunachst wurden die Teilnehmenden gefragt, in welchen der ESG-Bereiche ihr Unternehmen konkrete Ziele
definiert hat (vgl. Abbildung 7). 86% der Unternehmen haben Ziele in mindestens einem der drei ESG-Bereiche
formuliert.” Mehr als die Halfte der Befragten (57%) hat Ziele im Bereich «Gesellschaft & Soziales» und im Bereich
«Okologie» (54%) definiert. Bei etwas weniger als der Halfte (49%) bestehen zudem Ziele im Bereich der «Okono-
mie».

" Das heisst im Umkehrschluss, dass 14% der Unternehmen keinerlei Ziele anvisiert.



1"

Abbildung 7: Definierte Nachhaltigkeitsziele

N =361

In welchen Bereichen hat lhr Unternehmen konkrete Ziele definiert? o
Mehrfachnennungen maéglich
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Zusétzlich wurden die befragten Unternehmen gebeten, ndhere Auskinfte Uber konkret formulierte Ziele zu geben.
Die offenen Antworten wurden systematisch zu verwandten Themenbereichen kategorisiert. Insgesamt ergaben
sich 32 Zielkategorien. Die Top 10 der genannten Bereiche, in denen Unternehmen konkrete Ziele definiert haben,
lassen sich vorrangig dem Bereich der «Okologie» zuordnen:

CO2-Ziele bzw. Emissionsreduktion
Diversity/Chancengleichheit/Inklusion

(Energie-)Effizienz

Ziele, die Anstellungsbedingungen, Lohn, oder Mitarbeitende betreffen
Ressourcenschonung und Sparsamkeit

Mobilitat, Transport und Regionalitat

Materialien, Verpackungen und Produkte

Generelle Okologieziele und Umweltschutz

Recycling, Re-use, Reparatur sowie Langlebigkeit

S e P NN =

0. Abfallreduktion, Abfallmanagement

Die Erkenntnisse decken sich mit Untersuchungen in Deutschland durch Raffel und Wérner (2021), wo Klimaneut-
ralitédt bzw. die Reduktion des CO2-Fussabdrucks ebenfalls das meistgenannte Ziel war. Abbildung 8 illustriert alle
genannten Nachhaltigkeitsziele in einer Wortwolke, wobei die Grosse der Zielkategorien der genannten Haufigkeit
der Zielkategorien entspricht.

Abbildung 8: Wortwolke mit genannten Nachhaltigkeitszielen
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Neben der Haufigkeit einzelner genannter Kategorien wird zudem deutlich, dass sich bedeutend mehr Zielkatego-
rien den Bereichen «Okologie» sowie «Gesellschaft & Soziales» zuordnen lassen. Auch dies deckt sich mit Ergeb-
nissen anderer Studien (Raffel & Worner, 2021).

Die Formulierung von Nachhaltigkeitszielen kann mehr oder weniger handlungsleitend sein. Das Kontinuum reicht
von eher generischen Ambitionen bis hin zu konkreten strategischen und operativen Zielen, welche regelmassig
kontrolliert und berichtet werden. Andere Untersuchungen zeigen, dass Unternehmen, welche konkrete und mess-
bare Ziele definieren, besser zur Nachhaltigkeit berichten (Furrer et al., 2022). Bei 38% der Unternehmen, die
Nachhaltigkeitsziele definiert haben, sind diese auch Bestandteil der Unternehmensstrategie (vgl. Abbildung 9). Fir
zahlreiche Unternehmen dienen die formulierten Ziele eher als Orientierung (40%), ohne unmittelbare Konsequen-
zen. Etwa ein Flnftel der Unternehmen operiert sehr unverbindlich, was die formulierten Nachhaltigkeitsziele be-
trifft; die Ziele werden irgendwo kommuniziert, eine effektive Einbindung in die tagliche Arbeit oder strategische
Entscheidungen fehlt jedoch weitgehend. Andere Unternehmen haben sich noch gar nicht mit dieser Aufgabe be-
fasst (6%). 5% der Unternehmen sind der Ansicht, dass die formulierten Nachhaltigkeitsziele nicht mit den wirt-
schaftlichen Zielen des Unternehmens vereinbar sind.

Abbildung 9: Nachhaltigkeitsziele in der Unternehmensstrategie

Sind die Nachhaltigkeitsziele (z.B. ESG oder SDG) in lhrer Unternehmensstrategie n=248
verankert?
Nachhaltigkeitsziele sind fester Bestandteil der _ 389
Unternehmenstrategie. °
Nachhaltigkeitsziele dienen als Orientierung. _ 40%
Wir sind mit diesen Zielen vertraut, haben sie aber bislang nicht in - 10%
unsere Arbeit integriert. °
Die Nachhaltigkeitsziele sind mit den wirtschaftlichen Zielen nicht . 59
vereinbar. °
Wir haben uns noch nicht mit der Thematik befasst. . 6%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ein noch deutlicheres Bild zeichnet sich bei der Frage ab, inwieweit die Zielerreichung tGberhaupt gemessen und
kontrolliert wird (vgl. Abbildung 10) und inwieweit das Erreichen oder Nichterreichen Konsequenzen hat. Mehr als
ein Drittel der befragten Unternehmen misst die Nachhaltigkeitsperformance tUberhaupt nicht. Viele Unternehmen
tun sich also noch schwer damit, den Erfolg ihrer Nachhaltigkeitsbemiihungen zu kontrollieren und diese Zahlen
auch konsequent in zukilnftige Entscheidungen einfliessen zu lassen. Andere erheben Zahlen ad hoc, ohne spezi-
fische Kennzahlen zu definieren (18%), oder Kennzahlen werden erhoben, ohne dass diese allerdings einen Ein-
fluss auf Entscheidungen haben (7%). Knapp ein Finftel (19%) hat zwar einige Key Performance Indicators (KPIs)
definiert, diese werden aber nur teilweise berlcksichtigt. 16% der Unternehmen haben tbergeordnete KPlIs fiir die
Umweltleistung des Unternehmens definiert, welche auch relevant fiir operative Entscheide sind, und lediglich 5%
gewichten die Nachhaltigkeits-KPls gleich oder héher als 6konomische Kennzahlen.
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Abbildung 10: Kontrolle der Nachhaltigkeitsperformance

Wie wird die Nachhaltigkeitsperformance lhres Unternehmens gemessen? n=336
Die Performance wird nicht gemessen. _ 35%
Es sind keine spezifischen Kennzahlen definiert. Zahlen kénnen ad
hoc geliefert werden. - 18%
Die Umweltkennzahlen werden erhoben, haben aber keinen - 79
Einfluss auf Entscheidungen. °
Es sind einige KPIs definiert. Operative Entscheidungen werden o
teilweise durch Umweltkennzahlen beeinflusst. - 19%
Es gibt tibergeordnete KPlIs fiir die Umweltleistung des o
Unternehmens, die relevant sind fiir operative Entscheide. - 16%
Nachhaltigkeits-KPIs werden gleich oder hoher gewichtet als . 59
6konomische Kennzahlen. °
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Auch die Frage, ob die (Nicht-)Erfillung der gesetzten Nachhaltigkeitsziele Konsequenzen fiir einzelne Mitarbei-
tende oder Bereiche hat, zeigt, dass das Thema bislang eher als Orientierung behandelt wird. In 66% der Falle (n
= 212 Unternehmen) hat die Zielerreichung keinerlei positive oder negative Konsequenzen. Dies deckt sich mit
Resultaten einer Studie im Auftrag des Bundesamtes fir Umwelt (BAFU), bei der lediglich 11% der Unternehmen
angaben, die Nachhaltigkeitsziele mit einem Anreizsystem verknipft zu haben (Furrer et al., 2022). Die Ubrigen
Unternehmen wahlen eher weiche Kontrollinstrumente, wenn es um die Zielerreichung geht. Am ehesten werden
Nachhaltigkeitsziele in den individuellen Zielvereinbarungen festgehalten (15%; n = 49 Unternehmen). Etwas z6-
gerlicher sind Unternehmen, wenn es um monetédre Konsequenzen wie etwa Bonuszahlungen (8%; 24 Unterneh-
men) oder die Zuteilung von zukilinftigem Budget (6%; n = 20 Unternehmen) geht. An letzter Stelle steht fir Unter-
nehmen die Kopplung der Nachhaltigkeitsperformance an die Vergutung (5%; n = 15 Unternehmen). Damit zeigt
sich, dass bislang noch viel Potenzial sowohl bei der Anreizgestaltung als auch bei der Schaffung von Verbindlich-
keiten der gesetzten Ziele ungenutzt bleibt.

2.3 KLIMANEUTRALITAT ALS NACHHALTIGKEITSZIEL

Die Schweiz hat sich das Ziel gesetzt, bis 2050 klimaneutral zu sein. Bis 2030 soll der Treibhausgasausstoss ge-
geniber dem Stand von 1990 halbiert werden (Bundesamt fiir Umwelt, 2019). Damit schliesst sich die Schweiz
dem internationalen Ziel an, dass die globale Erderwarmung auf maximal 1.5°C gegeniber der vorindustriellen Zeit
zu begrenzen. Ein wichtiges, aber auch herausforderndes Ziel. Wie sieht dies fur die Schweizer Wirtschaft aus?

Unternehmen, welche Ziele im Bereich «6kologische Nachhaltigkeit» formuliert haben, wurden zum Thema CO2-
Neutralitdt befragt. 65% setzen sich aktuell mehr oder weniger mit dem Ziel der Klimaneutralitat auseinander —
allerdings sind das gerade einmal 35% der gesamten Stichprobe. Weitere 29% (knapp 16% der Gesamtstichprobe)
befassen sich aktuell noch nicht mit der Frage, schliessen dies fiir die Zukunft allerdings nicht aus (vgl. Abbildung
11).
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Abbildung 11: Erreichung von Klimaneutralitat

Ist die Erreichung von CO2-Neutralitit (Klimaneutralitit) ein Thema in Ihrem n=19%
Unternehmen?

Nein

6%

Nein, aber eventuell
in Zukunft
29%

Ja
65%

Die Unternehmen, welche sich bereits heute mit der Thematik der Klimaneutralitat auseinandersetzen (n = 127),
unterscheiden nochmals stark hinsichtlich des Planungshorizontes (vgl. Abbildung 12).

Abbildung 12: Zeithorizont fur die Erreichung von Klimaneutralitat

Bis wann soll die Klimaneutralitit erreicht werden? n=127

100%

80%

60%
39%

40%

20%

0%

Bereits erreicht. Vor 2030 vor 2040 vor 2050 Derzeit noch nicht genau
definiert.

Lediglich 9% der Unternehmen sind bereits jetzt klimaneutral. Dies entspricht gerade einmal 3% der Gesamtstich-
probe, welche dartber hinaus auch noch Unternehmen umfasst, die dieses Thema noch nicht aktiv verfolgen (n =
234)2. Ein Viertel der Unternehmen hat zwar das Thema CO2-Neutralitét ins Auge gefasst, jedoch noch keinen
genauen Zeitpunkt definiert, bis wann dies erreicht werden soll. 39% der Unternehmen strebt an, die Klimaneutra-
litdt bis 2030 realisiert zu haben.

2 Die genannten Prozentwerte beziehen sich auf den Anteil der Unternehmen, welche bereits heute Klimaneutralitat aktiv verfolgen. Dies betrifft
127 von insgesamt 361 Unternehmen. Werden die Nennungen im Hinblick auf die Gesamtstichprobe (N = 361) betrachtet, fallen die Prozent-
werte entsprechend tiefer aus. Demnach waren knapp 3% der Unternehmen bereits heute klimaneutral. 14% streben diese bis zum Jahr 2030
an; knapp 9% wirden das Thema zwar ins Auge fassen, ohne jedoch eine konkrete Zeitvorgabe zu machen.
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2.4 MOTIVATION HINTER DEM THEMA NACHHALTIGKEIT

Die Grinde, warum ein Unternehmen auf Nachhaltigkeit setzt, sind sehr vielfaltig (vgl. Abbildung 13). In Anlehnung
an den «Sustainability Maturity Path» von Liebsch (2020) lassen sich finf Motivationsstufen unterteilen.®

Stufe 0, Disregard (Ignore): In dieser Stufe ist das Thema Nachhaltigkeit fir ein Unternehmen nicht prasent und
wird damit auch nicht bei strategischen oder operativen Uberlegungen beriicksichtigt. 10% der Unternehmen lassen
sich dieser Gruppe zuordnen. Viele Branchen missen bereits heute zahlreiche Regularien oder Anforderungen der
Kundschaft antizipieren und kénnen das Thema Nachhaltigkeit schon bald nicht mehr ignorieren. Es ist daher an-
zunehmen, dass die Zahl der Organisationen, die das Thema Nachhaltigkeit vollig ausblenden, in Zukunft weiter
sinken wird.

Stufe 1, Compliance (Must Do): 9% der Unternehmen verfolgen Nachhaltigkeitsziele vorrangig aus Compliance-
Grinden, d.h. es geht darum, das operationelle Risiko durch das Einhalten von Vorschriften zu verringern.

Stufe 2, Obligation (Expected To): Knapp zwei Drittel der befragten Unternehmen (32%) verfolgen das Thema
Nachhaltigkeit als Antwort auf externe Einfllisse, wie beispielsweise die Nachfrage am Markt respektive die Bedurf-
nisse der Kund:innen. Dies deckt sich auch mit weiteren Erkenntnissen der vorliegenden Studie, dass Kund:innen
als einer der wichtigsten Treiber der Nachhaltigkeitsbemihungen gesehen werden (vgl. Abbildung 16).

Stufe 3, Efficiency (Smart To Do): 21% der befragten Unternehmen gehen das Thema proaktiv an. Hier stehen
nicht mehr die Marktnachfrage oder externe Einfliisse wie das Einhalten von Vorschriften im Vordergrund, sondern
betriebsinterne Griinde wie die Einsparung von Betriebskosten und eine Effizienzsteigerung. Das Unternehmen
versucht Prozesse und Produkte anzupassen, um negative Externalitdten zu reduzieren und effizienter zu werden
(z.B. durch Abfallreduktion, optimierte Prozesse oder verbesserte Materialien).

Stufe 4, Sustainable Leadership (Long-Term Viabilty): 20% der Unternehmen ordnen sich auf Stufe 4 ein. In
dieser Phase geht es vermehrt um die ganzheitliche Betrachtung von Nachhaltigkeit im Business-Modell des Un-
ternehmens. Das Thema wird starker im Bereich des C-Levels angesiedelt und als Differenzierungsfaktor strate-
gisch entwickelt. Nachhaltigkeit wird als Triebkraft fiir die langfristige Rentabilitat im Unternehmen gesehen. Unter-
nehmen investieren in nachhaltige Innovationen und Geschéftsmodelle.

Stufe 5, Purpose (Create Value): Der gesamte Unternehmenszweck ist der Nachhaltigkeit verschrieben, die Va-
lue-Proposition des Unternehmens ist die Losung eines Nachhaltigkeitsproblems. Klassische betriebswirtschaftli-
che KPIs ricken in den Hintergrund. Nachhaltigkeit ist die treibende Kraft im Unternehmen. 8% der Unternehmen
ordneten sich in dieser Stufe ein.

Abbildung 13: Motivator fir Nachhaltigkeitsmassnahmen

Was ist der wichtigste Motivator fiir die Umsetzung von N =361

Nachhaltigkeitsmassnahmen in lhrem Unternehmen?
Stufe 5, Purpose (Create Value) - 8%
Stufe 4, Sustainable Leadership (Long-Term Viabilty) _ 20%
Stufe 3, Efficiency (Smart To Do) _ 21%
stufe 2, Obligation (Expected To) || N AN I 2%

Stufe 1, Compliance (Must Do) - 9%

Stufe 0, Disregard (Ignore) - 10%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

3 In der vorliegenden Studie wurde die Motivation hinter den Nachhaltigkeitsbemiihungen direkt in Form von kurzen Statements und Erkléarungen
zu den Stufen abgefragt. Die Befragten wurden gebeten, die Antwort zu wahlen, welche am ehesten auf ihr Unternehmen zutrifft. Diese Frage
zur Hauptmotivation wurde in einem weiteren Schritt mit weiteren Variablen zu einem Sustainability-Index zusammengefasst (vgl. Tabelle 3).
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Neben ihrer Grundmotivation wurden Unternehmen zudem dazu befragt, welchen Nutzen sie sich von den Nach-
haltigkeitsmassnahmen versprechen. Aus einer Liste von 14 verschiedenen Benefits konnten maximal drei ausge-
wahlt werden. Abbildung 14 visualisiert die Top 10 der angestrebten Benefits. 41% der Unternehmen mdchten mit
ihren Nachhaltigkeitsmassnahmen gesellschaftliche Verantwortung tibernehmen. 39% wollen damit einen Beitrag
zum Klimaschutz leisten. Aber auch positive Konsequenzen fur das Unternehmen selbst — etwa durch Energieein-
sparung (30%), Abfallverringerung (26%) oder Sicherung der langfristigen Rentabilitat (16%) — werden anvisiert.

Abbildung 14: Erwarteter Benefit von Nachhaltigkeitsmassnahmen
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Abfallverringerung AR A e langfristigen Rentabilitat zum Wettbewerb Kundenzufriedenheit

Interessant ist auch die Rolle als (potenzielle) Arbeitgeberin. So geben etwa 27% der Unternehmen an, damit die
Zufriedenheit der Mitarbeiter:innen zu starken oder als attraktive Arbeitgeberin wahrgenommen werden zu wollen
(22%). Dies zeigt auch, dass das Thema nicht nur extern vorangetrieben, sondern auch vom Selbstverstandnis der
Mitarbeiter:innen gespiesen wird (vgl. Abbildung 4). Wie die vorangegangenen Abschnitte gezeigt haben, verfolgen
zahlreiche Unternehmen Nachhaltigkeit, um damit Erwartungen zu erfiillen. Entsprechend gehort auch die positive
Markenwahrnehmung zu den Top 5 genannten Benefits von Nachhaltigkeitsbemihungen. Eng damit verbunden
sind zudem eine Wettbewerbsdifferenzierung (16%) sowie die Erhéhung der Kundenzufriedenheit (16%). Tenden-
ziell weniger genannt werden hingegen die allgemeine Erflllung der Sustainable Development Goals (SDG) bzw.
der ESG-Ziele (11%), die Erschliessung von neuen Markten/Zielgruppen (9%), Risikoreduktion (8%), sowie der
Zugang zu Fordermitteln und Forschungsprojekten (2%).

2.5 INTERNE UND EXTERNE TREIBER

Der Druck auf Unternehmen, nachhaltig zu agieren, kommt sowohl von innen (vgl. Abbildung 15) als auch von
aussen (vgl. Abbildung 16). Mehr als die Halfte der Unternehmen (55%) nimmt die Geschéftsleitung als starken
Treiber von Nachhaltigkeit im Unternehmen wahr. Mitarbeitenden wird allgemein eher eine mittlere treibende Kraft
zugeschrieben. Lediglich 30% der Unternehmen sehen ihre Mitarbeitenden als starken Treiber. Dies deckt sich
auch mit Aussagen, inwieweit das Thema in der Unternehmenskultur gelebt wird (vgl. Abbildung 4). Eher werden
einzelne Funktionen oder Personen im Unternehmen aktiv — sei es als designierte Nachhaltigkeitsverantwortliche
oder aus Eigenmotivation.
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Abbildung 15: Interne Treiber

Inwiefern sehen Sie die folgenden Personen (-gruppen) als Treiber von N=361

Nachhaltigkeit in lhrem Unternehmen?

Geschiftsleitung 33% 12%
Einzelne Funktionen oder Personen im Unternehmen 47% 10%
Verwaltungsrat 37% 27%
Die Mitarbeitenden allgemein 58% 13%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Starker Treiber Mittlerer Treiber Kein Treiber

Neben internen Treibern werden insbesondere externe Stakeholder als wichtige Treiber von Nachhaltigkeit wahr-
genommen. Wie bereits erwahnt, befinden sich zahlreiche Unternehmen in der Maturitatsphase 2 («Erwartungen
erfullen») und sind damit stark von externen Einfllissen getrieben. Dies spiegelt sich auch in der Einschatzung der
externen Treiber wider (vgl. Abbildung 16).

52% der befragten Unternehmen schatzen Kund:innen als starken und 37% als mittleren Treiber ein. Vor Kund:in-
nen sind allerdings Gesetze und Regulierungen ein noch wichtigerer Treiber. Mit neuen Gesetzesinitiativen, wie
dem «Circular Economy Action Plan», setzt die Europaische Kommission verbindliche Vorgaben fir die Entwick-
lung nachhaltiger Produkte (European Commission, 2020). Zukinftig wird von Unternehmen verlangt, insb. die
Haltbarkeit, Wiederverwendbarkeit, Aufriistbarkeit und Reparaturfahigkeit von Produkten zu verbessern und zu do-
kumentieren.

Abbildung 16: Externe Treiber

Inwiefern sehen Sie die folgenden Stakeholder als Treiber von Nachhaltigkeit in N =361
lhrem Unternehmen?
Kund:innen 37% 1%
Gesetze & Regulierungen 40% 9%
Offentlichkeit / Medien 46% 12%
Investor:innen 35% 33%
Konkurrenz 44% 24%
Politik 53% 17%
Lieferant:innen 48% 35%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Starker Treiber Mittlerer Treiber Kein Treiber

Fur die in der EU in Verkehr gesetzten Produkte, aber auch in EU-Landern produzierte Waren, sollen dementspre-
chend Inspektionen und Marktiberwachungsmassnahmen implementiert werden. Somit wird der Circular Economy
Action Plan auch fiir Schweizer Unternehmen relevant, deren Lieferketten sich in die EU erstrecken. Drittstarkster
externer Treiber sind die Offentlichkeit bzw. Medien. Der Einfluss von Lieferanten und Investor:innen wird hingegen
vergleichsweise deutlich gering eingeschatzt.



18

2.6 INTERNE UND EXTERNE HURDEN

Kund:innen sind die gréssten Treiber von Nachhaltigkeit (vgl. Abbildung 16), aber gleichzeitig stellen sie die grosste
Hirde dar (vgl. Abbildung 17). 61% der befragten Unternehmen sehen eine besondere Herausforderung darin,
dass ihre Kundschaft nicht bereit ist, hdhere Preise flr nachhaltige Produkte zu zahlen.

Abbildung 17: Externe Hirden

N =361
Mehrfachnennungen mdglich
(max. drei Nennungen)

Was sind die drei grossten externen Hiirden, um nachhaltiger zu handeln?

Kund:innen sind nicht bereit, hbhere Preise fiir nachhaltige _ 61%
Produkte zu zahlen.
Kund:innen sind noch nicht ausreichend sensibilisiert/informiert. _ 36%
Erschwerter Zugang zu nachhaltigeren Ressourcen/Rohstoffen _ 34%
Intransparente Wertschépfungskette _ 25%
Gesetzliche Einschrankungen _ 22%
Kurzfristig denkende Aktionar:innen _ 18%

Kund:innen nehmen die Produkte als weniger o
wirksam/leistungsfahig wahr. - 14%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Die Mehrheit attestiert eher einzelnen Kund:innen (statt der Mehrheit) eine hdhere Zahlungsbereitschaft fir Nach-
haltigkeit (z.B. Produkte/Angebote, CO2-neutrale Lieferung, nachhaltige Verpackung etc., vgl. Abbildung 18). Dabei
gibt es keine signifikanten Unterschiede zwischen Unternehmen im Bereich Business-to-Business (B2B) bzw. Bu-
siness-to-Consumer (B2C). Nachhaltigkeit wird erwartet, aber die Bereitschaft, eventuelle Mehrkosten zu zahlen,
wird nur von wenigen Kund:innen aufgebracht.

Abbildung 18: Zahlungsbereitschaft der Kund:innen

Anteil lhrer Kundschaft, der bereit ist, mehr fiir Nachhaltigkeit (z.B. N =361

Produkte/Angebote, CO2-neutrale Lieferung, nachhaltige Verpackung etc.) zu
bezahlen?

100%
80%
60% 55%
40%

20%
1%

0%
Niemand Einzelne Etwa die Halfte Mehrheit (fast) alle

In vielen Fallen sind nachhaltige Produkte tatsachlich teurer als konventionelle Produkte. Die hdheren Kosten kon-
nen auf verschiedene Faktoren zurlickzufiihren sein, wie z.B. den Einsatz umweltfreundlicherer Rohstoffe und Pro-
duktionsverfahren, den héheren Arbeitsaufwand fiir die Einhaltung von Nachhaltigkeitsstandards oder Zusatzkos-
ten fir die Zertifizierung und Kennzeichnung nachhaltiger Produkte. Es gibt jedoch auch Beispiele fur nachhaltige
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Angebote, die glinstiger sein kdnnen als konventionelle Alternativen. Diese Kostenvorteile zeigen sich insbeson-
dere dann, wenn nicht nur Anschaffungskosten, sondern auch Nutzungskosten (z.B. Unterhaltungskosten, Ener-
gieverbrauch) und die Lebensdauer beriicksichtigt werden. Unternehmen missen Strategien entwickeln, um die
héheren Kosten flr nachhaltige Produkte auszugleichen, wie z.B. durch die Umstellung auf effizientere Produkti-
onsmethoden, die Zusammenarbeit mit Lieferanten und die Optimierung von Logistik- und Vertriebsprozessen. Im
Fall von langfristigen Kosteneinsparungen sollten eventuelle Kostenvorteile klar und verstandlich kommuniziert
werden. Haufig werden bei der Bewertung von Alternativen nur augenscheinliche Kosten (Anschaffungspreis) zu-
rate gezogen. Eine Sensibilisierung fur weitere, versteckte Kosten bzw. die Einsparung dieser Kosten im Fall von
nachhaltigen Alternativen ist eine wichtige und herausfordernde Aufgabe fiir Unternehmen.

Problematisch ist jedoch, dass Konsument:innen zwar Nachhaltigkeit als relevant und wichtig erachten, dies jedoch
nicht zwangslaufig zu Anderungen im Verhalten filhrt. Denn meistens werden parallel auch andere Ziele verfolgt
(z.B. moglichst sparsam mit dem Budget umgehen, Lust nach Vielfalt etc.), die in der Entscheidungssituation eben-
falls zentral sind. Eine weitere Barriere stellt fehlendes Wissen bzw. eine fehlende Sensibilisierung dar (Tanner &
Wolfing Kast, 2003; Zsoka et al., 2013). Im Kontext von Nachhaltigkeit wurde wiederholt ein starker positiver Zu-
sammenhang zwischen vorhandenem Wissen und nachhaltigem Verhalten gezeigt (Kumar et al., 2017). Wissen
hilft zu verstehen, wie man ein Ziel erreicht. Gerade bei einem komplexen Thema wie Nachhaltigkeit sind eine hohe
Sensibilisierung und fundiertes Wissen notwendig, um das erforderliche Verhalten ableiten und umsetzen zu kén-
nen. 36% der Unternehmen zahlen fehlendes Wissen bzw. eine fehlende Sensibilisierung ihrer Kund:innen zu den
starksten Hirden. Ferner besteht mitunter das Problem, dass Kund:innen nachhaltige Produkte als weniger wirk-
sam/leistungsfahig wahrnehmen (14%). Dies lasst sich damit erklaren, dass nachhaltige Produkte haufig mit
«schwacheren» Attributen wie «sanft», «schonend» etc. assoziiert werden (Mai et al., 2019). Wahrend diese As-
soziationen fiir einige Produktkategorien, wie z.B. Babyshampoo, vorteilhaft sind, kdbnnen sie in anderen Kategorien
(z.B. Autos, Reinigungsmittel, Druckertinte) die subjektiv wahrgenommene Wirksamkeit oder Leistungsfahigkeit
gefahrden.

Weitere externe Hirden werden im Bereich der Beschaffung gesehen. So stellt fir 34% der Unternehmen ein
erschwerter Zugang zu nachhaltigeren Rohstoffen/Ressourcen ein Hemmnis dar, und weitere 25% nennen in-
trasparente Wertschépfungsketten. Wahrend bestimmte gesetzliche Regelungen fiir zahlreiche Unternehmen als
starker Treiber von Nachhaltigkeit wirken, stellen andere gesetzliche Regelungen fir 22% der Unternehmen noch
immer eine der drei gréssten Hirden dar. Ein Beispiel ist die Verwendung von Kunststoffverpackungen fiir Lebens-
mittel, welche noch immer verwendet werden, um die Lebensmittel frisch und hygienisch zu halten. In diesem Fall
verhindern Hygienevorschriften, dass Kunststoffverpackungen oder andere schwer-recycelbare Verpackungen ab-
gesetzt werden.

Ein grosser Teil der Unternehmen zahlt fehlende personelle (41%) oder finanzielle (30%) Ressourcen sowie feh-
lende Kompetenzen innerhalb des Unternehmens (21%) zu den Top 3 ihrer internen Hirden (vgl. Abbildung 19).
Diese Ergebnisse decken sich mit einer Studie zum Thema Kreislaufwirtschaft, bei der hohe Investitionskosten und
fehlendes Know-how in der technischen Umsetzung ebenfalls unter den Top 3 Hirden flr die Implementierung von
Kreislaufmodellen genannt wird (Stucki & Waorter, 2022). Auch fehlende wirtschaftliche Rentabilitédt der Massnah-
men (36%) steht haufig Nachhaltigkeitsbemiihungen im Weg. Dies ist aus vielerlei Hinsicht problematisch. So z&h-
len immerhin 18% der befragten Unternehmen kurzfristig denkende Aktionar:innen zu den grdssten internen Barri-
eren. Das Problem einer fehlenden wirtschaftlichen Rentabilitdt wird dann noch verstarkt, wenn entweder keine
Nachhaltigkeitsstrategie formuliert ist (33% zahlten dies zu den drei gréssten Hurden) oder wenn diese nur zur
Orientierung dient. Aber auch die fehlende Verankerung im Unternehmen — sei es durch ein geringes Nachhaltig-
keitsbewusstsein, die fehlende Unterstitzung durch Fihrungskrafte oder eine fehlende Bereitschaft zum abtei-
lungsiibergreifenden Zusammenwirken — erschwert die Transformation hin zu einem nachhaltigeren Unternehmen.
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Abbildung 19: Interne Hurden

N =361
Mehrfachnennungen maéglich
(max. drei Nennungen)
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Diskussion

Die Nachhaltigkeits- und Klimadebatten der vergangenen Jahre waren in zwei Punkten bereits sehr erfolgreich: Bei
den Schweizer Unternehmen herrscht geschlossene Einigkeit Gber die Wichtigkeit des Themas, und Klimaneutra-
litat ist ein akzeptiertes Ziel. Das Problembewusstsein zur «Sozial- und Umweltvertraglichkeit» ist also mittlerweile
breit diffundiert, ebenso wie einzelne Ambitionen.

Gleichzeitig ist noch vollkommen offen, welche Konsequenzen im unternehmerischen Handeln entstehen werden.
Denn viele Unternehmen reagieren mit inren Massnahmen eher auf Forderungen von innen und aussen; erst we-
nige erkennen Nachhaltigkeit auch als strategische Starke gegen steigenden Wettbewerbsdruck an.

Das mag auch daran liegen, dass der Markt keine eindeutigen Signale sendet: Einerseits verlangen Konsument:in-
nen immer mehr nachhaltige Leistungen; andererseits werden diese dann aber nicht mit hoherer Zahlungsbereit-
schaft oder fehlendem nachhaltigen Verhalten honoriert. Unter diesen Bedingungen sind belastbare Business-
Cases schwer zu erstellen und strategische Richtungsanderungen nur langsam zu erwarten. Nachhaltigkeits-Initi-
ativen werden daher aktuell intern eher von einzelnen Visionar:innen angestossen und vorangetrieben — ohne breite
Organisation und Institutionalisierung allerdings schlicht keine ausreichende Basis fiir die notwendige Transforma-
tion.

Das Thema «Nachhaltigkeit» steckt aktuell in der Klemme: Kund:innen sind nicht bereit, Aufpreise fir nachhaltigere
Leistungen zu bezahlen, und die Geschaftsleitung ist nicht gewillt, gewissermassen ins Blaue hinaus Mehrkosten
zu bewilligen. Von einigen Ausnahmen abgesehen, flhrte die Marktlogik von Angebot und Nachfrage zum Stand
heute in eine Pattsituation. Bezeichnend daran ist, dass sowohl die meisten Unternehmen als auch die meisten
Konsumierenden gerne nachhaltiger waren — aber beide Seiten scheitern am jeweiligen Entgegenkommen des
Anderen.

Ein Gedankenanstoss: Heute geben die Unternehmen an, dass staatliche Regulierungen Transformation letztlich
starker anreizen als der Markt. Dieser Hebel scheint angesichts der festgefahrenen Situation besonders wichtig.
Unternehmen sollte die betriebswirtschaftliche Unsicherheit wenigstens so weit genommen werden, dass sie ohne
existenzielle Risiken zu Nachhaltigkeitsstandards aufschliessen kénnen. Und Konsumierende brauchen wenigs-
tens so weit eine Entlastung, dass sie nachhaltige Produkte nicht gegen Grundbediirfnisse finanziell abwagen mus-
sen.
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3 Nachhaltigkeitskommunikation

Nachhaltigkeitskommunikation befindet sich im Spannungsfeld zwischen «Greenwashing» und «Green-
hushing». Unternehmen kommunizieren nur einen Bruchteil ihrer Nachhaltigkeitsmassnahmen. Die gross-
ten Herausforderungen liegen darin, richtig und glaubwiirdig zu kommunizieren, um nicht dem Vorwurf von
«Greenwashing» ausgesetzt zu werden. Aber auch die Abstimmung und Koordination der Nachhaltigkeits-
themen stellt eine Herausforderung dar. Man mochte als nachhaltige Organisation wahrgenommen werden.
Dies gelingt allerdings nur, wenn die kommunizierten Inhalte auch tatsachlich gelebt werden.

3.1  NACHHALTIGKEIT IN DER UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION

Unternehmen verfolgen mittlerweile verschiedene Nachhaltigkeitsziele. Neben der strategischen Ausrichtung des
Unternehmens stellt sich die Frage, ob und wie das Thema Nachhaltigkeit in der Kommunikation aufgegriffen wird.

So zeigen die Ergebnisse der vorliegenden Studie, dass derzeit ca. 36 % der Unternehmen das Thema Nachhal-
tigkeit Uberhaupt nicht kommunikativ bearbeiten (vgl. Abbildung 20). Neben Unternehmen, die noch ganz am An-
fang ihrer Nachhaltigkeitsbemiihungen stehen, betrifft dies auch Unternehmen, die sich mitten in der Transforma-
tion befinden. Ein Grossteil der befragten Unternehmen (45%) verfolgt die Strategie der «parallelen Kommunika-
tion». Haufig wird diese Strategie gewahlt, wenn das Portfolio aus einer Mischung von nachhaltigen und konventi-
onellen Angeboten besteht. Je nach Angebot oder Zielgruppe wechseln sich «klassische» Kommunikation (z.B. fir
sogenannte «graue Produkte») und Nachhaltigkeitskommunikation ab. Nur ein kleiner Teil der befragten Unterneh-
men (15%) verfolgt eine «aktive» Nachhaltigkeitskommunikation, bei welcher ausschliesslich das Thema Nachhal-
tigkeit im Zentrum steht — und selbst wenn das Unternehmen noch graue Produkte anbietet, werden diese nicht
aktiv beworben. Diese Strategie ist dann risikoreich, wenn das Unternehmen noch nicht vollstandig auf Nachhaltig-
keit umgestellt ist, da dann das Marketing falschlicherweise als Greenwashing aufgefasst werden kénnte (Bauer &
Sobolewski, 2022). Lediglich 5% der Unternehmen richten alles im Unternehmen, d.h. auch die Kommunikation,
auf das Thema Nachhaltigkeit aus — Nachhaltigkeit ist demnach Teil der DNA.

Abbildung 20: Kommunikationsstrategie

Welche Aussage zur Kommunikationsstrategie trifft am ehesten auf lhr N =361

Unternehmen zu?

Parallele Kommunikation: Wir verwenden «klassische»
Kommunikation und Nachhaltigkeitskommunikation (z.B. bei einem
Portfolio aus nachhaltigen und konventionellen Angeboten).

45%

Wir kommunizieren das Thema Nachhaltigkeit nicht. 36%

Aktive Nachhaltigkeitskommunikation: Nachhaltigkeit steht im
Zentrum der Kommunikation. Andere (graue) Angebote werden
nicht (mehr) kommuniziert.

15%

Alles im Unternehmen (und damit auch die gesamte 59
Marketingkommunikation) ist auf Nachhaltigkeit ausgerichtet. °
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Ein Blick auf die adressierten Zielgruppen (vgl. Abbildung 21) unterstreicht die Wichtigkeit der Kund:innen sowie
der eigenen Mitarbeitenden. 88% richten sich mit ihrer Nachhaltigkeitskommunikation an Kund:innen und damit an
jene Gruppe, die sowohl zu den starksten «Treibern», aber auch Barrieren gehort. Nachhaltigkeit ist heute in alle
Gesellschaftsbereiche vorgedrungen. Immer mehr Menschen streben danach, einen nachhaltigen und gesunden
Lebensstil zu verfolgen. Gleichzeitig fallt es vielen Konsument:innen schwer, Nachhaltigkeit in alle (Konsum-)Be-
reiche einfliessen zu lassen. Haufig beschranken sich Bemiihungen auf ausgewahlte Kategorien (z.B. Erndhrung),
wahrend das Thema in anderen Lebensbereichen ausgeblendet wird. Griinde liegen in unterschiedlichen, mitunter
konfligierenden Zielen, die mit dem Verhalten verfolgt werden. Dieses Phanomen trifft dabei nicht nur auf End-
kund:innen zu, sondern kann ebenfalls im B2B-Kontext beobachtet werden. Haufig wird Nachhaltigkeit als «Nice-
to-Have» gesehen, was jedoch nicht mit anderen, funktionalen Zielen in Konkurrenz treten darf.

Abbildung 21: Zielgruppe der Nachhaltigkeitskommunikation

n=231

An wen richtet sich Ihre Nachhaltigkeitskommunikation vorrangig? Mehrfachnennungen moglich
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Politik & Behdrden

23%

Shareholder/Investor:innen 22%

Lieferanten:innen 21%

NGOs & Interessengemeinschaften 10%

Konkurrenz 9%
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Nachhaltigkeit wird stark von innen heraus angetrieben und ist damit auch ein wichtiges Thema fir das Employer-
Branding. Mehr als die Halfte adressiert entsprechend auch die eigenen Mitarbeitenden (58%). Die drittwichtigste
Zielgruppe stellt die Offentlichkeit bzw. Medien dar (40%).

3.2 ZIELE DER NACHHALTIGKEITSKOMMUNIKATION

Ziele von Kommunikation kénnen sehr vielfaltig sein und von Imagezielen bis hin zu Umsatz- und oder Gewinnstei-
gerung reichen (vgl. Abbildung 22). Das haufigste Ziel, was Unternehmen mit Nachhaltigkeitskommunikation an-
streben, ist die Reputation, also das Image des Unternehmens. 90% der Unternehmen méchten von ihren Stake-
holdern als nachhaltiges Unternehmen wahrgenommen werden. Wahrend Belz und Peattie (2012) festhalten, dass
Nachhaltigkeitskommunikation haufig das Unternehmen als Ganzes in den Vordergrund stellt, méchten 84% der
Befragten damit das Image auf Produkt- und Markenebene beeinflussen. An dritter Stelle steht das Ziel der Auf-
klarung/Sensibilisierung der Kund:innen (84% erachten dies als ein wichtiges Ziel). Dies ist insofern notwendig, da
zahlreiche Unternehmen eine fehlende Sensibilisierung ihrer Kund:innen sowie eine fehlende Bereitschaft, Mehr-
kosten von nachhaltigen Lésungen zu tragen, als zentrale Hiirden sehen. Weiterhin wird Nachhaltigkeitskommuni-
kation auch haufig als Instrument der Kundenbindung eingesetzt (Bauer & Sobolewski, 2022). 79% der Befragten
Unternehmen sehen dies als wichtiges Ziel. Nachhaltigkeitskommunikation soll genutzt werden, um Vertrauen auf-
zubauen und somit langfristige Kundenbindungen zu starken.
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Abbildung 22: Ziele der Nachhaltigkeitskommunikation

Denken Sie an lhre gesamte Nachhaltigkeitskommunikation. Wie wichtig sind n=231
lhnen dabei diese Ziele?
Wahrnehmung als nachhaltiges Unternehmen 6% 4%
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Kundenbindung 18% = 9%
Aufmerksamkeit (Produkt/Marke) 16% 6%
Neukunden gewinnen 13% 10%
Differenzierung von der Konkurrenz 16% 12%
Absatzsteigerung 30% 18%
Umsatzsteigerung (Premiumpreise) 32% 19%
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Die vorliegende Studie zeigt, dass nur in Ausnahmefallen Nachhaltigkeits-KPls mit klassischen KPls gleichgestellt
werden (vgl. Abbildung 10). Auch wenn die Aussagen bezliglich Absatzziele, Gewinnung von Neukund:innen oder
Umsatzsteigerung scheinbar einen nachgelagerten Stellenwert bei den Zielen einnahmen, so werden sie nicht ver-
nachlassigt. Immerhin 52% der Unternehmen erachten Absatzsteigerung als wichtiges Kommunikationsziel und
nutzen Nachhaltigkeit als Verkaufsargument.

3.3 HERAUSFORDERUNGEN DER NACHHALTIGKEITSKOMMUNIKATION

Konsumenten sind haufig verunsichert, welchen Informationen und welchen Unternehmen sie Glauben schenken
kénnen und bauen dann eher Misstrauen gegeniiber Unternehmen und ihren Nachhaltigkeitsaktivitdten auf. Dies
erschwert auch eine effektive Nachhaltigkeitskommunikation (Zinkhan & Carlson, 1995). Insbesondere der Vorwurf
des Greenwashings hangt dabei Uber Unternehmen wie ein Damoklesschwert. Der Begriff «Greenwashing» hat
zwei Seiten: Einerseits beinhaltet er die bewusste bzw. willentliche Irrefiihrung von Konsument:innen durch fehler-
hafte und irrefihrende Informationen, um ungerechtfertigt als nachhaltiges Unternehmen wahrgenommen zu wer-
den (Mitchell & Ramey, 2011). Andererseits beinhaltet es auch die ungerechtfertigten Anschuldigungen seitens
Kund:innen und der allgemeinen Offentlichkeit (Seele & Gatti, 2017). Die Vielzahl an Unternehmen, die das Thema
«Nachhaltigkeit» in ihrer Kommunikation aufgreifen sowie das steigende Misstrauen seitens der Stakeholder ver-
deutlichen das Spannungsfeld, in welchem sich Unternehmen heute bewegen. Die Glaubwirdigkeit liegt aus-
serhalb des Einflussbereichs von Unternehmen in subjektiven Wahrnehmungsprozessen. Umso wichtiger ist es,
dass Unternehmen ihre Aussagen mit sogenannten «Reasons to Believe» stlitzen und sich vom Verdacht befreien
kdénnen, dass sie Wasser predigen und Wein trinken.

Die Skepsis der Konsument:innen spiegelt sich auch in den Aussagen der befragten Unternehmen wider, welche
gebeten wurden, die drei grossten kommunikativen Herausforderungen auszuwahlen (vgl. Abbildung 23). Fir mehr
als die Halfte der Unternehmen stellt die glaubwiirdige Kommunikation der Nachhaltigkeitsbemihungen eine der
drei gréssten Herausforderungen dar. Weitere 40% befiirchten Greenwashing-Vorwiirfe. Dies wurde auch in offe-
nen Antworten deutlich. So beschrieb ein Unternehmen: «Wenn man in umstrittenen Branchen tétig ist, ist das
Thema Nachhaltigkeitskommunikation noch sorgféltiger zu behandeln. Greenwashing héngt wie ein Damokles-
schwert lber diesen Unternehmen. Grundvoraussetzung fiir Vertrauenswiirdigkeit ist eine nachvollziehbare, konti-
nuierliche und transparente Kommunikation sowie eine strategische Verankerung.» Die Angst vor potenziellen
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Greenwashing-Vorwirfen ist nicht unbegriindet, da sich dies nicht nur auf die Rentabilitdt eines Unternehmens
auswirken, sondern zudem auch langanhaltende Imageschaden ausldsen kann (Szabo & Webster, 2021). Entspre-
chend ist es nicht verwunderlich, dass Unternehmen es als herausfordernd erachten, die eigenen Nachhaltigkeits-
Ambitionen moglichst klar zu Ausdruck zu bringen. Das beste Mittel, um Greenwashing-Vorwiirfe zu vermeiden, ist
eine fur alle Stakeholder nachvollziehbare und transparente Kommunikation. Jedoch stossen Unternehmen hier
auf die nachste Herausforderung: die Balance von Transparenz und der Wahrung von Geschaftsgeheimnissen.

Abbildung 23: Herausforderungen der Nachhaltigkeitskommunikation

Was sind die gréssten Herausforderungen betreffend Kommunikation fiir Ihr n =231
Mehrfachnennungen maéglich
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57%
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40%
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Unsere Nachhaltigkeits-Ambitionen klar zum Ausdruck zu bringen. 39%
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Kommunikation schafft Erwartungen, welche dann einer genaueren Priifung unterzogen werden. Haufig zégern
Unternehmen aus Angst, zu viel zu versprechen und zur Verantwortung gezogen zu werden (South Pole, 2022).
Immer mehr Unternehmen entschliessen sich, trotz gesteigerter Nachhaltigkeitsbemihungen, Gber ihre Massnah-
men und erreichten Meilensteine Stillschweigen zu bewahren. «Greenhushing» — der bewusste Verzicht auf eine
offentliche Nachhaltigkeitskommunikation — hat Einzug in die Praxis gehalten. Die vorliegende Studie bestatigt dies:
Von N = 361 Unternehmen kommunizieren n = 131 Unternehmen das Thema lberhaupt nicht. Und selbst jene
Unternehmen, die Nachhaltigkeitskommunikation betreiben (n = 181), sind vorsichtig, wenn es um die Kommuni-
kation nach aussen geht (vgl. Abbildung 24).

Abbildung 24: Anteil 6ffentlicher Nachhaltigkeitskommunikation
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Stattdessen arbeiten zahlreiche Unternehmen im Stillen an der Transformation zur Nachhaltigkeit. Riieger und
Furchheim (2023) unterscheiden mit einer vereinfachten Matrix verschiedene Kommunikationsstrategien (vgl. Ab-
bildung 25). In Abhangigkeit von den tatsachlichen Nachhaltigkeitsbemiihungen kénnen dabei die kommunizierten
Massnahmen risikoreicher in Bezug auf Greenwashing-Vorwurfe sein.

Abbildung 25: Kommunikationsintensitat-Nachhaltigkeits-Matrix (Rueger & Furchheim, 2023, S. 9)
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Nachhaltigkeitsbemiihungen

Eine tiefergehende Auswertung in dieser Studie, welche den Anteil der 6ffentlichen Nachhaltigkeitskommunikation
im Zusammenhang mit den Nachhaltigkeitsbemiihungen betrachtet, verdeutlicht dabei das Spannungsfeld, in dem
sich die Nachhaltigkeitskommunikation befindet (vgl. Abbildung 26). Die Analyse ordnet dabei Unternehmen nach
ihrer Position im Nachhaltigkeits-Transformationsprozess (X-Achse) und dem prozentualen Anteil der Nachhaltig-
keitsbemiihungen und -ziele, der an die Offentlichkeit kommuniziert wird (Y-Achse) ein. Um diese Einordnung tref-
fen zu kdnnen, wurde ein Sustainability-Index aus verschiedenen Teilkomponenten zusammensetzt (eine genaue
Aufschlisselung der Berechnung und Gewichtung findet sich in Tabelle 3 im Anhang). Die Abbildung verdeutlicht,
dass sich zahlreiche Unternehmen im Prozess der Nachhaltigkeitstransformation befinden (insbesondere in den
Stufen «Beginners» und «Intermediates»). Hinsichtlich der Kommunikation ist auffallig, dass sich zahlreiche Unter-
nehmen insbesondere im mittleren Quadranten einordnen. Diese Unternehmen befinden sich bereits im Prozess
der Transformation zu mehr Nachhaltigkeit («Intermediate»). Nachhaltigkeitsziele und -bemiihungen werden eher
zurlickhaltend nach aussen kommuniziert. Wer sich auf dem Weg befindet, hat zwar bereits erste Meilensteine
erreicht, jedoch sind noch zahlreiche Baustellen offen, die jeweils Angriffspunkte flr kritische Berichterstattungen
oder negative Reaktionen von Kund:innen bieten. Es zeigt sich zudem, dass ein beachtlicher Anteil an Organisati-
onen trotz Nachhaltigkeitsbemiihungen tberhaupt nicht (ber das Thema berichtet. Die Griinde hierflir mégen viel-
faltig sein (z.B. fehlende Relevanz des Themas flr Stakeholder oder Angst vor Greenwashing-Vorwurfen).
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Abbildung 26: Nachhaltigkeitsbemiihungen und 6ffentliche Nachhaltigkeitskommunikation
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3.4 ERFOLGSFAKTOREN DER NACHHALTIGKEITSKOMMUNIKATION

Belz und Peattie (2012) betonen, dass Unternehmen bei Nachhaltigkeitskommunikation auf Offenheit, Dialog,
Glaubwirdigkeit und Authentizitat achten sollten. Abbildung 27 fasst die zentralen Erfolgsfaktoren zusammen. Da-
bei wird Glaubwirdigkeit insbesondere erreicht, wenn Kommunikation und unternehmerisches Handeln kongruent
sind (81% der Unternehmen erachten dies als (dusserst) wichtig fir den Erfolg). Eng damit zusammen héngt die
intrinsische Motivation des Unternehmens, die knapp 80% der befragten Unternehmen als wichtigen Erfolgsfaktor
einschatzen. Gerade um Misstrauen von Kund:innen oder anderen Stakeholdern zu begegnen, bedarf es einer
ehrlichen und transparenten Berichterstattung. Dies bedingt auch Mut zur Imperfektion (Rieger & Furchheim,
2023). Das Eingestehen von «offenen» Baustellen mag auf viele Unternehmen zunachst abschreckend wirken —
versucht man doch gerade das Gegenteil zu kommunizieren, ndmlich Best-in-Class-Angebote und der Konkurrenz
Uberlegene Produkte. Jedoch ist gerade das bewusste Weglassen von (unguinstigen) Informationen haufig der
grosste Angriffspunkt fiir Greenwashing-Vorwiirfe und Ausldser fiir mangelnde Glaubwiirdigkeit. Ein ehrlicher Um-
gang mit noch nicht erreichten Zielen und Rickschlagen ndhme den Kritikern den Wind aus den Segeln und wére
vertrauensbildend. Dies erfordert jedoch auch kontinuierliche Aktualisierungen, denn ein einmaliges Lippenbe-
kenntnis, welches dann nicht weiterverfolgt wird, kann ebenso schadlich sein. Ein Loésungsansatz stellt der konti-
nuierliche Dialog mit den Anspruchsgruppen dar — ein weiterer Erfolgsfaktor, der unmittelbar mit der wahrgenom-
menen Glaubwurdigkeit zusammenhangt. Der Grossteil der befragten Unternehmen erachtet Mitarbeitende, die als
Botschafter des Unternehmens das Thema glaubhaft nach aussen tragen, als besonders wichtig (90%).

Ein Must-Have der Nachhaltigkeitskommunikation ist die Belegbarkeit der gemachten Aussagen. Ein aktueller Ge-
setzesentwurf der Europdischen Kommission soll sicherstellen, dass zukiinftige klimabezogene Angaben auf wis-
senschaftlichen Erkenntnissen und internationalen Standards beruhen und jederzeit von unabhangigen Dritten
Uberpruft werden kdnnen (HORIZONT, 2023). Der Einsatz von Nachweisen in Form von Zertifikaten oder Auszeich-
nungen wurde von 64% der Unternehmen als wichtig erachtet. Es lasst sich somit festhalten, dass Referenzsys-
teme in Form von Labels oder Zertifizierungen die Glaubwiirdigkeit erhéhen und Kund:innen als wichtige Entschei-
dungshilfe dienen kénnen (Bauer & Sobolewski, 2022). Unterschieden werden sollte dabei in nachpriifbare Zertifi-
zierungen, welche etwa auf der Unternehmensseite «hinterlegty werden kénnen, um die Glaubwirdigkeit zu
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erhéhen und dem Einsatz von Labels, der insbesondere Kund:innen als mentale Abkilirzung bei der Entscheidung
dienen soll. Denn, ein weiteres wichtiges Erfolgskriterium liegt in der Komplexitatsreduktion. Jedoch stellt die Viel-
zahl an Labels Kund:innen heute vor eine neue Herausforderung: Welchen Labels kénnen sie vertrauen, welche
fallen unter die Kategorie «Greenwashing»? Gerade Konsument:innen mit einem mittleren Vorwissen sind anfallig
fur derartige Verwirrungen. Einerseits wissen diese Kund:innen um die Existenz von zertifizierten Labels und nicht-
zertifizierten Labels, andererseits fehlt ihnen das Wissen die echten von den unechten Labels zu unterscheiden.

Komplexitatsreduktion heisst nicht automatisch, weniger zu kommunizieren. Die Befragten sind sich weitgehend
einig, dass dies keine gute Strategie ist. Dies ist insofern interessant, da doch ein Grossteil der Unternehmen nicht
alle Nachhaltigkeitsbemiihungen 6&ffentlich kommuniziert.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die Glaubwirdigkeit von Nachhaltigkeitsbemihungen von unter-
schiedlichen Faktoren beeinflusst ist. Dabei gilt es nicht den einen wirksamsten Faktor zu identifizieren, sondern
vielmehr das Zusammenspiel aller Faktoren zu berticksichtigen.

Abbildung 27: Erfolgsfaktoren der Nachhaltigkeitskommunikation

Wie wichtig sind lhrer Meinung nach die folgenden Faktoren fiir den Erfolg/die n=231
Glaubwiirdigkeit der Nachhaltigkeitskommunikation?
Mitarbeitende, die ii?nmfr:ri;le%f:bhaﬂ nach aussen 90% 79 3%
Kongruenz zwischelzoumn:ﬁ{]raeipzﬁzﬂschen Handeln und 15% 4%
Intrinsisches Interesse des Unternehmens 16% 4%
Offenheit & Transparenz: Mut zur Imperfektion 17% 5%
Kontinuierlicher Dialog 20% 5%
Komplexitat der Kommunikation reduzieren 24% 8%
Erst handeln, dann kommunizieren 22% 12%
Nachweise in Form von Zertifikaten, Auszeichnungen 23% 13%
Weniger kommunizieren 47% 36%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

u (Aussert) wichtig Weder noch (Uberhaupt) nicht wichtig

Neben strategischen Entscheidungen, was kommuniziert werden kann bzw. sollte, sind Uberlegungen auf gestal-
terischer Ebene ebenso wichtig. Im Kontext von Nachhaltigkeit im Allgemeinen oder auch Social-Marketing erwei-
sen sich unterschiedliche Elemente als effektiv (vgl. Abbildung 28). 86% der Befragten erachten den Einsatz von
Storytelling-Elementen (Bilder und Narrative) als ein wirksames Kommunikationselement. Dies deckt sich auch mit
zahlreichen wissenschaftlichen Erkenntnissen zur Wirksamkeit von Storytelling (Bublitz et al., 2016). Geschichten
helfen, komplexe Sachverhalte aufzunehmen und zu verarbeiten. Dies ermdglicht es, dass Empfénger:innen von
Stories die darin enthaltenen Informationen auf eine andere Art verarbeiten und abspeichern als Informationen, die
rein argumentativ oder faktenbasiert kommuniziert werden (Nielsen & Escalas, 2010). Eine narrative Informations-
verarbeitung 16st bei Empfanger:innen ahnliche emotionale Reaktionen aus, wie sie auch Geschichten oder Erleb-
nisse aus ihrem taglichen Leben wecken wiirden (Bublitz et al., 2016). Hinzu kommt, dass Leser:innen/Horer:innen
von Stories den darin prasentierten Informationen gegeniiber weniger skeptisch eingestellt sind (McQueen et al.,
2011).

Daruiber hinaus herrscht Einigkeit hinsichtlich der Art der emotionalen Ansprache. 80% der Befragten erachten
Massnahmen, die positive Emotionen (z.B. Optimismus oder Hoffnung) wecken bzw. vermitteln, fiir ein wirksames
Element. Negative Emotionen (wie Schuldgefuhle, Angst oder Betroffenheit) werden hingegen mehrheitlich abge-
lehnt. Wichtig ist in diesem Kontext zu erwahnen, dass Forschungsergebnisse durchaus einen positiven
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Zusammenhang zwischen negativen Emotionen (z.B. Schuldgefiihl) und nachgelagertem nachhaltigem Verhalten
aufzeigen (Antonetti & Maklan, 2014). Selbstbezogene Emotionen wie Schuldgefiihle oder Stolz spielen eine zent-
rale Rolle, wenn es um personliche Entscheidungen geht. So wurde beispielsweise gezeigt, dass Schuldgefiihle
zu pro-sozialem Verhalten fiihren kénnen (Albouy, 2017; Steenhaut & Van Kenhove, 2006). Die Verwendung von
negativen Emotionen zu Marketingzwecken wird in der Fachwelt jedoch kontrovers diskutiert (Antonetti & Maklan,
2014; Chédotal et al., 2017). Einerseits bestehen ethische und moralische Bedenken (Antonetti & Maklan, 2014;
Chédotal et al., 2017); anderseits besteht das Risiko, das die Empfanger:innen die durch die Kommunikation her-
vorgerufene unangenehme Gefuhl durch Gegenreaktionen (leugnen, anbringen von Gegenargumenten, ignorieren)
abzuwenden versuchen (Chédotal et al., 2017; Lazarus, 1991).

Abbildung 28: Wirksamkeit ausgewahlter Kommunikationselemente

Als wie wirkungsvoll schatzen Sie die folgenden (Tonalitats-)Elemente bei der n =231
Kommunikation von Nachhaltigkeitsthemen ein? Gehen Sie von der Zielgruppe
aus, die fiir lhr Unternehmen am wichtigsten ist.
Bilder und Geschichten (Storytelling) 10% 4%
Positive Emotionen (Hoffnung, Optimismus) 15% 5%
Rationale Ansprache (Wissensvermittlung) 15% | 1%
Nutzung von Analog|e£(§;fE?§:;::32;irstandIlchkelt z.B. von 19% 8%
Aussagekréftige Visualisierungen oder Statistiken 17% 10%
Verdeutlichung der persénlichen Relevanz 23% 8%
Labels & Zertifikate 19% 15%
Humor 32% 18%
Negative Emotionen (Schuldgefiihl, Angst, Betroffenheit) 23% 62%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
m (Ausserst) wirksam Weder noch (Uberhaupt) nicht wirksam

Fur mehr als zwei Drittel der Befragten stellt die Verdeutlichung der persénlichen Relevanz des Themas eine wirk-
same Massnahme dar. Dies deckt sich auch mit wissenschaftlichen Erkenntnissen, welche zeigen, dass eine er-
hohte persdnliche Relevanz sich nicht nur positiv auf die Einstellung gegenutber der Werbung selbst auswirkt, son-
dern auch nachgelagertes Verhalten auslost und die Einstellung zum Sachverhalt (z.B. Umweltschutz) erhoht
(Darley & Lim, 1991).

Weitere wirkungsvolle Elemente der Nachhaltigkeitskommunikation betreffen Tools, die zu einer Verringerung der
Komplexitat des Themas beitragen. Gerade fehlendes, unvollstandiges oder widerspriichliches Wissen stellt eine
erhebliche Barriere von Verhalten dar. Mit Hilfe von Analogien kdnnen komplexe und schwer verstéandliche Sach-
verhalte (z.B. CO2-Emissionen) einfach und zielgruppengerecht kommuniziert werden. Beispielsweise hat sich ge-
zeigt, dass das Bild einer sich fillenden Badewanne als Analogie fur Treibhausgasemissionen ein verstandliches
und effektives Mittel fiir die Starkung von Klimamassnahmen — und damit die Initiativen der Unternehmen — ist. Die
Grundidee, dass das Abstellen von Treibhausgasemissionen (bzw. das Zudrehen des Wasserhahns) allein als
Massnahme nicht ausreicht — da die Badewanne bereits gefiillt ist —, kdnnte sich als effektiv erweisen, um neue
Negativ-Emissions-Technologien vorzustellen bzw. deren Nutzen zu kommunizieren (Corner et al., 2018).

Dartber hinaus hilft der Einsatz von Labels und Zertifikaten (65% erachten dies als wirkungsvoll) als eine weitere
Form der Komplexitatsreduktion. Aber auch die Verwendung von aussagekraftigen Statistiken und Visualisierungen
erleichtert die Aufnahme und die Verarbeitung der kommunizierten Inhalte und unterstitzt gleichzeitig die Glaub-
wurdigkeit.
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Die Halfte der befragten Unternehmen erachten den Einsatz von Humor als wirksames Element bei der Kommuni-
kation von Nachhaltigkeitsthemen. Humor steigert die Aufmerksamkeit und kann sich positiv auf das nachgelagerte
Verhalten auswirken (Eisend, 2009). Jedoch sollte Humor in der Werbung umsichtig geplant werden. Unternehmen
sollten auf die Passfahigkeit zum beworbenen Produkt achten. Insbesondere fiir High-Involvement-Produkte oder
Themen ist der Einsatz sorgféltig zu planen. Eisend (2022) zeigte, dass Humor die Uberzeugungskraft von zwei-
seitigen Marketingbotschaften erhdhen kann, insbesondere wenn die anvisierte Zielgruppe hochinvolviert ist.

3.5 KOMMUNIKATIONSKANALE

Fir die Nachhaltigkeitskommunikation stehen grundsatzlich alle Kommunikationskanale zur Verfligung. Entschei-
dend ist das Zusammenspiel der einzelnen Kommunikationskanale, um Synergien bestmdglich ausschépfen zu
kdénnen (Belz & Peattie, 2012). Der meistgenutzte Kanal fir die Nachhaltigkeitskommunikation stellt die Unterneh-
menswebseite dar, wo auch komplexe Themen in der notwendigen Tiefe behandelt werden kdnnen. 87% der Un-
ternehmen, die das Thema kommunizieren, nutzen ihre Unternehmenswebseite dafiir (vgl. Abbildung 29). Szabo
und Webster (2021) zeigten, dass insbesondere die sozialen Medien sowie narrative Erzahlungen bei der Nach-
haltigkeitskommunikation effektiv sein kénnen. 62% der befragten Unternehmen kommunizieren Nachhaltigkeits-
massnahmen auf den eigenen Social-Media-Kanalen, und 57% nutzen dafiir den E-Mail-Newsletter. Aber auch
Kommentare zu Posts auf fremden Social-Media-Kanalen kénnen ein wirksames Mittel sein. Knapp die Halfte (46%)
verwendet das Intranet fir die Nachhaltigkeitskommunikation. Dies unterstreicht noch einmal die Wichtigkeit der
internen Kommunikation und die Relevanz der eigenen Mitarbeiter:innen im Unternehmen. Glaubwirdigkeit startet
bereits innerhalb des Unternehmens und wird von tberzeugten Mitarbeiter:innen nach aussen gelebt.

Abbildung 29: Top 10 der Kommunikationskanale

=) E®o@ = =
Lad\ &Q@ }{ =
— N o=f=
87% 62% 57% 37%
Unternehmens- Beitrage auf den eigenen E-Mail Intranet Print
Webseite Social Media Kanalen Newsletter (Broschiiren, Flyer etc.)
. E | =]
A S i
32% 27% 26% 22%
PR-Arbeit Werbung (Plakate, Ads, Kommentare zu Posts auf Eigene Events/ Stand an Messen
Spots, Direct Mailings etc.) fremden Social Media Roadshows

Kanalen

Neben der inhaltlichen Integration der Kommunikationskanale sollten Unternehmen auch die Nachhaltigkeit der
gewahlten Kanale selbst im Auge behalten (Bauer & Sobolewski, 2022). Fur 45% der Unternehmen stellt die CO2-
Bilanz der Kanéle (z.B. analoge vs. digitale Kanéle) ein wichtiges Kriterium dar, wenn es um die Entscheidung fir
oder gegen einen Kanal geht. Dies bedeutet jedoch auch, dass mehr als die Halfte der Unternehmen die Kanale
nicht oder eher nicht im Hinblick auf Nachhaltigkeit Uberpruft (vgl. Abbildung 30).
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Abbildung 30: Nachhaltigkeit der Kanale
Spielt die Nachhaltigkeit des eingesetzten Kanals selbst eine Rolle bei der n =196
Entscheidung fiir oder gegen einen Kanal?

Nein, nie
Ja, immer 12%

8% ‘

Eher ja
37% Eher nein

43%

Dies zeigt sich auch darin, dass Printmedien (wie Broschuren, Flyer etc.) zu den Top 5 genutzten Kanalen z&hlen.
Ein Blick in die Zukunft zeigt jedoch, dass die Mehrheit der Unternehmen plant, die Marketingkommunikation im
Jahr 2023 vermehrt ékologisch zu gestalten (vgl. Abbildung 31).

Abbildung 31: Zukunft der Nachhaltigkeitskommunikation

Planen Sie die Umsetzung lhrer Marketingkommunikation im Jahr 2023 vermehrt n=317

nachhaltig (6kologisch) zu gestalten?

100%

80%

60%
47%

40%

20%

0%

Nein, auf keinen Fall Eher nein Eher ja Ja, auf jeden Fall

Zdgerlich sind Unternehmen jedoch beim Thema «Klimakompensation», also klimaneutrale Werbung. Auf die
Frage, ob Werbeauftraggeber die CO2-Emission von Werbekampagnen ermitteln und kompensieren lassen sollten,
reagieren die Unternehmen sehr unterschiedlich. Lediglich 18% der Unternehmen unterstiitzen diese Idee und
wirden «auf jeden Fall» fur klimaneutrale Werbung bezahlen (vgl. Abbildung 32). 21% erachten das Kompensieren
als eine Form des Ablasshandels und wiirden dies nicht gutheissen. Weitere 31% sind ebenfalls gegen das Kom-
pensieren und pladieren dafiir, die Emissionen selbst zu senken anstatt sie zu kompensieren. 30% sehen die Ver-
antwortlichkeit bei den Kanal- und Mediananbietern, welche die Klimaneutralitét in ihrem Bereich gewahrleisten

sollten.
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Abbildung 32: Klimaneutrale Werbung

Was halten Sie davon, dass Werbeauftraggeber die CO2-Emissionen ihrer n=205
Werbekampagnen ermitteln und kompensieren lassen konnen (klimaneutrale
Werbung)?
Gute Idee, wir kdnnten uns vorstellen, ebenfalls klimaneutrale 18%
Werbung zu schalten und dafiir zu bezahlen. °
Gute Idee, allerdings sollten die Kanal- und Mediaanbieter
(analog/digital) fiir die klimaneutrale Werbung in ihrem Bereich _ 30%
bezahlen.
Keine gute Idee, CO2-Emissionen sollten generell reduziert oder 319
vermieden werden. °
Keine gute Idee, solche Kompensationen sind fiir mich reiner 219
«Ablasshandel». °
0% 20% 40% 60% 80% 100%

3.6 NACHHALTIGKEITSREPORTING

In puncto Reporting zeichnet sich ein diverses Bild ab. Unternehmen unterscheiden sich nicht nur hinsichtlich der
Qualitadt und Fortschrittlichkeit ihrer Nachhaltigkeitsberichte, sondern auch in der Relevanz bzw. Notwendigkeit,
einen solchen Bericht zu erstellen. So erstellen derzeit 43% der Befragten einen Nachhaltigkeitsreport (vgl. Abbil-
dung 33).

Abbildung 33: Nachhaltigkeitsreporting im Unternehmen

Welche der folgenden Aussagen trifft am ehesten auf Ihr Unternehmen zu? N =361

Wir sind seit langerem fihrend in der (ESG-)Berichterstattung und
ziemlich fortschrittlich.

Wir versuchen, kontinuierlich unser Nachhaltigkeitsreporting zu

279
verbessern und auszubauen. %

Wir erstellen einen Report, weil wir einen zunehmenden Druck
seitens der Aufsichtsbehérden, Investoren, Kunden verspiiren,
mehr offenzulegen.

ganz am Anfang, und wir wissen nicht, wo wir mit dem Reporting 29%

anfangen sollen.

Wir erstellen keinen Report. Nachhaltigkeitsreporting ist fiir mein

0,
Unternehmen tberhaupt nicht relevant. 28%

m-
o -
Wir erstellen noch keinen Report. Meine Organisation steht noch _

0% 20% 40% 60% 80% 100%

28% der Unternehmen sehen (derzeit) keine Relevanz fir ein solches Reporting. Zukiinftig wird die Verbindlichkeit
fur ein Reporting allerdings zunehmen. Ab Januar 2024 sind Unternehmen ab 250 Mitarbeitenden zu einem ESG-
Reporting verpflichtet (Der Bundesrat, 2022). Hinzu kommt, dass diese Berichterstattung durch eine externe Revi-
sionsstelle zu prifen ist. Der Druck auf Unternehmen steigt also weiter. Zahlreiche Unternehmen sind damit noch
weitgehend uberfordert. Knapp ein Drittel (29%) steht in den Startléchern, ohne zu wissen, wo sie anfangen sollen.
Andere geben zu, mit der Berichterstattung begonnen zu haben, um so dem starker werdenden Druck zur Offenle-
gung zu entsprechen (10%). Lediglich 6% wirden sich bereits heute als fortschrittlich in der Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung bezeichnen.
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Passend zum umsichtigen Vorgehen der Unternehmen bei der Nachhaltigkeitskommunikation sind die Reports nur
in der Minderheit der Falle (43%) ohne Auflagen fiir die Offentlichkeit einsehbar (vgl. Abbildung 34).

Abbildung 34: Veréffentlichung der Nachhaltigkeitsreports

Stellen Sie den Nachhaltigkeitsreport der Offentlichkeit zur Verfiigung? n=1%%
Ja, flir jeden zuganglich, z.B. auf unserer Webseite. _ 43%
Teilweise, d.h. limitierter Zugang, z.B. fir wichtige Stakeholder. _ 37%
Nein, der Report ist fiir interne Zwecke gedacht. - 19%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Weil am Ende die Transformation zu Nachhaltigkeit im Unternehmen selbst geschehen muss, sind die nur teilweise
oder gar ausschliesslich intern kommunizierten Reports aber nicht zu unterschatzen. Explizit nach innen gerichtete
Dokumente sind nicht der Aufmerksamkeitsékonomie der Public-Relations unterworfen. Das kdnnte einer niichter-
nen und sachlichen Darstellung eigener Anstrengungen und Effekte und damit einem substanziellen Fortschritt der
«lernenden Organisation» auf dem Weg der Transformation durchaus zutraglich sein.

Diskussion

Obwohl gemeinhin die Auffassung gilt, dass auf dem Weg zu einer besseren Welt jeder Beitrag zahlt, meinen die
befragten Unternehmen, von diesem Goodwill ausgeschlossen zu sein. Wegen ihrer Bemihungen hatten sie aber
eigentlich allen Grund, sich mitteilen und gesehen werden zu wollen. Das aktivierend gemeinte Bonmot, «Tue Gu-
tes und rede darlibery, ist vielen Unternehmen dem Anschein nach aber zu risikoreich. Lieber betreibt man «Green-
hushing» und bringt sich vorsorglich vor méglichen Skandalen in Deckung.

Gleichzeitig verlangt die Offentlichkeit immer lauter nach einem Wandel. Die Unternehmen versuchen in dieser
Situation zu verhindern, in der 6ffentlichen Wahrnehmung den Anschluss an den Zeitgeist zu verlieren. Aktuell
zielen ihre Massnahmen daher vorwiegend auf Imagekorrekturen ab, die eher bestehende Kund:innen vom Ab-
sprung abhalten als neue Kund:innen anziehen sollen.

Dass die Unternehmen diese kommunikativ einmalige Chance nicht mutiger und selbstbewusster ergreifen, ist er-
staunlich. Hier bietet sich ihnen ein beispielhaftes Narrativ nach dem Helden-Epos an, das jedes einzelne Unter-
nehmen im Transformationsprozess ohne Weiteres und authentisch aufgreifen konnte: Die Mission des Helden
(der Firma) ist die Transformation zur Nachhaltigkeit, und die zu meisternden Priifungen sind die Lieferkette, die
Burokratie, die Rechtslage etc. Alle Schwierigkeiten liessen sich ohne Umwege externalisieren, und jeder Rick-
schlag machte die Heldenstory nur umso spannender! Die Geschichte vom werdenden Helden ware Uiberdies auch
anschlussfahig fur alle Geschafts- sowie Privatkund:innen, die selbst mitten in dieser schwierigen Transformation
stecken — und der offene Umgang mit Schwierigkeiten ndhme den Skeptikern von Beginn weg den Wind aus den
Segeln.

Ein Gedankenanstoss: «Angriff ist die beste Verteidigung», rat man doch allen, die sich in Schreckstarre befinden.
Das Thema «Nachhaltigkeit» wird uns alle fiir den Rest unseres Berufslebens begleiten. Es wird Zeit, in der Unter-
nehmensgeschichte das nachste Kapitel zu beginnen.
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4 Massnahmen

Zielsetzung und Kommunikation allein reicht nicht, um Nachhaltigkeit in und durch Unternehmen voranzu-
treiben. Die Umsetzung von konkreten NachhaltigkeitsmaBnahmen ist die logische Konsequenz zur Errei-
chung der definierten Ziele. Auf dem Weg zur Nachhaltigkeit starten die meisten Unternehmen mit internen
Massnahmen. Diese Massnahmen sind in der Regel schneller umsetzbar und als Einzelaktivitaten oftmals
losgeldst von komplexen Unternehmensprozessen. Jedoch sollten auch weiterfiihrende Massnahmen, die
Kund:innen, sowie die gesamte Wertschopfungskette mit einbeziehen.

41 NACHHALTIGKEITSMASSNAHMEN

Wie in Abbildung 7 zu sehen war, haben 86% der Unternehmen Ziele im Bereich Nachhaltigkeit definiert. Um diese
zu erreichen, ergreifen Unternehmen bereits heute Massnahmen in verschiedenen Bereichen des Unternehmens.
Fast die Halfte der befragten Unternehmen hat Massnahmen im Bereich «Infrastruktur, Immobilien und Mobiliar»
Massnahmen ergriffen (vgl. Abbildung 35), gefolgt von Massnahmen im Bereich «Human Resources und Unter-
nehmenskultur» (43%). Dies deckt sich mit dem Fokus vieler Unternehmen auf den Bereich «Gesellschaft & Sozi-
ales» in der Zielsetzung (vgl. Abbildung 7).

Abbildung 35: Massnahmen — Bereiche

N =361

In welchen Bereichen haben Sie Nachhaltigkeitsmassnahmen umgesetzt? o
Mehrfachnennungen madglich

Infrastruktur, Immobilien und Mobiliar [ N RN 3N 45
Human Resources und Unternehmenskultur [ AN 3%
Beschaffung und Lieferkette || NNRNRREEEEEEEEE 33°
Herstellung von Produkten/Erbringung von DL [N 35°%
Gesellschaft & Soziales (z.B. gemeinnitzige Projekte, Spenden, I
Sponsoring) °
Logistik NN 30%
Massnahmen fiir und mit Kunden | N NN 259
Geschaftsmodelle (z.B. Kreislaufwirtschaft) || N N NI 25%
Design von Produkten/DL [ NN 25%
Externe Massnahmen (z.B. CO2-Kompensation) |G 20%
Sonstiges 12%

Nachkauf-Services [l 9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Etwas mehr als ein Drittel der Unternehmen engagiert sich durch gemeinnutzige Projekte, Spenden oder Sponso-
ring in gesellschaftlichen oder sozialen Bereichen. Nur eine kleine Minderheit von 20% der Unternehmen beschaf-
tigt sich hingegen mit externen Massnahmen, wie beispielsweise CO2-Kompensationen. Welche konkreten Mass-
nahmen in den einzelnen Bereichen umgesetzt wurden, wird in den folgenden Abschnitten genauer aufgeschlis-
selt.



34

4.2 INFRASTRUKTUR, IMMOBILIEN UND MOBILIAR

Fir viele Unternehmen scheint die eigene Infrastruktur ein logischer Ansatzpunkt fiir Nachhaltigkeitsmassnahmen
zu sein. Mdéglicherweise ist dabei auch der finanzielle Vorteil der Energieeinsparung ein wichtiger Treiber, der von
rund einem Drittel der Unternehmen als erwarteter Benefit angegeben wird (vgl. Abbildung 14). Von den Unterneh-
men, die Massnahmen bei der Infrastruktur ergreifen, unternehmen rund drei Viertel im Bereich «Mobiliar» etwas
fur die Nachhaltigkeit — fangen also sinnvollerweise bei den «Low-Hanging Fruits» an. Aber es fliesst auch viel in
die Verbesserung der Energiebilanz, wo Altlasten identifiziert und beseitigt werden (vgl. Abbildung 36).

Abbildung 36: Massnahmen — Infrastruktur, Immobilien und Mobiliar

n=164

Welche konkreten Nachhaltigkeitsmassnahmen haben Sie im Bereich Infrastruktur M -
ehrfachnennungen méglich

Immobilien und Mobiliar umgesetzt?

Mobiliar (z.B. Ersetzen von alten Leuchtmitteln und/oder IT- 76%

Infrastruktur) °
Immobilien (z.B. energetische Sanierung von Gebauden) _ 60%
Erneuerbare Energien (z.B. Installation von Solarpanels auf dem o
59%
Dach)
Weitere Massnahmen 8%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

4.3 HUMAN RESOURCES UND UNTERNEHMENSKULTUR

Im Bereich «HR und Unternehmenskultur» ist Lohngleichheit (77%) die am haufigsten genannte Massnahme (vgl.
Abbildung 37). Auch Diversitat wird von mehr als der Halfte der Unternehmen, die Massnahmen im Bereich «HR
und Kultur» definiert haben, aktiv geférdert. Dies ist immerhin rund ein Viertel aller befragten Unternehmen.

Abbildung 37: Massnahmen — Human Resources und Unternehmenskultur

Welche konkreten Welche konkreten Nachhaltigkeitsmassnahmen haben Sie im M n =155
A ehrfachnennungen maéglich
Bereich Human Resources und Unternehmenskultur umgesetzt?

Mobilitat (z.B. Reduktion von Flugreisen, Priorisierung von 6V) [ | |} N E NG 52
Massnahmen zur Férderung von Diversitat _ 55%
Mitarbeitertraining im Bereich Nachhaltigkeit _ 40%
Verpflegung (z.B. vermehrt vegetarische/vegane L_ebensmittel im _ 39%
Personalrestaurant, kein Einweggeschirr)
I so%

Antikorruptionsmassnahmen

Weitere Massnahmen 2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%



35

Noch haufiger als die Férderung der Diversitdt werden jedoch Massnahmen im Bereich «Mobilitat», konkret mit
Bezug auf die Abgasreduktion, umgesetzt (59%). Letzteres wurde durch die Pandemie zuséatzlich beschleunigt und
die Mehrheit der Unternehmen wird Homeoffice und remote Meetings auch weiterhin zulassen (McKinsey & Com-
pany, 2021) oder wie sich aus dieser Studie zeigt, sogar aktiv als Nachhaltigkeitsmassnahme fordern.

Eine der zentralen Hiirden in der Nachhaltigkeitstransformation stellen fehlende Kompetenzen dar (vgl. Abbildung
19). Das Training von Mitarbeiter:innen kann ein wichtiger Schritt flir Unternehmen sein, um ihre Nachhaltigkeits-
ziele zu erreichen. Unternehmen kdénnen Schulungen anbieten, die den Mitarbeitenden das Verstandnis von Nach-
haltigkeit vermitteln und sie fiir die Bedeutung von Nachhaltigkeit in ihrem Arbeitsalltag sensibilisieren. Eine weitere
Méglichkeit besteht darin, Mitarbeiter:innen zu ermutigen, an Nachhaltigkeitsinitiativen und -projekten teilzuneh-
men, um ihr Engagement fiir Nachhaltigkeit zu starken. Mittels Best-Practices kdnnen Unternehmen bewahrte
Praktiken und Beispiele aus anderen Unternehmen und Organisationen teilen, um ihre Teams zu inspirieren und
zu motivieren.

44 BESCHAFFUNG UND LIEFERKETTE

Eine nachhaltige Beschaffung beriicksichtigt die gesamte Wertschépfungskette, von der Rohstoffgewinnung tber
die Produktion bis hin zur Entsorgung. Ziel ist es, Ressourcen zu schonen, Umweltbelastungen zu minimieren und
soziale Verantwortung zu Ubernehmen, indem z.B. faire Arbeitsbedingungen und Menschenrechte in der gesamten
Lieferkette durchgesetzt werden. Von den 138 Unternehmen, die Massnahmen im Bereich «Beschaffung» ergrei-
fen, wahlen fast zwei Drittel ihre Lieferanten und Geschéaftspartner nach Nachhaltigkeitskriterien aus (vgl. Abbildung
38).

Abbildung 38: Massnahmen — Beschaffung

n=138

Welche konkreten Nachhaltigkeitsmassnahmen haben Sie im -
Mehrfachnennungen maéglich

Bereich Beschaffung umgesetzt?
Neubewertung und -auswahl von Lieferanten und
Geschaftspartnern nach Nachhaltigkeitskriterien (z.B. Regionalitat, _ 64%
Arbeitsbedingungen)
Nachhaltigkeitskriterien bei der Lieferantenbewertung erstellen und 55%
tracken °

Schulungsmassnahmen betr. Nachhaltigkeit fiir Lieferanten 17%
anbieten °

Weitere Massnahmen 9%
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Etwas (iber die Halfte hat sogar konkrete Nachhaltigkeitskriterien bei der Lieferantenbewertung definiert. Hingegen
bieten nur rund 17% Schulungen fir ihre Lieferanten. Dies steht im Gegensatz zu einer Studie des BAFU (Furrer
et al., 2022), aus der hervorgeht, dass sich Unternehmen den Fokus mehrheitlich auf das eigene Unternehmen
legen und die Wertschopfungskette weitgehend ausser Acht lassen. Es ist jedoch anzumerken, dass sich diese
Studie mit Zielen und nicht mit konkreten Massnahmen befasst.

Mehr als die Halfte der Befragten ist bereit, die Mehrkosten fiir eine nachhaltige Logistik zu tragen (vgl. Abbildung
39). Die unternehmensinterne Akzeptanz fiir hdhere Preise in der Beschaffung nachhaltiger Produkte/Rohstoffe
scheint demnach gegeben zu sein. Hierfiir kann es verschiedene Griinde geben. Zum einen wachst das Bewusst-
sein fur Umweltprobleme und soziale Ungleichheit und damit der eigene Wunsch, dem «neuen Normal» gerecht
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zu werden. Zum anderen bevorzugen immer mehr Verbraucher nachhaltige Produkte und Dienstleistungen. Und
schliesslich sind Unternehmen aufgrund von Gesetzen, Vorschriften und anderen Richtlinien zunehmend dazu ver-
pflichtet, nachhaltige Beschaffungspraktiken zu implementieren.

Abbildung 39: Mehrkosten nachhaltiger Beschaffung
n=148

Unser Unternehmen akzeptiert die Mehrkosten fiir eine nachhaltige Beschaffung.
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4.5 PRODUKTION UND ERBRINGUNG VON DIENSTLEISTUNGEN

Die beiden am haufigsten umgesetzten Massnahmen im Bereich «Produktion und Erbringung von Dienstleistun-
gen» sind die Effizienzsteigerung resp. Prozessoptimierung sowie die Nutzung klimafreundlicher Technologien (vgl.
Abbildung 40). Rund 40% der Befragten versuchen zudem durch das Ersetzen oder Modernisieren von Produkti-
onsanlagen nachhaltiger zu werden.

Abbildung 40: Massnahmen — Produktion/Erstellung von Produkten/Dienstleistungen

n=131

Welche konkreten Nachhaltigkeitsmassnahmen haben Sie im M -
ehrfachnennungen maéglich
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Optimierung bzw. Effizienzsteigerung von Produktionsprozessen/

0,
Dienstleistungen 66%

Nutzung energieeffizienterer oder klimafreundlicher Technologien

Ersetzung bzw. Modernisierung von Produktionsanlagen _ 40%

Weitere Massnahmen 11%
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Nicht nur kénnen langfristig durch nachhaltige Materialien und effizientere Prozesse die Produktionskosten gesenkt
werden, auch das Image und die Kundenbindung kénnen davon profitieren — sofern es den Unternehmen gelingt,
in der Wahrnehmung der Kund:innen Attribute von Schwache oder anderweitig reduzierter Performanz fernzuhal-
ten.
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4.6 LOGISTIK

Der Grossteil (67%) setzt auf die Optimierung bzw. Effizienzsteigerung von Logistikprozessen und -anlagen (vgl.
Abbildung 41). Durch eine effiziente Planung und Biindelung von Transporten kénnen Leerfahrten und unnétige
Fahrten vermieden werden. Dadurch lassen sich Emissionen reduzieren und Ressourcen schonen. Dies kénnte
durch die Verwendung von Telematik-Systemen, die die beste Route fir jede Lieferung berechnen, oder durch die
Zusammenlegung von Lieferungen fiir verschiedene Kund:innen in einem einzigen Transportvorgang erfolgen. Dar-
Uber hinaus kann die Optimierung der Lagerhaltung und des Bestandsmanagements dazu beitragen, den Materi-
alverbrauch und Abfall zu reduzieren und den Energiebedarf der Lagerhallen zu senken. Dies kann durch die Ver-
wendung von automatisierten Lager- und Kommissioniersystemen oder die Umstellung auf Just-in-Time-Produkti-
onen erreicht werden.

Abbildung 41: Massnahmen — Logistik

n=109

Welche konkreten Nachhaltigkeitsmassnahmen haben Sie im -
Mehrfachnennungen mdglich

Bereich Logistik umgesetzt?
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Etwas mehr als die Hélfte gab ausserdem an, auf nachhaltige Verpackungen (z.B. recycelbare Kartons oder biolo-
gisch abbaubare Verpackungen) zu setzen. An dritter Stelle steht der Einsatz von nachhaltigen Transportmitteln
(45%).

4.7 WEITERE MASSNAHMEN

Massnahmen fiir und mit Kund:innen

Etwas weniger haufig als die vorgelagerten Massnahmen im Bereich Logistik, treffen Unternehmen nachgelagerte
Massnahmen fiir und mit Kund:innen. N = 92 Unternehmen verfolgen Massnahmen in diesem Bereich. Am hau-
figsten werden nachhaltige Verpackungen oder die Reduktion von Verpackung angestrebt (38%). Darauf folgt der
Einsatz nachhaltiger Transportmittel (Lieferung zu den Kund:innen) (36%) und die Riicknahme und/oder schonende
Entsorgung von Produkten (24%). Weniger als zehn befragte Unternehmen bieten Buy-Back-Programme an.

Nachhaltige Geschiftsmodelle

Einer der wirkungsstérksten Ansatze um nachhaltiger zu werden, ist die Entwicklung neuer nachhaltiger Geschafts-
modelle — sei es innerhalb bestehender Strukturen, z.B. als zusatzliches Angebot, oder als Core-Business. Von
den n = 91 befragten Unternehmen, die angeben, etwas in diesem Bereich zu unternehmen, bieten fast die Halfte
(47%) einen Recycling-Service an. Ebenfalls verbreitet sind Plattformen oder Angebote fiir Kreislaufwirtschaft
(37%), «Product as a Service»-Modelle (30%) oder der Verkauf von gebrauchten Produkten (26%). Etwas weniger
Unternehmen setzen auf sogenanntes «Refurbishment» (die qualitdtsgesicherte Uberholung und Instandsetzung
von Produkten zur Wiederverwendung; 25%), den Verkauf von Nebenprodukten (22%) oder Sharing- und
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Tauschplattformen (19%). Am wenigsten haufig, aber immerhin von 14%, wird «Upcycling» (ein Produkt, das in
seinem jetzigen Zustand keinen Gebrauch mehr findet, wird durch verschiedene Modifizierungen in ein gleichwer-
tiges oder sogar hoherwertiges Produkt umgewandelt) als nachhaltiges Geschaftsmodell betrieben.

Produktdesign

Bereits beim Design von Produkten oder Dienstleistungen kénnen Kriterien der Nachhaltigkeit berticksichtigt wer-
den. Von den Unternehmen, die angaben, auf nachhaltiges Produkt- oder Dienstleistungsdesign zu setzen (n =
93), werden meist nachhaltige Materialien (59%) und/oder recycelte Rohstoffe (46%) genannt. Auch Design um-
weltschonenderer Produkte (45%), nachhaltigere Dienstleistungen (42%), die Verwendung langlebiger Komponen-
ten (29%) sowie Mehrweg-Produkte (27%) sind gangige Massnahmen. Seltener werden Produkte entwickelt, die
leicht zu rezyklieren (18%) oder reparaturfahig (17%) sind.

Emissionskompensation

Kann oder will ein Unternehmen seine CO2-Emissionen nicht weiter verringern, bleibt die Mdglichkeit der CO2-
Kompensation. Davon machen rund 20% der befragten Unternehmen (n = 73) Gebrauch. Dabei wird entweder die
Emission fur das gesamte Unternehmen kompensiert (40%), oder nur spezifische Produkte/Dienstleistungen (37%)
bzw. Klimabelastungen einzelner Unternehmensbereiche (37%).

Nachkauf-Services

Ein kleiner Teil der befragten Unternehmen (n = 31) bietet nachhaltige Nachkauf-Services an. An erster Stelle
stehen dabei Reparaturservices (87%). Fast die Halfte stellt ausserdem regelmassige Software-Updates (z.B. zur
Verlangerung der méglichen Nutzungsdauer) sowie Hardware (z.B. durch Umstellung auf effizientere Gerate) zur
Verfugung (52%). Weitere Massnahmen sind das Zurverfugungstellen einer Reparaturanleitung (39%), eine Ruck-
erstattung bei Retouren (36%) und die Verlangerung der Garantieleistungen, also der Produktlebensdauer (29%).

Diskussion

Nicht iberraschend kommen tiefe Eingriffe in das Geschaftsmodell nur selten vor. Die Fille an ergriffenen Mass-
nahmen zeigt, wie vielschichtig das Thema «Nachhaltigkeit» ist und wie viele Einstiegspunkte es fiir interessierte
Unternehmen in den Transformationsprozess gibt. Man muss also Uberhaupt nicht gleich «am offenen Herzen
operieren». Indem Unternehmen bspw. ihre Infrastruktur nachhaltiger aufstellen, stabilisieren sie schon einmal ihr
unmittelbares Umfeld dauerhaft und befreien damit kiinftige Ressourcen fir weitergehende Massnahmen.

Die Unternehmen demonstrieren ebenfalls viel systemisches Verstandnis, wenn sie auf der Suche nach Verbesse-
rungspotenzialen tief in ihre Lieferketten zu blicken versuchen. Es ist ihnen klar, dass diese Kette nur so stark ist
wie das schwachste Glied, und sie beginnen nun, Partnerschaften auch in puncto Sozial- und Umweltvertraglichkeit
auf Herz und Nieren zu testen. Diese Diagnostik gehoért zu den Kernaufgaben der Optimierung und ist Betriebswir-
ten bestens vertraut. Trotz des enormen Potenzials der Kreislaufwirtschaft fir die Schweizer Wirtschaft besteht
noch viel Aufholbedarf. Die aktuelle «Circularity Rate» der Schweiz betragt gerade einmal 6.9%. Die Unternehmen
tun sich noch schwer, den altbekannten Weg des linearen Wirtschaftens zu verlassen. Wer fir die Zukunft gewapp-
net sein mochte, sollte jedoch friihzeitig beginnen, die Mdglichkeiten der Kreislaufwirtschaft auszukundschaften.
Ansatzpunkte bestehen viele.

Ein Gedankenanstoss: Anhand der verbreiteten Massnahmen zur Lohngleichheit l&sst sich schliesslich auch her-
vorragend demonstrieren, dass «Nachhaltigkeit» beileibe nicht immer «Verzicht» bedeutet. Lohngleichheits-Initia-
tiven schlagen sich monatlich bei sehr vielen Menschen positiv in der Brieftasche zu Buche und senken damit die
Zugangshurden zu (heute noch) kostspieligeren nachhaltigen Produkten/Dienstleistungen. Unter Umsténden wird
hier ein veritabler «Virtuous Cycle» angestossen, und jenes Unternehmen, das hier beherzt den ersten Schritt tut,
schafft sich eine Leadership-Position, die einem niemand mehr nehmen kann. Ziel sollte nicht sein, Premiumpreise
fur nachhaltige Produkte zu verlangen. Sind nachhaltige Produkte aber mit Mehrkosten verbunden, ist die Frage,
ob diese nur von einer Partei (z.B. Kund:innen) getragen werden miissen. Ideal ware an einer gesamtheitlichen
Lésung zu arbeiten und in den Dialog zu gehen, so dass die Kosten fair auf die gesamte Wertschépfungskette
aufgeteilt werden kdnnen (Hersteller, Handler, Kund:innen).
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5 Schlussbetrachtung

Schweizer Unternehmen haben die Relevanz von Nachhaltigkeit fiir den langfristigen Unterneh-
menserfolg erkannt. Viele Unternehmen haben bereits erste Nachhaltigkeitsmassnahmen ergrif-
fen, kommunizieren aber nur einen Bruchteil davon. Auf dem Weg zur Nachhaltigkeit starten die
meisten Unternehmen mit den «Low-Hanging Fruits», also in der Regel schnell umsetzbaren
Massnahmen. Komplexere Massnahmen, die sich weg von einer linearen Wirtschaft hin zur
Kreislaufwirtschaft bewegen, stecken noch in den Kinderschuhen.

51 ZUSAMMENFASSUNG

Stellenwert von Nachhaltigkeit in Schweizer Unternehmen

Die Transformation fangt bei den Mitarbeitenden und in der organisatorischen Verankerung an. Bei kleinen Firmen
ist die Nachhaltigkeit tendenziell breit abgestiitzt; mit steigender Grésse wird die Transformation eher von desig-
nierten Personen und Teams getrieben.

Um Nachhaltigkeit voranzutreiben, haben viele Unternehmen konkrete Nachhaltigkeitsziele definiert. An vorderster
Stelle stehen 6kologische Ziele, wie die CO2- und Energieeffizienz, gefolgt von sozialen Zielen, wie «Diversity»
und «Chancengleichheit». Die Messung und Kontrolle dieser Ziele sind jedoch bei den meisten Unternehmen noch
nicht etabliert; oftmals, weil konkrete KPIs fehlen. Zudem hat die Zielerreichung meist keine direkten Konsequenzen
fur die Mitarbeiter:innen und Bereiche, d.h., die Nachhaltigkeitsziele dienen als Orientierung oder haben keine ge-
schaftsrelevanten Implikationen.

Zu den wichtigsten Motivationen fiir die Umsetzung von Nachhaltigkeitsmassnahmen gehort die gesellschaftliche
Verantwortung, welche Unternehmen immer starker Ubernehmen wollen. Aber auch potenzielle Kostensenkungen
sowie die Erhéhung der Mitarbeiterzufriedenheit sind starke Motivatoren. Nicht zuletzt spiren Unternehmen, dass
ihre Kund:innen verstarkt nachhaltige Losungen bevorzugen und dass Nachhaltigkeit einen Wettbewerbsvorteil
darstellen kann. Interessanterweise ist die Erschliessung von neuen Zielgruppen weniger ein Thema; hierfir
musste wahrscheinlich in vielen Féllen aber auch erst das Leistungsangebot resp. das Image der Unternehmen
starker auf Nachhaltigkeit fokussiert werden, um solche neuen Méarkte glaubwiirdig zu adressieren.

Kund:innen stellen aber auch die grosste Hiirde bei der Transformation dar, weil sie nicht bereit sind, h6here Preise
fur nachhaltige Produkte und Verpackungen oder Dienstleistungen (CO2-neutrale Lieferungen etc.) zu zahlen.
Nachhaltigkeit wird erwartet, aber die Bereitschaft, Mehrkosten zu tragen, wird nur von wenigen Konsument:innen
aufgebracht.

Der Zugang zu nachhaltigen Rohstoffen, fehlende personelle und finanzielle Ressourcen sowie der oft schlecht bis
gar nicht messbare Impact von Nachhaltigkeitsmassnahmen sind weitere Hiirden, welche die Transformation von
der Linear- zur Kreislaufwirtschaft erschweren.

Nachhaltigkeitskommunikation

Schweizer Unternehmen wollen als nachhaltig wahrgenommen werden, dies ist das herausragende Ziel in der
Nachhaltigkeitskommunikation. Aber auch die Starkung des internen («Employer-Branding») und des externen
Brandings, sowie die Sensibilisierung der Kund:innen haben eine hohe Bedeutung. Entsprechend richtet sich die
Kommunikation in erster Linie an Kund:innen und Mitarbeiter:innen.

Zu den grossten Herausforderungen gehort die Glaubwiirdigkeit. Viele Unternehmen mochten das Risiko von Gre-
enwashing-Vorwirfen und die Folgen fiir das eigene Image und die Rentabilitat lieber nicht in Kauf nehmen. Eine
weitere Herausforderung ist die Balance zwischen Transparenz der Nachhaltigkeitsbemiihungen und den Erwar-
tungen der Stakeholder. Um dieses Dilemma zu umgehen, wird von vielen sogenanntes «Greenhushing» betrieben,
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wo Unternehmen gar nicht oder nur sehr zurlickhaltend tiber ihre Nachhaltigkeitsbemiihungen und Resultate kom-
munizieren. Erste Meilensteine sind erreicht, aber man kommuniziert vorsichtig, um keine kritische Berichterstat-
tung oder negative Reaktionen von Kund:innen zu provozieren. Eine Grundvoraussetzung fiir eine glaubwirdige
Nachhaltigkeitskommunikation ist der Nachweis resp. die Uberpriifbarkeit der Inhalte. Hierbei sind Zertifikate und
Auszeichnungen/Labels hilfreich, auch wenn das aktuelle Uberangebot von solchen Instrumenten die Kund:innen
wiederum Uberfordern kann. Daher zahlt auch die Komplexitatsverringerung zu den Erfolgsfaktoren in der Nach-
haltigkeitskommunikation, etwa durch die Verwendung von Analogien und einfach verstandlichen Referenzwerten.

Die Unternehmenswebseite ist der meistgenutzte Kanal fiir die Nachhaltigkeitskommunikation, aber auch soziale
Medien sowie narrative Darstellungen werden als zielfiihrend erachtet. Um die Glaubwiirdigkeit der Unternehmen
zu steigern, gewinnt zudem die Aussenkommunikation durch lberzeugte Mitarbeiter:innen zunehmend an Bedeu-
tung.

Nachhaltigkeitsmassnahmen

Die haufigste Massnahme, welche Unternehmen umsetzen, um ihre Nachhaltigkeit zu erhéhen, ist die eigene Inf-
rastruktur inkl. Mobiliar energieeffizienter zu gestalten. Die Einsparung von Energiekosten ist ein wichtiger Treiber.
Solche Massnahmen sind oftmals relativ schnell umsetzbar und weisen eine hohe Sichtbarkeit auf. Fiir produzie-
rende Unternehmen liegt der Fokus auf Modernisierung resp. Ersatz von Produktionsanlagen. Hierbei ist die Nut-
zung von klimafreundlichen Technologien ein wichtiger Hebel, um die Energieeffizienz zu verbessern.

Fast die Halfte der Unternehmen haben im HR und in der Kultur Massnahmen umgesetzt. Hier liegt der Fokus auf
Lohngleichheit und Diversitat. Die Priorisierung von 6ffentlichen Verkehrsmitteln im Berufsalltag sowie die Reduk-
tion von Geschéaftsreisen mit Flugzeug sind ebenfalls oft umgesetzte Massnahmen und sind gut geeignet, u.a. um
Mitarbeiter:innen fir das Thema Nachhaltigkeit zu sensibilisieren.

Mehr als 40% der Unternehmen haben zur Auswahl von Lieferanten soziale und 6kologische Nachhaltigkeitskrite-
rien erstellt. Zudem wird Compliance von der Mehrheit der Unternehmen aktiv eingefordert. Einige Firmen bieten
sogar Schulungsmassnahmen, um ihre Lieferanten beim Wandel zu mehr Nachhaltigkeit zu unterstiitzen. In Kon-
text der aktuellen Lieferkettenproblematik ist es fast schon erstaunlich, dass knapp die Halfte der Unternehmen
Mehrkosten flr eine nachhaltigere Beschaffung akzeptiert.

In der Logistik setzen Unternehmen auf die Effizienzsteigerung der Anlagen und Prozesse, um gewisse Nachhal-
tigkeitsziele zu erreichen. Mehr als die Halfte der Unternehmen setzt zudem auf die Verwendung von nachhaltigen
Verpackungen und Transportmitteln. Das Thema «Reverse Logistics» ist aber noch nicht angekommen: Nur sehr
wenige Unternehmen bieten Buy-Back- resp. Trade-In-Programme an, um ihren Kund:innen die Ruckgabe von
nicht mehr gebrauchten Produkten leichter zu machen.

Die Transformation von der linearen («Take, Make, Waste») zur Kreislaufwirtschaft harzt noch: Erst 10% der be-
fragten Unternehmen bieten ein Recyclingservice an; ahnliche Massnahmen wie «Refurbishment» oder «Upcyc-
ling» werden erst von wenigen Unternehmen umgesetzt. Auch neue Ertragsmodelle wie «Product as a Service»
werden nicht breit eingesetzt. Dies liegt allenfalls auch an der komplexen Preisgestaltung — oder aber die Produkte
eignen sich nicht fir ein solches Modell.

Beim Produktdesign setzen die Unternehmen hauptsachlich auf nachhaltige resp. recycelte Rohstoffe. Die Lebens-
dauer der Produkte wird durch den Einsatz von langlebigen Komponenten oder durch die Umstellung von Ein- auf
Mehrwegverwendung erhoht. Einige Unternehmen bieten Reparaturservices und -anleitungen an und die Verlan-
gerung der Ersatzteilverfligbarkeit ist ebenfalls ein wichtiger Hebel, um die Nutzungsphase von physischen Pro-
dukten auszudehnen.

Insgesamt zeigt sich, dass Schweizer Unternehmen im Bereich Nachhaltigkeit vorab Massnahmen zur internen
Effizienzsteigerung umsetzen sowie die soziale Nachhaltigkeit durch die Gleichstellung im Lohn férdern. In einem
nachsten Schritt werden Nachhaltigkeitstransformationen auf den Beschaffungsprozess ausgeweitet, indem Liefe-
ranten und Geschéaftspartner Uberprift, aber auch in Umstellungen miteingebunden werden. In den Bereichen
nachhaltiger Geschaftsmodelle und Produktdesign werden erst zdgerlich Massnahmen umgesetzt, obwohl dort be-
sonders hohes Potenzial vermutet wird (Stucki & Wérter, 2022). Daher ist es auch nicht verwunderlich, dass erst
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wenige Schweizer Unternehmen mehr als 10% ihres Umsatzes mit zirkularen Produkten und Dienstleistungen er-
zielen, obwohl zumindest die Schweizer Bevdlkerung solche Angebote zunehmend positiv bewertet (Gomm et al.,
2022; Stucki & Worter, 2022).

5.2 HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN

Nachhaltigkeit ist heute noch ein Wettbewerbsvorteil (neue Leistungsangebote, Employer-Branding, langfristige
Rentabilitat). Perspektivisch wird es jedoch nicht nur bedingt durch Regulatorien, sondern auch neue Marktanfor-
derungen — zum «Must- have». Wer frihzeitig darauf setzt, ist fur die Zukunft gewappnet. Folgende Handlungs-
empfehlungen ergeben sich aus den Studienergebnissen:

«Low-Hanging Fruits» identifizieren und realisieren

Nachhaltigkeit ist ein langer, dynamischer und komplexer Prozess, der nicht von heute auf morgen umgesetzt wer-
den kann. Gerade die Grosse der Herausforderung stellt viele Unternehmen vor die Frage, wo sie iberhaupt be-
ginnen sollen. Die Studie zeigt, dass eine erfolgsversprechende Strategie sein kann, zunachst einmal «Quick-
Wins» zu realisieren. Dazu zahlen Umstellungen bei der Infrastruktur und dem Mobiliar oder Anreizprogramme zum
Reisen mit den 6ffentlichen Verkehrsmitteln. Damit kdnnen erste Erfolgserlebnisse verbucht und eine erste Sensi-
bilisierung im Unternehmen geschaffen werden.

Denkanstosse

«Quick-Wins» kénnen Massnahmen sein, die nur einmalig umgesetzt werden, danach aber au-
tomatisch tagliche Effekte haben und sehr einfach als Erfolge vermittelt werden kénnen. Weitere
Massnahmen konnen sein, dass man ausserhalb des Unternehmens ansetzt und zuerst bereits
existierende Programme von Dritten férdert. Am besten eignen sich dazu Projekte, die direkt mit
dem eigenen Kerngeschaft zu tun haben. Sobald man sich der internen Transformation zuwen-
det, bieten sich kleine, eng definierte Projekte mit kurzer Laufzeit und SMARTen Zielen an, die
von einem Team bereits interessierter Personen abgewickelt werden. Eine harte und eindeutige
Messung des Erreichten macht Fortschritte erfahr- und erlebbar.

Verbindlichkeit schaffen

Langfristig sollte Nachhaltigkeit einen festen Platz in der Geschéaftsstrategie einnehmen. Die Studie zeigt, dass hier
noch viel Aufholbedarf besteht. Je verbindlicher die Ziele formuliert werden, umso eher sind sie auch entschei-
dungsrelevant. Eine Parallelexistenz von Nachhaltigkeitsstrategie und Geschaftsstrategie birgt die Gefahr von Ziel-
konflikten. Verbindlichkeit und Anreize kénnen Uber erfolgsabhangige Vergutung (insbesondere auf Ebene der ope-
rativen Leitung) gesetzt werden — eine Massnahme, die bislang kaum Anwendung findet. Ein weiteres Instrument
zur Unterstltzung der Verbindlichkeit liegt in der organisatorischen Verankerung durch Nachhaltigkeitsverantwort-
liche (idealerweise auf C-Level).

Denkanstésse

Was ist die Hauptschwierigkeit? Wahrend die mdglichen Benefits einer Nachhaltigkeitstransfor-
mation hypothetisch bleiben, sind die Kosten ab dem ersten Tag der Umstellung real. Viele Nach-
haltigkeitsmassnahmen verlangen von den Unternehmen, ohne belastbaren Business-Case als
Grundlage neue Kompetenzen aufzubauen. Bei der unliberblickbaren Vielfalt von Handlungsop-
tionen ist es also enorm schwer, pragmatisch und entschlossen zu entscheiden.
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Nachhaltigkeit in der Unternehmenskultur implementieren

Um Kongruenz und Konsistenz der Nachhaltigkeitsbemiihungen mit der unternehmerischen Handlung zu schaffen,
missen die Interessen zwischen Unternehmen, Aktionar:innen und Mitarbeiter:innen angeglichen werden. Das
Thema sollte langfristig einen zentralen Stellenwert in der Unternehmenskultur einnehmen und aktiv gelebt werden.
Nur dann kann das Thema glaubwirdig nach aussen getragen werden.

Denkanstésse

«Angriff ist die beste Verteidigung» — das ist die Haltung, mit der man I6sungsorientiert und stra-
tegisch zu denken und handeln beginnt. Wandel ist die einzige Konstanz im Leben und in der
Wirtschaft, also ist eine gewisse Umstellung nicht nur unumganglich, sondern véllig normal.
Nachhaltigkeitsmassnahmen sind eine Investition in die langfristige Uberlebensfahigkeit des Un-
ternehmens. Es ist absehbar, dass Nachhaltigkeit dereinst in allen Branchen als «Must-have»
der Standard sein wird. Wer sich heute in die Herausforderung lehnt und sie bei den Hoérnern
packt, ist nicht nur fir die Zukunft gewappnet, sondern schafft sich auch mehr Zeit und mehr
Freiheiten in der Umsetzung.

Kund:innen verstehen, sensibilisieren und mitnehmen

Der Erfolg von nachhaltigen Leistungsangeboten hangt stark von der Akzeptanz der Kund:innen ab. Das setzt
voraus, dass Kund:innen ausreichend fiir das Thema sensibilisiert sind und es als relevant erachten. Auch wenn
sich Einstellungen geéndert haben, so zeigen sich noch immer zahlreiche Einstellungs-Verhaltens-Liicken, die
Uberbriickt werden miissen. Trotz gednderter Werthaltungen entscheiden sich Kund:innen in der Regel fiir die Op-
tion, die ihnen den gréssten Nutzen verspricht. Nachhaltigkeit ist dabei haufig nur ein Kriterium von vielen. Unter-
nehmen sollten daher ihre Kund:innen mdglichst genau analysieren, um mdgliche Barrieren zu identifizieren und
zu Uberwinden. Dies kann bedeuten, eine generelle Sensibilisierung fir das Thema (z.B. in einer Branche) zu
schaffen, ein nachhaltiges Leistungsangebot klarer zu kommunizieren oder aber auch «unscheinbare» Barrieren in
Form von Bequemlichkeit aus dem Weg zu rdumen.

Denkanstésse

Wem die Aufgabe allein zu gross ist, kann dartiber nachdenken, im Branchen- oder Regionalver-
bund eine unabhéangige Situationsanalyse in Auftrag zu geben und danach — in bester Selbstre-
gulierungsmanier — gemeinsam neue Standards zu definieren, bevor der Staat sie einem diktiert.
Bei allen internen Massnahmen ist die Vorbildrolle der Unternehmensleitung matchentscheidend:
Was das Management vorlebt, wird vom Team imitiert.

Nachhaltigkeitskommunikation als «Sine qua non»

Nachhaltigkeitskommunikation birgt wesentlich mehr Herausforderungen als herkdmmliche Marketingkommunika-
tion. Transparenz und Mut zur Kommunikation sind dabei besonders entscheidend. Niemand erwartet, dass echte
Veranderung uber Nacht geschieht — aber alle erwarten und feiern einen ernstgemeinten Effort. Imperfektion ge-
paart mit Unbeirrbarkeit ist unwiderstehlich. Und wer offen iber Misserfolge berichtet, macht sich mindestens nah-
bar und authentisch. Nachhaltigkeit ist flir alle ein Prozess, und so tragt auch jedes verpasste Ziel in sich das
Potenzial zu einer starken Marken-Episode mit hoher Identifikationskraft. Unternehmen in der Transformation soll-
ten trotzdem sehr selektiv und strategiegeleitet kommunizieren, um ihre Angriffsfliche zu verringern. Es empfiehit
sich, erreichte Meilensteine kommunikativ zu pushen (z.B. in den Sozialen Medien) und dazu die Mitarbeitenden
auch direkt kommunizieren zu lassen; aber Ambitionen und Visionen sind besser aufgehoben auf der Unterneh-
menswebsite, wo sie nicht so leicht negativ viral gehen kénnen. Darliber hinaus tragen eine kontinuierliche interne
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und externe Kommunikation zu einem neuen Selbstverstiandnis von Nachhaltigkeit bei. Es sollte jedoch darauf
geachtet werden, dass gemachte Aussagen belegt sind.

Denkanstésse

Gerade weil das Thema «Nachhaltigkeit» den Blick direkt auf die wunden Punkte unserer Zeit
richtet, muss die Kommunikation eine positive Energie verbreiten. Jedes Unternehmen kann
seine Transformation als abenteuerliche Reise darstellen, auf der es alle mdglichen Hindernisse
Uberwinden muss. Sind die sympathischsten Helden nicht jene, die am hartesten kdmpfen und
die bittersten Riickschlage einstecken miissen? Unternehmen taten auch gut daran, NGOs und
andere einschlagige Interessengruppen als kritische Auditoren von den eigenen Initiativen und
Kampagnen zu Uberzeugen und echte, langfristige Koalitionen zu schmieden. Das reduziert
Skandalpotenzial und kraftigt den Auftritt nach innen und nach aussen. Drei Fragen helfen, jeder
Markenkommunikation ein solides Fundament zu geben: Was machen wir? Warum ist das (fir
die Nachhaltigkeit) wichtig? Wie starkt unser Engagement unsere Markenwerte?

Wo steht lhr Unternehmen heute in
Bezug auf die Nachhaltigkeit?

Beantworten Sie diese 6 Fragen und Sie erhalten eine personalisierte Auswertung fir Ihr Unternehmen:
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Studiendesign

ZIELE
Die Swiss Sustainability Benchmark-Studie 2023 adressiert folgende Forschungsfragen:

— Was ist der Status Quo der Schweizer Unternehmen in Bezug auf ihre Nachhaltigkeitsbemihungen?
—  Welche Treiber, Motivationen und Hindernisse sind relevant in diesem Zusammenhang?

—  Wie kommunizieren Unternehmen ihre Nachhaltigkeitsstrategie und -massnahmen?

—  Welche Nachhaltigkeitsmassnahmen werden von den Unternehmen bereits umgesetzt?

FRAGEBOGEN

Der Fragebogen wurde mit der Software Qualtrics in zwei Sprachversionen, Deutsch und Englisch, erstellt. Die
Struktur des Fragebogens orientierte sich an den Zielen der Studie und ist in folgende Themenblécke gegliedert:

— Allgemeine Fragen zum Unternehmen (z.B. Branche, Unternehmensgrosse)
— Verankerung in der Unternehmensstrategie

—  Motivationen

— Treiber

—  Benefits/Nutzen

— Hindernisse

—  Kommunikation

— Reporting

— Massnahmen

—  Unternehmensdemografie (z.B. B2B oder B2C, Umsatz)

AUSWERTUNGEN

Die erhobenen Daten wurden grosstenteils mit der Software SPSS von IBM ausgewertet. Ein paar wenige (arith-
metische) Kalkulationen sowie die Diagramme wurden mit Microsoft Excel gemacht. Fir die Auswertung wurden
deskriptive Statistiken sowie Mittelwertvergleiche zwischen Gruppen durchgefiihrt. In Zusammenhang mit statisti-
schen Tests wurde ein Signifikanzniveau von a = 0.05 = 5% vorausgesetzt, d.h. in dieser Studie wird nur von (sta-
tistischer) Signifikanz gesprochen, wenn der Signifikanzwert p < a.

SUSTAINABILITY-INDEX

Fur die Berechnung des Sustainability-Indexes wurden den Umfrage-Teilnehmer:innen sechs Fragen mit Antwort-
kategorien gestellt, die verschiedene Teilaspekte abdecken:

— Messung der Nachhaltigkeitsperformance (Accountability)

— Organisatorische Verankerung im Unternehmen (Ownership)

—  Grundmotivation hinter den Nachhaltigkeitsbemiihungen (Motivation)
— Nachhaltigkeitsreporting (Reporting)

—  Strategie (Strategy)

—  Klimaneutralitat (Climate Neutrality)
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Die Teilnehmenden wurden fiir jede Kategorie gebeten, die Antwortoption zu wahlen, die am ehesten auf das Un-
ternehmen zutrifft. Die einzelnen Antwortkategorien wurden pro Frage aufsteigend kodiert (vgl. Tabelle 3). Der
Sustainability-Index berechnet sich als die Summe aus den gewichteten Werten Uber alle Fragen, also

6
Sli = Z kai,k
k=1

wobei k die Fragen, w; die Gewichtung der Fragen und v;;, die Werte der gewahlten Antwortmdglichkeiten sind.
Die der Berechnung zugrundeliegenden Fragen, Antwortmdglichkeiten und Gewichtungen sind in Tabelle 3 aufge-
fuhrt. Die Teilnehmer:innen wurden auf Basis des erreichten Sustainability-Indexes in eine Gruppe eingeteilt:

Tabelle 1: Sustainability-Index-Gruppen

Gruppe Bezeichnung Beschreibung Anteil %
1 Deniers Darunter fallen Unternehmen/Organisationen, bei denen Nachhaltigkeit keine Rolle spielt. 2.8
Unternehmen in dieser Phase haben erste Massnahmen ergriffen. Das Thema wird in der
2 Beginners Regel jedoch ad hoc angegangen. Wenn es eine Nachhaltigkeitsstrategie gibt, so existiert 37.1

diese in der Regel parallel zu der Geschéftsstrategie.

Unternehmen befinden sich mitten im Transformationsprozess. Das Thema Nachhaltigkeit
wird mit einer gewissen Verbindlichkeit angegangen. Unternehmen in dieser Phase rea-
3 Intermediates gieren meist vorrangig auf externen Druck (neue Regularien, Erwartungen durch Kund:in- 429
nen). Es werden Nachhaltigkeitsziele definiert, jedoch hat das Erreichen oder Nichterrei-
chen keine unmittelbaren Konsequenzen.

Unternehmen in dieser Phase haben Nachhaltigkeit strategisch im Unternehmen veran-
kert. Nachhaltigkeit wird als Triebkraft fir die langfristige Rentabilitdt im Unternehmen ge-

4 Experts sehen. Es werden Nachhaltigkeits-KPIs definiert, die auch in Entscheidungen mit einflies- 166
sen. Klimaneutralitdt wird in der Regel bereits aktiv angegangen.
Der gesamte Unternehmenszweck ist der Nachhaltigkeit verschrieben. Nachhaltigkeit ist
5 Pioneers ein integraler Bestandteil der Geschaftsstrategie. Nachhaltigkeits-KPIs werden gleich, 0.6
wenn nicht sogar héher, gewichtet als 6konomische Kennzahlen. In der Regel haben Un- ’
ternehmen in dieser Phase das Ziel der Klimaneutralitat bereits erreicht.
STICHPROBE

Gesamthaft nahmen N = 361 Unternehmens-Vertreter:innen an der Online-Befragung teil, rund zwei Drittel KMUs
und ein Drittel Grossunternehmen (vgl. Abbildung 42). Am starksten vertreten sind Unternehmen aus den Wirt-
schaftsabschnitten «Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)» (37%), «Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von
Waren» (23%) sowie mit 13% das «Gesundheits- und Sozialwesen» (vgl. Abbildung 43). Von den Teilnehmer:innen
haben fast 80% eine leitende Funktion inne (vgl. Abbildung 44). 38% sind im Bereich B2B, 28 % im B2C und 25%
in beiden Arten von Geschaftsbeziehungen tatig (vgl. Abbildung 45). 46% haben einen Jahres-Bruttoumsatz von
bis CHF 74 Mio., 15% von CHF 75 — CHF 500 Mio. und 12% mehr als CHF 500 Mio. (vgl. Abbildung 46).

Abbildung 42: Stichprobe — Mitarbeitende

Anzahl Mitarbeitende (Vollzeitaquivalent)? N =361

100%
80%
60%
37%

40%

20%

0%

Unter 10 10 bis 49 50 bis 249 250 bis 1'000 Uber 1'000
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Abbildung 43: Stichprobe — Wirtschaftsabschnitte (aggregiert gem. Tabelle 2)

In welcher Branche ist lhr Unternehmen bzw. lhre Organisation tatig? N =361
Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen) _ 37%
Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren _ 23%
Gesundheits- und Sozialwesen [ 13%
Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen - 8%
Handel und Reparatur [l 7%
Baugewerbe/Bau . 4%
Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung . 4%
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei; Ubriger Sekundarsektor . 39
(Industrie) °
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Abbildung 44: Stichprobe — Funktion
Mit welcher Funktion sind Sie in lhrem Unternehmen betraut? N =361
100%
80%
60%
40% 33% 31%
22%
20% 15%
0%
Geschaftsfiihrung Leitung einer Abteilung Mitarbeiter:in Leitungs eines Teams
Abbildung 45: Stichprobe — Geschaftsbeziehungen
Hat Ihr Unternehmen vorwiegend Konsumenten (B2C) oder Unternehmenskunden N =361
(B2B)?
100%
80%
60%
38%
40% o
28% 25%
0,
20% 9%
0%
Vorwiegend Konsumenten (B2C) Teils teils Vorwiegend Kann ich nicht beurteilen

Unternehmenskunden (B2B)
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Abbildung 46: Stichprobe — Umsatz

Welchen Umsatz hat Ihr Unternehmen in 2022 etwa erzielt? N= 361

100%
80%
60%
40%
28% 28%

20%

0%
Unter CHF 15 Mio. CHF 15 Mio. bis 74 Mio. CHF 75 Mio. bis 500 Mio. Uber CHF 500 Mio. Keine Angabe
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B2B Business-to-Business

B2C Business-to-Consumer

BAFU Bundesamt fir Umwelt

CAS Certificate of Advanced Studies

ESG Environment, Social und Governance

IMM Institut fir Marketing Management

KPI Key Performance Indicator

MAS Master of Advanced Studies

SDG Sustainable Development Goals

SMART Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-Based
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Partnerverband

Schweizer Werbe-Auftraggeberverband . . . . .
Utenti Svizzeri Pubblicita Der Schweizer Werbe-Auftraggeberverband (SWA) ist der einzige unabhan-
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Nachhaltigkeitsangebote am IMM

SUSTAINABILITY LAB

—  Welche Regularien werden fir mein Unternehmen relevant?

—  Welche Barrieren hindern Kund:innen daran, sich nachhaltig zu verhalten?
—  Wie entwickle ich profitable zirkulare Geschaftsmodelle?

—  Wie kann ich meine Nachhaltigkeitsbemihungen effektiv kommunizieren?

Sie haben Fragen, gemeinsam finden wir Antworten.

Formen der Zusammenarbeit

— Workshops, Coaching und Beratung: Gerne beraten wir Sie oder erstellen ein individuelles Angebot flr
eine Zusammenarbeit im Bereich Nachhaltigkeit.

— Auftragsforschung: Wir erarbeiten wissenschaftlich fundierte Losungen fiir Ihre unternehmensspezifi-
schen Fragen zum Thema Nachhaltigkeit.

— Innovationsprojekte: Wir begleiten Sie bei der Konzeption und Umsetzung von nachhaltigen Produkt-,
Prozess- oder Dienstleistungsinnovationen.

— Studien: Gemeinsam realisieren wir (qualitative und quantitative) Studien zu spezifischen oder generalis-
tischen Fragestellungen zum Thema Nachhaltigkeit.

www.zhaw.ch/sustainability-lab

CIRCULAR BUSINESS TRANSFORMATION

Mit dem Academy-Programm von ZHAW und Indeed-Innovation sind Sie und lhre Mitarbeiter:innen bestens auf
den Wandel zur Green Economy vorbereitet.

www.toi.expert/circular-business-transformation



https://www.zhaw.ch/de/sml/institute-zentren/imm/ueber-uns/marketing-management-labs/sustainability-lab/
http://www.toi.expert/circular-business-transformation

Anhang

Tabelle 2: Branchen-Aggregation in Wirtschaftsabschnitte (adaptiert von Bundesamt fiir Statistik, 2008, 2022a, 2022b)
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Nr. Code Definition Wirtschaftsabschnitt
1 01-03 Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei Land- upd Forstwirtschaft, Fischerei; tbriger Sekundarsektor
(Industrie)
2 05-09 Bergbau und Gewinnung von Steinen und Er- Land- und Forstwirtschaft, Fischerei; Gbriger Sekundarsektor
den (Industrie)
3 10-12 Herstgllung von Nahrungsmitteln und Tabaker- Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
zeugnissen
4 13-15 Herstellung von Textilien und Bekleidung Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
5 16 Herstellung von"Holz-, Flecht-, Korb- und Kork- Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
waren (ohne Mdbel)
6 17 I:L:asrstellung von Papier, Pappe und Waren dar- Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
7 18 ?;Jit;”ung von Druckerzeugnissen; Vervielfal- Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
8 19-20 Kokerei, Mlneralolverarbgltung und Herstellung Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
von chemischen Erzeugnissen
9 21 Is-i:r:stellung von pharmazeutischen Erzeugnis- Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
10 22 Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
11 23 Herstellgng von Glas .und Glaswaren, Keramik, Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
Verarbeitung von Steinen und Erden
12 24 Metallerzeugung und -bearbeitung Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
13 25 Herstellung von Metallerzeugnissen Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
14 26 Herstellung von Datenverarbeltungsgeraten Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
und Uhren
15 27 Herstellung von elektrischen Ausriistungen Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
16 28 Maschinenbau Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
17 29 ll;l)irstellung von Automobilen und Automobiltei- Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
18 30 Sonstiger Fahrzeugbau Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
19 31-32 Herstellung von Mébeln; Herstellung von sonst- Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
gen Waren
20 33 Repa{ratur und Installation von Maschinen und Verarbeitendes Gewerbe, Herstellung von Waren
Ausrustungen
. Land- und Forstwirtschaft, Fischerei; Gbriger Sekundarsektor
21 35 Energieversorgung .
(Industrie)
29 36 Wasserversorgung Land- upd Forstwirtschaft, Fischerei; tbriger Sekundarsektor
(Industrie)
Abwasserentsorgung; Sammlung, Behandlung
und Beseitigung von Abfallen; Rickgewinnung; Land- und Forstwirtschaft, Fischerei; Gbriger Sekundarsektor
23 37-39 - .
Beseitigung von Umweltverschmutzungen und (Industrie)
sonstige Entsorgung
24 41-43 Baugewerbe/Bau Baugewerbe/Bau
25 45 Handel und Reparatur von Motorfahrzeugen Handel und Reparatur
26 46 Grosshandel Handel und Reparatur
27 47 Detailhandel Handel und Reparatur
28 49 Landverkehr und Transport in Rohrfernleitun- Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)

gen
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Nr. Code Definition Wirtschaftsabschnitt
29 50-51 Schifffahrt und Luftfahrt Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
30 52 La}gerel SOW..Ie Erbringung von sonstigen Dienst- Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
leistungen fir den Verkehr
31 53 Post-, Kurier- und Expressdienste Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
32 55 Beherbergung Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
33 56 Gastronomie Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
34 58 Verlagswesen Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
Herstellung, Verleih und Vertrieb von Filmen
35 59-60 und Fernsehprogrammen; Kinos; Tonstudios Ubriger Tertirsektor (Dienstleistungen)
und Verlegen von Musik; Rundfunkveranstalter
36 61 Telekommunikation Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
37 62-63 Ir.1formatlonstechnologlsche und Informations- Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
dienstleistungen
38 64 Erbringung von Finanzdienstleistungen Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen
39 65 Versicherungen Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen
40 68 Grundstiicks- und Wohnungswesen Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
Rechts- und Steuerberatung, Wirtschaftspri-
41 69-70 fung; Verwaltung und Fiihrung von Unterneh- Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
men und Betrieben; Unternehmensberatung
42 71 Architektur- und Ingenieurbiros Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
43 72 Forschung und Entwicklung Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
44 73 Werbung und Marktforschung Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
Sonstige freiberufliche, wissenschaftliche und _ . .
45 74-75 technische Tatigkeiten; Veterindrwesen Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
46 77 Vermietung von beweglichen Sachen Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
47 78 Vermittlung und Uberlassung von Arbeitskraften  Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
48 79 Relsgburos, Relsleveranst.alter ur\d Erbringung Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
sonstiger Reservierungsdienstleistungen
Wach- und Sicherheitsdienste sowie Detek-
teien; Gebaudebetreuung; Garten- und Land-
49 80-82 schaftsbau; Erbringung von wirtschaftlichen Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
Dienstleistungen fir Unternehmen und Privat-
personen a. n. g.
50 84 Offentliche Verwaltung Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung
51 85 Erziehung und Unterricht Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
52 86 Gesundheitswesen Gesundheits- und Sozialwesen
53 87-88 Heime und Sozialwesen Gesundheits- und Sozialwesen
Kreative, kiinstlerische und unterhaltende Tatig-
keiten; Bibliotheken, Archive, Museen, botani- _ . .
54 90-92 sche und zoologische Gérten: Spiel-, Wett- und Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
Lotteriewesen
Erbringung von Dienstleistungen des Sports, - . .
55 93 der Unterhaltung und der Erholung Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
56 94 Interelssenv.er.t"retungeri sowie kirchliche und Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
sonstige religidse Vereinigungen
57 95 Reparatur vc?.n Datenverarbeitungsgerdten und Ubriger Tertidrsektor (Dienstleistungen)
Gebrauchsglitern
58 96 Erbrlngqng vor? sonstigen tberwiegend person- Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
lichen Dienstleistungen
59 97-98 Landwirtschaft, Forstwirtschaft und Fischerei Ubriger Tertiarsektor (Dienstleistungen)
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. . Beispiel
Gewicht Frage Auspragungen Wert  Gewicht*Wert
Die Performance wird nicht gemessen 0
Es sind keine spezifischen KPIs definiert. Zahlen kdnnen ad hoc gelie- 1
fert werden.
% Wie wird die Nachhal- Die Umweltkennzahlen werden erhoben, haben aber keinen Einfluss P
© . auf Entscheidungen.
= tigkeitsperformance
S 1 des Unternehmens Es sind einige KPIs definiert. Operative Entscheidungen werden teil- 3 3
§ gemessen? weise durch Umweltkennzahlen beeinflusst.
< Es gibt Gibergeordnete KPIs fur die Umweltleistung des Unternehmens, 4
die relevant sind fir operative Entscheide.
Nachhaltigkeits-KPI werden gleich oder héher gewichtet als 6konomi- 5
sche Kennzahlen.
Niemand 0
Niemand bestimmtes (ad hoc, dort wo gerade notwendig). 1
__g Wer kiimmert sich um _ Eine Person hat ein Teilzeitpensum daflr (neben anderen Aufgaben). 2 2
g 1 das Thema Nachhal- Es gibt eine/n oder mehrere Nachhaltigkeitsverantwortliche im Unter- 3
; tigkeit in Ihrer Organi-  nehmen (z.B. Stabsstelle).
o sation? Es gibt eine/n oder mehrere Nachhaltigkeitsverantworliche (Vollzeit- 4
aquivalent) im C-Level.
Alle im Unternehmen (Jede Unternehmensentscheidung wird nach den 5
Kriterien der Nachhaltigkeit getroffen).
keine Nachhaltigkeitsmassnahmen im Unternehmen 0
Compliance: Die Verringerung des operationellen Risikos durch die 1
) o Einhaltung von Vorschriften.
c Wag st der".wu.;htlgste Erwartungen erfiillen: Die Nachfrage am Markt und die Bedirfnisse der
o Motivator fiir die Um- " 2 2
B Kund:innen.
© setzung von Nachhal-
2 1 tigkeitsmassnahmen Effizienz: Die Einsparung von Betriebskosten und eine Effizienzsteige- 3
Eo in lhrem Unterneh- rung.
men? Sustainable Leadership: Nachhaltigkeit wird als Triebkraft fur die lang-
fristige Rentabilitat im Unternehmen gesehen.
Purpose: Der gesamte Unternehmenszweck ist der Nachhaltigkeit ver- 5
schrieben.
Wir erstellen keinen Report. Nachhaltigkeitsreporting ist fir mein Un- 0
ternehmen iberhaupt nicht relevant.
Nachfolgend haben Wir erstellen noch keinen Report. Meine Organisation steht noch ganz
wir einige Fragen zum oo Anfang, und wir wissen nicht, wo wir mit dem Reporting anfangen 1 1
Thema Nachhaltig-
g Keit ing in Ih sollen.
£ eitsreporting In In- Wir erstellen einen Report, weil wir einem zunehmenden Druck seitens
o 1 rem Unternehmen. . . . "
Q der Aufsichtsbehdrden, Investoren, Kund:innen verspiren, mehr offen- 2
Q Welche der folgenden
© . zulegen.
Aussagen trifft am
ehesten auf Ihr Unter- Wir versuchen, kontinuierlich unser Nachhaltigkeitsreporting zu ver- 3
nehmen zu? bessern und auszubauen.
Wir sind seit Iangerem fihrend in der (ESG-)Berichterstattung und
- e 4
ziemlich fortschrittlich.
Inwiefern ist die . . Lo .
Es gibt keine Nachhaltigkeitsstrategie. 0
3 Nachhaltigkeitsstrate- g 9 9
‘g 2 ?T:Zr:r;r;sitléztre(r;nee.h- Es gibt eine Nachhaltigkeitsstrategie neben der Geschéftsstrategie. 1 2
n schaftsstrategie ver- o ] j ]
bunden? Nachhaltigkeit ist ein integraler Bestandteil der Geschéaftsstrategie. 2
S Ist die Erreichung von kein Ziel 0
5 CO2-Neutralitat (Kli-  Zjel aber kein Zeitpunkt definiert 1
‘E maneutralitét) ein
2 1 Thema in Ihrem Un- vor 2050 2
o ternehmen? vor 2040 3
g Bis wann soll Kli-
5 maneutralitit erreicht ~ vor 2030 4 4
werden? bereits erreicht 5
. o 0: Deniers
Sustainability-Index 1 bis 9: Beginners »

10 bis 18: Intermediates
19 bis 26: Experts
27 und 28: Pioneers

Intermediate
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