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MOMENTUM

Das Thema der Zukunft

Das Thema Nachhaltigkeit hat in den letzten
zweiJahren deutlich an Fahrt aufgenom-
men. Es ist in der Mitte unserer Gesellschaft
wie auch der Wirtschaft angekommen.
Mittlerweile gibt es wohl kaum noch ein
borsennotiertes Unternehmen ohne
«NETTO-NULL»-Ziel.Und das aus gutem

Grund: Denn zukunftig werden Unternehmen

nicht mehr gefragt, ob sie nachhaltig wirt-
schaften wollen oder nicht. Konsumenten
wie auch Gesetzgeber werden dies schlicht
voraussetzen. Wer also Nachhaltigkeit
nichtin seinen Geschaftsaktivitaten
verankert, wird Uber kurz oder lang vom
Markt verdrangt.

Aber wie packt man an?

Mittelstandische Unternehmen scheinen
das Thema Nachhaltigkeit nach wie vor zu
unterschatzen, oder wissen nicht, wie
damit umzugehen ist. Damit versaumen
sie einen unverzichtbaren Schrittin die
Zukunft und setzen so auf lange Sicht ihre
Existenz aufs Spiel. Dabei haben gerade
mittelstandische Unternehmen mit einer
nachhaltigen und langfristigen Ausrichtung
ihrer Geschaftsaktivitaten, einem aus-
gepragten Wertebewusstsein, einem
verantwortungsvollen Fuhrungsstil, und
ihrem gesellschaftlichen und regionalen
Engagement eine ideale Ausgangslage.

Folgende Fragen stellen wir uns: Welche
Faktoren braucht es, um zu nachhaltigem
Wirtschaften zu motivieren? Wie packt
man dieses vielschichtige und komplexe
Thema an? Wie finden Unternehmen
ihren eigenen, mit begrenzten Mitteln
und Ressourcen machbaren Weg?

1. MOMENTUM

Best Practices mit Vorbildfunktion

Dieser Studienbericht stellt die Erfolgs-
faktoren mittelstandischer Unternehmen
dar, die sich als Pioniere und Frontrunner
in Sachen Nachhaltigkeit etabliert haben.
In Interviews und personlichen Gesprachen
haben uns die Vorbilder verschiedener
Branchen spannende Einblicke in Ihre Pro-
jekte und Arbeitsweisen gegeben. Die Best
Practise-Studie bietet Entscheidungstragern
wertvolle Erkenntnisse verbunden mit
Handlungsempfehlungen, um die eigenen
Nachhaltigkeitsaktivitaten zu optimieren.

Nachhaltigkeit: eine win-win-Thematik
Die Studienergebnisse zeigen: Wenn oko-
logische und soziale Verantwortung
wahrgenommen werden, widerspricht
dieses Engagement keineswegs dem
wirtschaftlichen Erfolg. Im Gegenteil:
Nachhaltigkeit kann durchaus mit Wachs-
tum und einer gesunden Profitabilitat
einhergehen.

Begeistert hat uns in ausnahmslos allen
Gesprachen besonders die Tatsache, dass
die Akteure mit Herzblut und Begeisterung
bei der Sache sind. Sie alle haben erkannt,
dass gelebte Nachhaltigkeit Turen offnet,
neue Chancen ermoglicht und die Zukunft
des Unternehmens positiv gestalten kann.
Sinnarbeit motiviert, ermutigt und macht
Freude!

Daher ist es immer der richtige Zeitpunkt,
das weite Feld der Nachhaltigkeit in Angriff
zu nehmen.

Warum also nicht genau jetzt?




STUDI

Die Fragestellung

—ND

-SIGN

Vorbereitend auf die Interviews mit den Studienteilnehmern haben wir zwolf Ubergeordnete
Leitfragen definiert,anhand denen wir die Befragungen durchgefiuhrt haben.

1 Beweggriinde

Welches sind die Beweggrinde,
sich fur Nachhaltigkeit im
Unternehmen zu engagieren?

2 Initiierung

In welcher Form hat das
Unternehmen den Nachhaltig-
keitsprozess gestartet und
wie hat sich dieser entwickelt?

3 Voraussetzungen

Welche Voraussetzungen sind
besonders hilfreich fur die
Implementierung und Entwicklung
einer nachhaltigen Unternehmens-
fuhrung?

4 Stellenwert

Welche Bedeutung hat das
Thema Nachhaltigkeit heute
im Unternehmen?

5 Wirkung

Welche Verbesserungen konnten
bis anhin bezuglich dkologischen
und sozialen Aspekten erzielt
werden?

6 Wirtschaftlichkeit

Welche Auswirkungen hat eine
nachhaltige Unternehmensfihrung
auf die wirtschaftliche Entwicklung
des Unternehmens?

7 Organisation

Wie ist Nachhaltigkeit in Strategie,
Geschaftsmodell und Unterneh-
mensstruktur verankert?

8 Kultur

Wie muss Kultur und Fihrung
gestaltet sein, um Nachhaltigkeit im
Unternehmen effektiv zu leben?

9 Produkt

Wie entwickelt und transformiert
man ein Produktangebot hin zur
Nachhaltigkeit?

10 Lieferkette

In welcher Form werden Lieferanten
in die Nachhaltigkeitsstrategie

des Unternehmens eingebunden?

11 Management-Systeme

Welche Bedeutung haben Manage-
ment-Systeme, Zertifizierungen
und Labels fur die Entwicklung von
Nachhaltigkeit?

12 Kommunikation

Wie stellt man eine glaubwdrdige
Unternehmenskommunikation

in Bezug auf Nachhaltigkeit sicher?

Besonderen Fokus haben wir darauf gelegt zu erfahren,

« wie die Transformation hin zu einer ockologisch und sozial nachhaltigen Ausrichtung
des Unternehmens erfolgreich gestaltet werden kann — Beweggrunde, Vorgehensweisen,

Erfolgsfaktoren und Ergebnisse

- wie Nachhaltigkeit in der unternehmerischen Praxis von KMU gelebt wird

« welche Stolpersteine und Hemmnisse es zu Uberwinden gibt.

STUDIENDESIGN . 2



Die Befragten

Die Studienteilnehmenden haben wir in
Zusammenarbeit mit Wirtschaftsverbanden
und weiteren erfahrenen Nachhaltigkeits-
Akteuren aus der Schweizer Wirtschaft
ausgewahlt. Sie zeichnen sich durch ein
langjahriges und aktives Engagementim
Bereich sozialer und okologischer Nachhal-
tigkeit aus, welches sie idealerweise auch
transparent nach aussen kommunizieren.

22 Pioniere und Frontrunner beantworteten
uns schliesslich in personlichen Interviews
und einem schriftlichen Faktenfragebogen
zum Thema Nachhaltigkeit, alle unsere
Fragen.

Bei den untersuchten KMU handelt es sich
um Unternehmen mit mindestens 50,

aber nicht mehr als 1'600 Mitarbeitenden.
Die Umsatzgrossen bewegen sich mit
wenigen Ausnahmen zwischen 20 bis 200
Mio. Schweizer Franken. Zwei Drittel

sind Familienunternehmen und werden
meist durch die Eigentumer selbst gefuhrt.
Interviewt wurden Geschaftsflhrer,
Linienverantwortliche mit direktem Bezug
zur Nachhaltigkeit sowie Nachhaltigkeits-
beauftragte.

Viele der Unternehmen haben mittlerweile
Auszeichnungen fur ihre Nachhaltigkeits-
aktivitaten erhalten, verfigen tUber unter-
schiedliche Zertifizierungen oder sind in
Nachhaltigkeitsinitiativen engagiert.

3 . STUDIENDESIGN

Pioniere

Bereits in den 70er, 80er oder 90er Jahre haben die
Unternehmen begonnen sich strategisch mit Nach-
haltigkeit auseinanderzusetzen, haben dies in Vision
und Strategie niedergeschrieben und ihr Nachhaltig-
keitsengagement kontinuierlich weiterentwickelt.

Frontrunner

Haben in den zurtckliegenden 3 bis 5 Jahren das
Thema Nachhaltigkeit im heutigen Verstandnis
aufgenommen und begonnen ihre Unternehmens-
aktivitaten darauf auszurichten.

Frontrunner (12)

Pioniere (10)

Definition INAVANT_lab
Zuordnung der Befragten auf Basis Interview



FACTS & FIGURES

Anzahl Mitarbeitende

o

<100
= 100 - 250
M 250 -500
M > 500
Eigentumerstruktur
Familien

B Management
M Soziale Institutionen
B Investoren

Umsatz in Millionen CHF

.

<25
| 25-50
l 50 - 100
M >100

Funktionen der Gesprachspartner

Eigentimer
m CEO
B Linien-Verantwortliche
B Nachhaltigkeitsbeauftragte

Insgesamt haben 32 Personen an den Interviews
teilgenommen. Alle Eigentimer nehmen operative
FUhrungsverantwortung wahr.
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Selbsteinschatzung

Die teilnehmenden Unternehmen wurden gebeten, 16 Fragen zu inrem Nachhaltig-
keitsengagement schriftlich zu beantworten. Der Wert gibt den Grad der Erftllung an.
Die markierte Flache den Range der erhaltenden Antworten.

Unternehmensfiihrung

Der Bereich Unternehmensfiuhrung zeigt die Veran-
kerung von Nachhaltigkeit im Unternehmen. Es wurde
unter anderem Fragen gestellt wie, ob das Thema in
der Strategie verankert ist, konkrete Ziele und Mass-
nahmen definiert wurden, ausreichend Ressourcen
zu Verfugung gestellt werden, transparent informiert
wird oder ob man sich an anerkannten Standards

und Richtlinien orientiert.

Produkt & Lieferkette

Der Bereich Produkt und Lieferkette zeigt das Enga-
gement fUr nachhaltige Produkte. Hier wurde unter
anderem die Frage gestellt, ob Neuentwicklungen
von Produkten 6kologischen Anforderungen folgen,
umweltschonende Materialien eingesetzt werden,
an Losungen im Bereich der Kreislaufwirtschaft
gearbeitet wird und Lieferanten aktiv in die Nach-
haltigkeitsaktivitaten einbezogen werden.

5 . STUDIENDESIGN
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Klima & Okologie

Der Bereich Klima & Okologie veranschaulicht die
Durchfuhrung von relevanten dkologischen Mass-
nahmen. Es wurde unter anderem die Fragen gestellt,
ob Energie- und Ressourcenverbrauch kontinuierlich
optimiert, Umwelt- und Klimabilanzen erstellt werden,
Abfall wenn maoglich vermieden und falls doch dem
Recycling zugefuhrt wird und man sich fur den Erhalt
der Biodiversitat einsetzt.

Soziales

Der Bereich Soziales stellt die Massnahmen der
Unternehmen dar, um gute Arbeitsbedingungen

fur die Mitarbeitenden zu schaffen. Es wurde Fragen
zur Personalentwicklung, dem Gesundheits-
management, der Vielfalt und Gleichberechtigung
wie auch zu existenzsichernden Lohnen in der
Lieferkette gestellt.



Studienteilnehmenden

MEM
Grob AG Zahnradfabrik

Rafael Fellmann, Geschaftsleitung

Kuhn Rikon AG
Tobias Gerfin, CEO

SIGG Switzerland Bottles AG
René ab Egg, Director Marketing

Hamilton AG
Dr. Gianina Viglino-Caviezel, CFO,
President Hamilton Services

Thermoplan AG
Adrian Steiner, CEO
Matteo Trachsel, Head of Sustainability

Textil & Textilhandel

Balsiger Textil AG
Oliver Balsiger, CEO
Shanice Heuzeveldt, Sustainability Management

Création Baumann AG
Philippe Baumann, CEO/Eigentumer
Peter Stocklin, Leiter Produktion

E.Schellenberg Textildruck AG

Urs Schellenberg, Geschaftsfuhrer/EigentUimer

MAC Mode GmbH&Co.KGaA
Christine Degel, CSR

weba Weberei Appenzell AG
Benjamin Fuchs, CEO

Glore Schweiz GmbH

Rebekka Sommerhalder, Geschaftsfihrerin
Tanya Sonderegger, Strategischer Einkauf &
Nachhaltigkeitsmanagement

Transa Backpacking AG
Jenny Zehnder, Kommunikation
Daniel Aepli, Nachhaltigkeit

Tourismus

Cervo Mountain Resort
Madeleine Dias De Rezende,
Sustainable Development Manager

Kartause Ittingen
Valentin Bot, Hoteldirektor

Seminarhotel Lihn
Urs Brotschi, Geschaftsfuhrer

Schweizer Jugendherbergen
René Dobler, CEO SSST
Michele Seiler, Business Manager
Sustainability & Labels

Tschuggen Hotel-Gruppe
Leo Maissen, CEO
Constanze Grossmann, Director of PR

Bauzulieferung

Erich Keller AG
Urs Mauchle, VRP
Markus Neff, Leitung Produktion & Einkauf

Ernst Schweizer AG
Samuel Schweizer, Vorsitzender
der Unternehmensleitung

Griesser AG

Urs Neuhauser, CEQ Griesser Group
Philipp Boss, Head HSE & Sustainability
Elle Steinbrecher, Head Corporate Communications

Hunziker Partner AG
Christian Hunziker, VRP

Kastli Bau AG

Rolf Kastli, Verwaltungsrat
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VORWORT

Mit der vorliegenden Studie INSIGHTS:
WEGE ZUR NACHHALTIGKEIT ist ein
erfrischend neuer, praxisnaher Leitfaden
fur nachhaltiges Wirtschaften in KMU ent-
standen. Erist ausfuhrlich genug,um

die wichtigsten Themen der nachhaltigen
Unternehmensfuhrung breit zu beleuchten.
Und er ist konzentriert genug, um nicht

zu verwirren oder zu Uberfordern.
Erinspiriert und ist greifbar fur jede
KMU-Fuhrungskraft, die sich fur
nachhaltiges Wirtschaften interessiert.

Die meisten der fur die Studie befragten
Unternehmen setzen sich schon langer mit
dem Thema Nachhaltigkeit auseinander.
Aber auch sie standen alle einmal am Anfang
ihrer Reise und ihre wichtigste Botschaft ist:
Fangen Sie an! Egal in welchem Bereich
oder mit welchem Thema!

Die Profis werden nun vielleicht sagen:
Ohne Wesentlichkeitsanalyse lassen sich
relevante Ziele weder herausarbeiten

noch erreichen — und das ist methodisch
auch korrekt. Aber es ist gerade fur

den Anfang eine sehr aufwendige Methode.
Die vorliegende Studie halt gentugend
Alternativen bereit.

Zum Beispiel die Erkenntnis: Wer am Anfang
eines Nachhaltigkeitsprozesses steht,

sollte Dinge tun, welche ihm vertraut sind
und mit denen er sich wohl fuhlt. So
sammeln Sie Erfahrungen, verbuchen Erfolge
und kommen garantiert auf den Geschmack.
Vor allem, weil die ersten Massnahmen im
Energie- und Ressourcenbereich, insbeson-
dere in produzierenden Unternehmen, oft
sehrergiebig sind. Anschliessend konnen Sie
sich Schritt fur Schritt und mit zunehmen-
der Erfahrung zu den weiteren in der Studie
beschriebenen Massnahmen vorarbeiten.
Der Nachhaltigkeitsprozess beinhaltet
permanentes Lernen, Reagieren und
Feinjustieren. Er ist dynamisch und setzt
damit auch eine aktive Fehlerkultur im
Unternehmen voraus.

Olmar Albers, Geschaftsfuhrer obu

Als Geschaftsfuhrer von 6bu, dem Verband
fur nachhaltiges Wirtschaften, mochte

ich aus meinem personlichen Alltag gern
zwei Aspekte der Studie hervorheben, die
mir besonders am Herzen liegen.

Immer noch beziehen viele Akteure in Politik
und Wirtschaft das Thema Nachhaltigkeit
ausschliesslich auf die Reduktion des CO2-
Fussabdruckes. Und naturlich ist das

eines der wichtigsten und dringlichsten Ziele
weltweit. Die Studie zeigt aber auch
anschaulich, dass Nachhaltigkeit wesentlich
breiter zu verstehen ist. Faire Arbeits-
bedingungen in der globalen textilen Liefer-
kette oder die Wiederherstellung

der Biodiversitat bei der Gewinnung von
Baurohstoffen sind nur zwei Beispiele
hierfur. Als Unternehmen stehen wir heute

in der Pflicht, fur all diese Aspekte Ver-
antwortung zu ubernehmen.

Zweitens liegt der Fokus vieler unterneh-
merischer Massnahmen darauf, Schaden
entlang der Wertschopfungskette zu
vermeiden. Gut so! Entscheidend ist aber
auch, dass wir einen Positivbeitrag leisten.
Dass wir mit unseren Produkten und
Dienstleistungen zukunftsfahige Losungen
ermoglichen, die zu einer sicheren Umwelt
und einem sozial gerechten Leben beitragen.
Unternehmen konnen so aktiv zur

Losung multipler Krisen beizutragen.
Nutzen wir unser Potential!

Aber zuruck zum Anfang: Etwas Mut
sammeln und einfach anfangen — Sie werden
sich schneller als gedacht zu Profis

im nachhaltigen Wirtschaften entwickeln.

Viel Freude beim Lesen — und Beginnen!

VORWORT . 8



Unternehmerische Verantwortung
Umweltbewusstsein und Fursorge fur die
eigenen Mitarbeitenden sind in vielen
mittelstandischen Unternehmen schon
lange verankert und gelebte Praxis.

Dieses grundsatzliche unternehmerische
Verantwortungsbewusstsein und Selbst-
verstandnis pragt auch die Unternehmens-
kultur der Studienteilnehmenden.

Die Orientierung an sozialen Zielsetzungen
hat also Tradition, viele der Unternehmen
stehen fur ein ausgepragtes Wertebewusst-
sein.

Fur die vorausschauende, fruhzeitige Ver-
folgung von sozialen und okologischen
Projekten ist eine personliche und intrinsi-
sche Motivation der Akteure verantwortlich.
Oft kombinierten Sie eine pragmatische,
betriebswirtschaftliche Unternehmens-

fuhrung mit eigenverantwortlichem Handeln.

Erfolgserlebnisse wie Einsparungen von
Energiekosten oder der Erhalt von Subven-
tionen haben die Anstrengungen belohnt.

9 . BEWEGGRUNDE

BEWEGGRUND

Chancen erkannt

Mit der wachsenden Klimadiskussion

und Beachtung von Nachhaltigkeit in der
Offentlichkeit hat sich die Relevanz

der Thematik fur Unternehmen verandert.
In den zurtckliegenden Jahren hat deshalb
eine zunehmend systematische und
fokussierte Auseinandersetzung begonnen.
So wird Nachhaltigkeit heute als Teil

des Kerngeschaftes verstanden, ist breiter
abgestutzt und strategisch aufgestellt.

Dieses verstarkte Engagement fur okologi-
sche und soziale Themen lasst sich darauf
zuruckfuhren, dass die Firmen Nachhaltig-
keit immer mehr als Chance verstehen.

Als Chance, das Unternehmen langfristig
starker zu positionieren und dadurch
profitabel zu wachsen. Als Chance die eigene
Reputation und Attraktivitat als Arbeitgeber
zu verbessern.Im Zentrum steht die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens. Und
je mehr Erfolg einzelne Anstrengungen
haben, desto mehr Bestatigung ergibt sich
fur den eingeschlagenen Weg.



Schellenberg Textildruck



Steigender Druck

Die befragten Unternehmen gaben an, dass
die Anforderungen aus der Lieferkette in
Bezug auf Ihre nachhaltigen Aktivitaten stark
zugenommen haben. Konzerne fordern von
ihren mittelstandischen Lieferanten immer
mehr Transparenz, beispielsweise in Form
einer eine CO2-Bilanzierung. Viele Prozesse
haben sich seit Ende der Pandemie
merklich beschleunigt und machen ein
strukturiertes Vorgehen notwendig.

Auch die sich abzeichnende Regulierungs-
dichte und die gesetzlichen Veranderungen
haben zu einer erhohten Sensibilisierung
der Unternehmen gefuhrt.

Nachhaltig zu agieren, wird vielschichtiger,
technischer und komplexer. Den Interview-
Teilnehmern ist es deshalb ein Anliegen,

im Unternehmen proaktiv mit dem Thema
umzugehen, die Weichen frihzeitig zu
stellen und sich auf verschiedenen Ebenen
in eine optimale Position zu bringen.
Pravention wird zur zusatzlichen Motivation.

Nachhaltigkeit mag hier und dort noch
immer als unbedeutend, als Nischen-
phdnomen wahrgenommen werden. Wir
sind allerdings uberzeugt davon, dass
zukunftig kein Weg mehr daran vorbeifihren
wird. Dabei geht es nicht um Altruismus,
sondern darum, Risiken zu vermeiden

und Chancen aktiv zu nutzen. Es gilt, sich
dem Thema offen zu stellen und sich
erfolgreich fur die Zukunft zu positionieren.

Begreifen Sie Nachhaltigkeit als Chance!

11 . BEWEGGRUNDE

INSIGHT

Schellenberg Textildruck
Farben und Bedrucken von textilen Maschen- &
Webwaren, gegrundet 1946, 120 Mitarbeitende

Urs Schellenberg fihrt das Familienunternehmen
mit viel Engagement als CEO und Inhaber in

der dritten Generation. Seit der Grundung war das
Unternehmen sich der sozialen Verantwortung
stets bewusst. Frih begann Schellenberg mit
Unterstutzung der Energieagentur der Wirtschaft
den eigenen Energieverbrauch gezielt zu analy-
sieren und im Rahmen einer langfristigen Investi-
tionsplanung Produktionsprozesse umzustellen.
Dank der konsequenten Nachhaltigkeitsaktivitaten
ergaben sich signifikante Kosteneinsparungen

und neue Kundenprojekte, welche zu bedeutsamen
Umsatzsteigerungen fihrten.

Befragt nach seiner Motivation sagt Urs Schellen-
berg: «In meinen Augen hat Nachhaltigkeit nur
Vorteile! Wir konnten uns in den unterschiedlichsten
Bereichen als Unternehmen verbessern. Dies auch
mit positiven Ergebnissen in der Erfolgsrechnung.
Es bedeutet, mit offenen Augen durch die Welt

zu gehen — smarter und intelligenter zu arbeiten.
Es gibt noch viel zu tun! Ich bin Uberzeugt, dass
man Nachhaltigkeit personlich leben muss. Mir
macht es einfach Spass etwas Sinnvolles zu tun
und an einer besseren Welt zu bauen.»

Schellenberg Textildruck ist zertifiziert nach ISO
9001, 14001 Cradle to Cradle Gold und OEKO-TEX
STeP Das Unternehmen ist Teilnehmer der Initiative
Sustainable Textiles Switzerland (STS 2030) und
geht damit eine Verpflichtung fur ein nachhaltiges
unternehmerisches Handeln entlang der gesamten
Wertschopfungskette ein. Urs Schellenberg ist
Vorsitzender des Fachgremiums Nachhaltigkeit
des Schweizer Textilverbandes.



Die Vorbildfunktion nutzen

Angesprochen auf die wichtigsten Voraus-
setzungen fur einen erfolgreichen Trans-
formationsprozess hin zu einem nachhaltig
gefuhrten Unternehmen, waren sich die
befragten Interviewpartner einig: unerlasslich
ist eine echte, innere Uberzeugung und der
feste Wille zur Veranderung auf der obersten
Fuhrungsebene.

Sich mit dem Thema Nachhaltigkeit zu
beschaftigen, ist keine Nebenbeschaftigung,
sondern oft muhsam und langwierig.

Viele Themen sind neuartig, vielschichtig
und mit Zielkonflikten behaftet. Deshalb
reichen Lippenbekenntnisse nicht,um

die notwendigen Veranderungen erfolgreich
zu gestalten. Gerade in einer Anfangsphase,
aber auch spater, ist der CEO der befragten
Unternehmen eng involviert, treibt und
koordiniert den Prozess. Die Motivation
entsteht aus personlichem Interesse

an der Sache und aus dem Bewusstsein

fur die Relevanz fur das Unternehmen.

Uberzeugung, Verstandnis und Glaubwirdig-
keit in Sachen Nachhaltigkeit sind aber

auf der gesamten obersten Fuhrungsebene
notwendig. Denn nur, wenn einig und mit
einer Stimme gesprochen wird, lassen sich
anspruchsvolle Strategie- und Verande-
rungsprojekte realisieren. Es gilt Krafte zu
bundeln, Brucken zu bauen, Durststrecken
auszuhalten und Uberzeugungsarbeit

zu leisten. Und dies geht nur gemeinsam!

~-UHRUNGSSACH

Nachhaltigkeit in einem Unternehmen
zu etablieren, ist ein tiefgreifender
Change-Prozess. Er betrifft Strategie,
Geschaftsmodell, Ablaufe, Systeme,
aber auch die Unternehmenskultur und
interne Denkmuster. Eine blosse
Delegation in die Organisation wird nicht
funktionieren. Die Themen miissen

vom gesamten Fihrungsteam getragen
und glaubhaft vorgelebt werden.

Machen Sie es, weil Sie wollen,
nicht weil Sie miissen!

FUHRUNGSSACHE . 12
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INSIGHT

Kuhn Rikon
Herstellung und weltweiter Vertrieb von Pfannen &
Kochutensilien, gegrundet 1926, 200 Mitarbeitende

Bereits im Jahr 2010 hat der promovierte Natur-
wissenschaftler Tobias Gerfin mit viel innerer
Uberzeugung im Rahmen einer Neuentwicklung
eines Burostuhls das erste Kreislaufprojekt
initiiert. Seit 2013 wirkt er als CEQ beim Familien-
unternehmen Kuhn Rikon im Zurcherischen
Tosstal.

2020 hat das Unternehmen mit einem gemischten
Team und unter Einbezug eines spezialisierten
Beratungsunternehmen die Strategie Uberprift
und konsequent auf Nachhaltigkeit ausgerichtet.
Auf den Initilerungsprozess angesprochen meint
Tobias Gerfin: «Als Familienunternehmen waren
wir immer verantwortungsbewusst unterwegs.
Aber die Energieeinsparungsprojekte waren
abgehakt und es hat einfach etwas gefehlt.
Nachhaltigkeit ist beim Kauf unserer Produkte
fur die Kunden kein relevantes Entscheidungs-
kriterium. Trotzdem sind wie tUberzeugt:

Wenn wir nichts machen, werden wir unsere
Marke zuktinftig gefahrden.»

Eines der wichtigsten Handlungsfelder der neuen
Strategie ist die Halbierung der CO2-Emissionen
bis 2026. Um dies zu erreichen, soll ein Grossteil
der Produkte schrittweise auf Recycling-Materialien
umgestellt werden. Auch eine autarke, eigene
Solar-Energieversorgung zahlt aufs Reduktions-
konto ein. Beides anspruchsvolle Projekte,

welche die vorbehaltlose Unterstutzung des
Managements und der EigentUmer bedingen.

Die Projektaktivitaten werden Uber ein gemischtes
Steering-Board unter direkter Leitung des CEO’s
koordiniert. Tobias Gerfin hierzu: «Nattrlich
brauchen wir ein ganzes Team ftir ein solches
Unterfangen und die Linie ist massiv in der

Pflicht, aber die Leitung eines solchen Projekts
kann ich nicht delegieren, definitiv nicht in

einem KMU unserer Grésse.»
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STANDORT

Eine neue Perspektive einnehmen

Der erste Schritt im Nachhaltigkeitsprozess
ist die Standortbestimmung; denn jedes
Unternehmen hat eine eigene, individuelle
Ausgangslage. Es gilt, die Wertschopfungs-
kette und den Produktlebenszyklus aus
einer neuen Perspektive zu betrachten und
zu verstehen: Wie «okologisch sicher»

und «sozial gerecht» funktionieren wir und
welche Erwartungen haben die Stakeholder
an unser Unternehmen? Wie konnen wir
negative Emissionen vermeiden oder
reduzieren und kann ein positiver Impact
fur Umwelt und Gesellschaft geschaffen
werden? Nur ein umfassendes Verstandnis
des eigenen Unternehmens ermoglicht,

die relevanten Handlungsfelder zu
identifizieren.

Nachhaltigkeit ganzheitlich verstehen

Die Aktualitat der Klimadiskussion drangt
zu schnellen Massnahmen. Oft liegt der
Fokus deshalb auf dem eigenen CO2-Fuss-
abdruck, der gemessen wird, um davon
ausgehend weitere Schritte zu planen.
Anspruchsvoll genug und ein nachvollzieh-
barer Start.

Die Studie zeigt jedoch: fortgeschrittene
Akteure verstehen Nachhaltigkeit um-
fassender und orientieren sich beispiels-
weise anden 17 Nachhaltigkeitszielen
der UNO. Eine solche Sichtweise lasst das
eigene Handeln in einem weit grosseren
Blickwinkel erscheinen.

15 . STANDORTBESTIMMUNG

3

-STIMMUNG

Faktenbasiertes Arbeiten

Fur eine strukturierte und ganzheitliche
Analyse sind gut aufbereitete Daten und
Fakten entscheidend. Ohne diese besteht
schnell die Gefahr falscher Priorisierungen
bei den Umsetzungsmassnahmen. In den
Interviews wird mit Nachdruck immer wieder
betont, dass faktenbasiertes Arbeiten

bei allen Beteiligten Aha-Erlebnisse auslost
und die Entscheidungsfindung deutlich
vereinfacht. Da Mitarbeitende sehr unter-
schiedliche Vorstellungen bezuglich Nach-
haltigkeit haben, hilft eine quantifizierte
Sichtweise, das Wesentliche vom Unwesent-
lichen zu unterscheiden. Ein neues betrieb-
liches Mobilitatskonzept beispielsweise

ist oft emotional und stosst selten auf offene
Ohren. Wer jedoch die Bedeutung in einem
Gesamtkontext sieht, kann das Thema richtig
einordnen.
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Jedes Unternehmen ist einmalig. Um den
eigenen Weg in Sachen Nachhaltigkeit

zu finden, ist Klarheit Gber die relevanten
nachhaltigkeitsbezogenen Chancen und
Risiken nodtig — aus interner Sicht ebenso
wie aus Sicht der wichtigsten Stakeholder.
Es gilt, zuerst die Ausgangslage zu ver-
stehen. Zu diesem Zweck ist die Erhebung
und Bewertung von aussagekraftigen
Daten entlang der Wertschdpfungskette
unerlésslich.

Analysieren Sie ihr Unternehmen aus einer
neuen Perspektive - aus der Perspektive von
«0kologisch sicher» und «sozial gerecht»!

INSIGHT

Création Baumann

Herstellung von hochwertigen Stoffen und inno-
vativen Systemen fur die textile Inneneinrichtung,
gegrundet 1886, 260 Mitarbeitende

Création Baumann wird seit dem Jahr 2000 in der
4. Generation durch Philippe Baumann gefthrt.
Das Unternehmen ist in 40 Landern weltweit
vertreten und hat Showrooms in den wichtigsten
Metropolen wie New York, Paris, Tokyo oder London.
Produziert und veredelt werden die hochwertigen
Stoffe und Materialien im eigenen Werk im
bernischen Langenthal.

Das Unternehmen hat 2020 seinen ersten
Nachhaltigkeitsbericht veroffentlicht. Auf den
Nachhaltigkeitsprozess angesprochen sagt
Philipp Baumann: «Von Seiten unserer Kunden,
Architekten, Planern und Fachhdndlern, wurden
immer haufiger Fragen gestellt. Wir wollten uns
dem Thema stellen. Um die relevanten Handlungs-
felder zu identifizieren, mussten wir aber einen
Schritt zurlck gehen. Was ist den Stakeholdern
wichtig und wo schaffen wir positiven Impact?
Mit einer systematischen Standortbestimmung,
einer Materialitdtsanalyse, haben wir diese
Transparenz geschaffen.»

Mittlerweile ist Nachhaltigkeit in der Unterneh-
mensstrategie als eine von drei Hauptstoss-
richtungen wie auch in der Marke als eine von vier
zentralen Werten verankert. Die Erarbeitung von
Analyse und Strategie erfolgte mit Unterstitzung
einer externen Begleitung. Die Fachexpertise

hat geholfen, den Prozess systematisch

und umfassend aufzuarbeiten. Gleichzeitig war
dieser gefihrte Prozess die Basis fur die

spatere umfassende externe Berichterstattung.

Das Unternehmen mochte mit dem Thema Nach-
haltigkeit zukunftig zu den fUhrenden Unter-
nehmen im Bereich textiler Inneinrichtung gehoren.
Hierzu Philippe Baumann: «Das interne Bewusst-
sein ist deutlich gestiegen, die Arbeitsweise hat

sich gedndert, wir kommen immer besser voran.

Ich glaube fest, dass wir mit dem neuen Fokus auf
Nachhaltigkeit langfristig mehr Erfolg haben
werden. Positive Effekte zeigen sich heute schon.»

STANDORTBESTIMMUNG . 18
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STRATEGIE

Nachhaltigkeit in der Strategie verankern
Klar zum Ausdruck bringen die Studien-
teilnehmenden, dass Nachhaltigkeit in der
Strategie verankert werden muss. Es gilt,
einen klaren, auf das eigene Unternehmen
zugeschnittenen langerfristigen Weg zu
formulieren. Im Zentrum stehen die eigenen
Produkte, die eigene Wertschopfung — das
Kerngeschaft. Hier sehen die Unternehmen
den grossten Hebel, nachhaltige zu wirken.
Die zentralen Fragen lauten: Wie kann das
Unternehmen negative Effekte reduzieren

und einen positiven Einfluss fur Umwelt und

Gesellschaft schaffen? Oder einfacher for-

muliert, welche Voraussetzungen mussen fur

den zukunftigen Erfolg geschaffen werden?

INSIGHT

SIGG Bottles Switzerland AG
Herstellung und weltweiter Vertrieb von Trink-
flaschen, gegriindet 1908, rund 100 Mitarbeitende

René ab Egg tritt 2018 als Head of Marketing und
Produktentwicklung in das Unternehmen ein

und trifft bei SIGG auf ein Portfolio, das aus seinem
Ursprung heraus schon den Nachhaltigkeits-
gedanken in sich tragt — schliesslich bieten die
wiederverwendbaren Aluminium-Trinkflaschen

die geeignete Alternative zu Einweg-PET Flaschen.

Nichtsdestotrotz wird SIGG zu diesem Zeitpunkt
in Bezug auf griine Kommunikation von Mitbewer-
bern Uberfligelt und so droht dem Unternehmen,
die fihrende Position in diesem Bereich zu ver-
lieren. Sowohl aus okologischen als auch aus 6ko-
nomischen Grinden wurde daher entschieden,
dieses Thema wieder hoch zu priorisieren.

«Wir hatten anféanglich Respekt vor dem grossen
Wort Sustainability und auch noch keine klar
definierte Strategie - was sagen wir denn, wo wir
hinwollen und was wir tun?» Doch dann hat SIGG
gemerkt, dass es sich lohnt, einfach anzufangen.
Themenbrocken in Stucke zu schneiden, zu
beobachten, zu hinterfragen, Moglichkeiten aus-
zuloten und Chancen zu ergreifen. Durch die Unter-
stUtzung eines unabhangigen Instituts wurden

Dabei geht es nicht darum, eine neue oder
zusatzliche Strategie fur Nachhaltigkeit

zu entwickeln. Es geht vielmehr darum,

die bestehende Unternehmensstrategie
okologisch, sozial und wirtschaftlich

neu auszurichten und Nachhaltigkeit in alle
Unternehmensbereiche und Geschafts-
prozesse zu integrieren. Fur die Umsetzung
sind ein Fahrplan, greifbare, verstandliche
Ziele sowie konkrete, realistische Mass-
nahmen und Meilensteine notwendig.

Zahlen und Fakten zum Product- und Corporate
Carbon Footprint erhoben und ausgewertet. Diese
belegten deutlich, wo angesetzt werden musste,
um die Nachhaltigkeit der Produkte noch weiter
zu verbessern. Und so wurde auf Basis der Studien
eine neue Produktpalette erarbeitet.

«Das herunterbrechen in kleine, leichter zu
bewaltigende Projekte und Aufgaben anstelle der
Erarbeitung einer langwierigen, allumfassenden
Nachhaltigkeits-Strategie war am Anfang fur uns
genau der richtige Weg. Dieses pragmatische
Vorgehen hat dazu geftihrt, dass bereits im Jahr
2022 die komplette Aluminium-Trinkflaschen-
Produktion in Frauenfeld / TG auf PCR -Aluminium
umgestellt werden konnte. Der CO2-Fussabdruck
wurde dadurch um beachtliche 41% reduziert.
Dieses Resultat war mehr Wert als jedes Strategie-
papier.»

«Heute stehen wir jedoch an einem Punkt an dem
es fur weitere Erfolge eine starkere Verankerung

in der Unternehmensstrategie braucht. Allein des-
halb, weil dann die Massnahmen besser priorisiert,
budgetiert und zeitlich eingeordnet werden.
Nachhaltigkeit wird richtigerweise immer mehr von
Konsumenteninnen und Konsumenten sowie

dem Gesetzgeber eingefordert. Eine klare, proaktive
Haltung gegentiber dem Thema lohnt sich — fir

die Umwelt und die Firma. Sie stellt einen wichtigen
Baustein fir eine prosperierende Zukunft dar.»

STRATEGIE . 20



In vielen an der Studie beteiligten Unterneh-
men wurde in gemischten Teams gearbeitet.
Unabhangig von Hierarchie erarbeiteten
relevante Fachbereiche und wichtige
Schlusselpersonen gemeinsam die Neu-
ausrichtung. Mittlerweile werden immer
ofter Strategieperioden definiert, innerhalb
derer die Strategie Uberpruft und gescharft
wird, Ziele adjustiert und Umsetzungs-
massnahmen weiterentwickelt werden.

Ein Lern-Prozess

Auch wenn die befragten Unternehmen
heute das Thema Nachhaltigkeit schriftlich
in Werten und Strategie festgehalten und
relevante Handlungsfelder definiert haben,
war dies oft nicht von Beginn an so.

Am Anfang standen vereinzelte Projekte
und Initiativen. Mehr und mehr erkannten
die Akteure aber die Bedeutung der
strategischen Verankerung. Effektives
Nachhaltigkeitsmanagement lasst

sich nichtisoliert betrachten, zu stark
waren die Interdependenzen uber

die verschiedenen Bereiche des Unter-
nehmens hinweg.

Die Rolle des Verwaltungsrates

Eine Ausrichtung des Unternehmens und
Geschaftsmodells auf Nachhaltigkeit

hat elementare strategische Implikationen
zur Folge: Struktur, Kultur, Produkt-
innovation, Kundenbasis, Lieferkette

—um nur einige der Aspekte zu benennen -
sind frUher oder spater von einer konse-
quent auf Nachhaltigkeit ausgerichteten
Strategie betroffen. Der Verwaltungsrat

als oberstes Entscheidungsgremium

in Sachen Strategie hat hier eine besondere
Verantwortung.

21 . STRATEGIE

In vielen Unternehmen wird Nachhaltigkeit
im Rahmen von VR-Sitzungen noch zu

wenig thematisiert. Die Entwicklung eines
starkeren Bewusstseins und Verstandnisses
fur das Thema hat deshalb in kleineren

und mittleren Unternehmen Uberall in der
Schweiz eine wichtige Bedeutung fur die
Zukunft. Auch die zunehmende Regulierungs-
dichte wird mehr Auseinandersetzung mit
dem Thema einfordern.

Fur einen erfolgreichen Transformations-
prozess mussen soziale wie d6kologische
Themen in der Strategie verankert werden.
Ohne klar definierten Weg kommen

Sie nicht ans Ziel. Nachhaltigkeit muss
ganzheitlich und als integraler Teil

des Kerngeschaftes verstanden werden.
Eine Einheitslosung gibt es hierfur nicht,
Denkarbeit ist gefragt.

Finden Sie ihren eigenen, individuellen
Weg, um Nachhaltigkeit in ihrer
Unternehmensstrategie zu verankern!
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KULTUR

Ein starkes Wertegerust

Die Mehrheit der untersuchten Firmen
sind Familienunternehmen, meist
eigentumergefuhrt und gepragt von einer
engen emotionalen Bindung und starken
Loyalitat zwischen Unternehmen

und Mitarbeitenden. Wenn auch jedes
Unternehmen einzigartig ist, bilden
Eigenverantwortung, Vertrauen und
Respekt ein wesentliches, verbindendes
Wertegerust.

Vertrauen und Freirdume geben

Eine Nachhaltigkeits-Transformation bedingt
eine ausgepragte Fahigkeit und Bereitschaft
dazu, Dinge neu zu denken. Oft sind bewahrte
Handlungsweisen, Herstellungsverfahren
oder Materialien in Frage zu stellen.

Es gilt, neue, unbekannte Losungsansatze

zu entwickeln und zu implementieren.

Die Ausrichtung auf nachhaltiges Wirt-
schaften bedeutet permanentes Change-
Management.

Den befragten Unternehmen ist es deshalb
wichtig, Arbeitsbedingungen und eine
Unternehmenskultur zu schaffen, die Mit-
arbeitende dazu befahigt, eigenstandig
neue Wege zu gehen, und sie dabei unter-
stutzt und dazu motiviert, die bestmaoglichen
Ergebnisse fur das Unternehmen zu
erzielen. Eine Kultur des Lernens ist er-
strebenswert, um Wissen und Fahigkeiten
zu erweitern und sich kontinuierlich zu
verbessern. Es ist erlaubt, neue Wege

zu gehen, dabei zu scheitern und aus
Fehlern zu lernen.

23 . KULTUR

Aufgabenstellungen sind zudem komplex,
bedingen unterschiedlichste Kompetenzen
und sind oft allein nicht zu losen. Notwendig
ist deshalb eine Kultur der Zusammen-
arbeit und des Austauschs nach Innen und
Aussen. Eine Kultur, die dazu beitragt,

dass Menschen aus verschiedenen Berei-
chen und Erfahrungshintergrinden
erfolgreich zusammenarbeiten kénnen.

Das Thema Nachhaltigkeit beinhaltet immer
eine starke kulturelle Dimension. Es geht
um Haltungen, Werte, Denkmuster, um das
Vorleben positiver Beziehungen nach

Innen und Aussen. Nur ein offenes und ver-
trauensbildendes Miteinander erméglicht
kreatives, erfolgreiches Arbeiten und die
Entwicklung neuer, innovativer Lésungen.

Schaffen Sie eine moderne, auf Vertrauen
basierende Arbeitsumgebung!




INSIGHT

Hamilton Gruppe

Entwicklung und Herstellung von intelligenten
Beatmungsgeraten, Laborroboter, Biopharma-
Sensoren, Probenmanagement-Losungen und
weiterer Prazisionsinstrumente, gegrundet 1950,
1600 Mitarbeitende in der Schweiz.

Gianina Viglino-Caviezel ist Geschaftsfuhrerin der
Hamilton Services AG und Finanzchefin inner-
halb der international tatigen Hamilton-Gruppe.
In dieser Funktion verantwortet sie auch das
Thema Nachhaltigkeit. Bereits wahrend ihrer Aus-
bildung an der Universitat St. Gallen hatte sie

die Beratungsfirma Student Impact gegrindet,
welche Start-ups und KMU bei Fragestellungen
zur Nachhaltigkeit unterstutzt.

Fur das Familienunternehmen war verantwor-
tungsbewusstes Wirtschaften seit jeher

ein wichtiges Thema und zahlreiche Initiativen
wurden lanciert. Mit dem Eintritt von Gianina
Viglino-Caviezel wurde Nachhaltigkeit 2019 als
selbststandiger Bereich organisiert. Begonnen
hat sie mit einer intensiven internen Auseinander-
setzung mit der Vision und den Unternehmens-
werten. Die 35-jahrige Mutter von zwei Kindern
sagt hierzu klar: «Kulturarbeit und die Sensibili-
sierung der Mitarbeitenden ist zentral beim Thema
Nachhaltigkeit. Wir miussen die Menschen abholen
und sie verstehen, denn Nachhaltigkeit ist ein
fortlaufender und damit langer Weg. Umso wichtiger
ist es, dass Nachhaltigkeit fur alle greifbar ist.»

Das Personalrestaurant war der Ort, wo alle Mit-
arbeitenden unabhangig von ihrer Tatigkeit Zugang
zum Thema fanden. Mit der Umstellung auf ein un-
ter anderem konsequent regionales und saisonales
Angebot nutzte Hamilton die Maglichkeit Nach-
haltigkeit ein verstandliches Gesicht zu geben. Das
Unternehmen fuhrt heute eines der nachhaltigsten
Personalrestaurants in der Schweiz.

Doch im Zentrum der Nachhaltigkeit stehen fur
Hamilton ihre Produkte. Es sind Spitzen-
technologien, die das Leben der Menschen
verbessern. Wahrend der Pandemie haben

die Beatmungsgerate von Hamilton Leben gerettet,
die Laborroboter das Testen beschleunigt

und die Sensoren die Impfherstellung ermdoglicht.
Hamilton setzt stark auf Produktinnovation und
sieht sich auch in Zukunft inrem Claim verpflichtet:
We drive innovation to improve people’s life!

ELEMENTE EINER STARKEN
NACHHALTIGKEITSKULTUR

Orientierung

Eine eigene, starke Vision und gelebte Werte,
welche sich sowohl an sozialen, 6kolo-
gischen wie auch wirtschaftlichen Zielen
orientieren und langfristig verstanden

sind und verfolgt werden.

Vorbild

Eine Unternehmensfuhrung, welche Haltung
einnimmt, Uberzeugend vorlebt, mobilisiert,
unterstutzt, fordert, vertraut, einfordert,
mutig entscheidet sowie stets respektvoll
und wertschatzend agiert.

Transparenz

Eine offene und transparente Kommuni-
kation, welche Mitarbeitende einbindet und
ehrlich Uber alle Aspekte der Unterneh-
mensfuhrung und geplanten Veranderungen
informiert.

Freiraume

Eine flexible Arbeitsumgebung, die es
ermoglicht effektiv, produktiv und selbst-
bestimmt zu arbeiten, die Moglichkeit

gibt Ideen auszuprobieren und so ein Enga-
gement schafft die notwendige Extrameile
zu gehen.

Kooperation

Eine Offenheit zur internen und externen
Zusammenarbeit und des Austauschs von
ldeen; eine Arbeitsumgebung, die Vernetzung
mit anderen Unternehmen und externen
Experten fordert und so Losungen und Kom-
petenzentwicklung moglich macht.
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ORGANISATION

Die Linie in der Hauptverantwortung

Wie lasst sich Nachhaltigkeit in einem Unter-
nehmen organisatorisch verankern?

Eine konsequente Ausrichtung bedingt,

dass Nachhaltigkeit Uberall im Unter-
nehmen entscheidungsrelevant und ins all-
tagliche, operative Geschaft integriert ist.

Dies gelingt in mittelstandischen Unter-
nehmen dann, wenn die Verantwortung in
der Linie verortet wird. Produktinnovationen
konnen nur durch die Entwicklung, neue
Produktionsverfahren nur durch den Betrieb
oder Personalentwicklungsmassnahmen
nur durch die Personalabteilung umgesetzt
werden. Im Rahmen der festgelegten
strategischen Zielsetzungen definieren die
Geschaftsbereiche in den befragten
Unternehmen ihre Zielsetzungen und
Umsetzungsmassnahmen weitgehend
selbstandig und stellen so sicher,

dass diese getragen werden.

Wie andere strategische Projekte auch,
benotigt Nachhaltigkeitsarbeit Ressourcen
fur die Umsetzung. Dies vor allem in Form
von interner Zeit, teilweise aber auch durch
finanzielle Mittel. Die Hohe ist abhangig
von den Ambitionen des Unternehmens.
Werden die notwendigen Mittel und
Freiraume gegeben, sind beachtliche
Fortschritte in kurzer Zeit moglich.

25 . ORGANISATION

Auf Ebene der Unternehmensfuhrung sollte
das Thema Nachhaltigkeit ein festes Trak-
tandum in den Geschaftsleitungssitzungen
sein. Durch die bereichsubergreifende
Diskussion und Abstimmung ergibt sich die
notwendige Koordination und allfallige
Zielkonflikte konnen fruhzeitig und proaktiv
gelost werden.

Bereichslbergreifende Taskforces

Um mehr Fahrt zu bekommen, werden in
vielen Unternehmen interdisziplinare
Nachhaltigkeitsteams gebildet. In regel-
massigen Sitzungen werden die ver-
schiedenen Projekte thematisiert. Die
Teammitglieder haben die Aufgabe,

ihre Bereiche auf Unternehmensebene
zu vertreten. Sie stellen sicher, dass
Massnahmen fristgerecht umgesetzt
werden und die interne Kommunikation
zuruck in ihre Bereiche funktioniert.

Die Zusammensetzung des Teams ergibt
sich aus den festgelegten Projekten.

Je besser und starker das Team, desto mehr
Durchsetzungskraft wird es entwickeln.

Die Leitung des Teams untersteht direkt dem
CEO, einem Vertreter der Geschaftsleitung
oder - sofern vorhanden - dem Nachhaltig-
keitsbeauftragen.
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Die Rolle der Nachhaltigkeitsbeauftragten
Von den 22 untersuchten Unternehmen
verfugen 9 Uber einen Nachhaltigkeitsbeauf-
tragten. Kleinere Unternehmen behelfen
sich oft mit Teilzeitstellen, um den damit ver-
bundenen Kosten besser gerecht zu werden.
Nachhaltigkeitsbeauftragte sind Treiber

des Transformationsprozesses. Kennzeich-
nend sind eine enge Zusammenarbeit

und Abstimmung mit der Linie.

In den untersuchten Unternehmen liegen
die Tatigkeitsschwerpunkte bei folgenden
Aufgaben:

« Unterstutzung und Beratung der Linie
bei der Festlegung von Zielen und
Massnahmen bzw. Projektdefinitionen.

« Koordination und Abstimmung der
verschiedenen Projekte und Aktivitaten
uber das gesamte Unternehmen.

« Evaluation, EinfGhrung und Sicherstellung
der Pflege von Labels und Zertifizierungen.

« Bereitstellung der notwendigen
Datengrundlagen und Entwicklung
der Berichterstattung.

« Interne Schulung und Sensibilisierung
der Mitarbeitenden.

« Koordination und Betreuung von
externen Beratern und Partnern.

« Vernetzung des Unternehmens nach

Aussen sowie Mitarbeit in externen
Initiativen und Peer Groups.

27 . ORGANISATION

Was zeichnet einen erfolgreichen Nach-
haltigkeitsbeauftragten aus?

Notwendig ist, neben Affinitat und Moti-
vation, ein dezidiertes Wissen Uber

das Unternehmen, das Geschaftsmodell,
die Produkte und die Wertschopfungs-
kette. Es bietet sich deshalb an, wenn immer
moglich, jemanden aus dem eigenen
Unternehmen aufzubauen. Ideal ist eine
intern gut vernetzte Person mit hoher
Sozialkompetenz, die versteht, mit Engage-
ment und Wissen Uber Hierarchieebenen
hinweg zu Uberzeugen.

Je weiter sich Unternehmen entwickeln,
desto vielschichtiger, zeitaufwandiger

und anspruchsvoller werden die Themen.

Je nach Unternehmensgrosse und Reifegrad
ist die Position eines Nachhaltigkeitsbeauf-
tragten friher oder spater also alternativlos.

Die Integration des Themas Nachhaltigkeit
bendtigt definierte Verantwortungstréager.
Denn Verantwortung schafft Verbindlichkeit
gegenuber den festgelegten Zielen und
Massnahmen. Durch den Einbezug der Linie
wird das Thema in allen Geschaftsbereichen
abgestutzt, sichert die notwendige
Integration ins Gesamtunternehmen und
damit eine breite, systematische
Auseinandersetzung mit dem Thema.

Ernennen Sie Verantwortliche und
setzen Sie auf Eigeninitiative!




INSIGHT

Schweizer Jugendherbergen

Betrieb von rund 50 Hostels in der Schweiz und
dem Furstentum Liechtenstein, gegrindet 1924,
600 Mitarbeitende

Michéle Seiler ist seit 2015 bei den Schweizer
Jugendherbergen tatig und verantwortet

seit 2019 den Bereich Nachhaltigkeit. Berufs-
begleitend absolviert sie ihr Masterstudium

an der Hochschule Luzern. Organisatorisch liegt
die Nachhaltigkeitsverantwortung bei den
Jugendherbergen in den zentralen Fachbereichen
in Zurich sowie bei den Hostel Managern

der jeweiligen Standorte. Zur Arbeitsweise sagt
Michéle Seiler: «Wir bilden jahrliche Schwerpunkte
und arbeiten Thema nach Thema ab. Es geht nicht
alles aufeinmal. Die Organisation muss von den
Projekten tberzeugt sein. Ansonsten beginnt man
am besten gar nicht damit.»

2018 war der MenUplan das Fokusthema —

und bedurfte einiges an Uberzeugungsarbeit.

In der Vergangenheit hatten die Hostels

ihre Menus selbst festgelegt. Mit der Umstellung
wird der MenuUplan nun zentral vorgegeben.
Gestaltet ist er saisongerecht, regional, auf
veganer Basis und allergenkonform.

Neben den positiven 6kologischen und gesund-
heitlichen Effekten ist dieser neue Ansatz auch
im Umgang mit dem Fachkraftemangel eine
grosse Hilfestellung. Neben den zentral durch
die Fachbereiche vorgegebenen Projekten

sind die lokalen Hostel Manager angehalten,
jahrlich neue Ziele fur ihre eigenen Standorte zu
definieren. Unterstutzt wird dieser Prozess
durch die aktive Forderung eines permanenten
|deenaustausches sowie durch eine halbjahrlich
stattfindende zweitagige Tagung.

Die Jugendherbergen haben 1992 neben ihrem
sozialen Verstandnis auch das Thema okologische

Nachhaltigkeit in ihrem Leitbild niedergeschrieben.

Der Fokus lag in einer ersten Phase im Bereich des
okologischen Bauens und der Gebaudesanierung.
Fur ihre innovative Geschaftsfuhrung wurden

die Jugendherbergen mehrmals ausgezeichnet.
Letztmalig im November 2022 fir ihre ganz-
heitliche «Nachhaltigkeitsstrategie 2007» mit
dem Sonderpreis des NIESEN SUMMITS.
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Mitarbeitende zu Beteiligten machen

Die Mitarbeitenden der befragten Unterneh-
men bilden ein Abbild der Schweizer
Gesellschaft. Es ware falsch anzunehmen,
dass Nachhaltigkeit, wenn auch grund-
satzlich befurwortet, bereits Uberall ange-
kommen ist. Bis sich Mitarbeitende zu

uberzeugten Akteuren wandeln, vergeht Zeit.

Die Verantwortlichen sollten deshalb reali-
sieren, dass es nicht damit getan ist,

eine Klimabilanz zu erstellen und Mass-
nahmen hiervon abzuleiten. Wollen Firmen
Nachhaltigkeit nach Innen und Aussen
glaubwurdig leben, ist die Identifikation der
Mitarbeitenden mit den Werten und der
Strategie des Unternehmens zentral. Diese
ergibt sich dann, wenn Mitarbeitende auf
die Nachhaltigkeitsreise mitgenommen,
eingebunden und zu Beteiligten gemacht
werden.

Die Bedeutung der Mitarbeitenden im
Nachhaltigkeitsprozess lasst sich am Bei-
spiel eines saisonalen Hotelbetriebes

am einfachsten verdeutlichen: Viele der
Beschaftigten haben direkten Kunden-
kontakt — dies mit unterschiedlichen Aus-
bildungen, Berufserfahrungen, Interessen
und Uberzeugungen. Jeder von ihnen
reprasentiert das Unternehmen und sollte
in der Lage sein, nachhaltige Produkte
und Dienstleistungen positiv gegenuber
den Gasten zu vertreten und die ent-
sprechenden Hintergrunde zu erlautern.

Das Verstandnis und die Identifikation

mit dem Thema Nachhaltigkeit und der
damit verbundenen Unternehmensstrategie
ist zudem ein wesentlicher Treiber fur eine
erfolgreiche und rasche Implementierung
von Projekten und neuen Losungen.

Die Unternehmen erachten die Einbindung
der Mitarbeitenden als eine der wichtigsten,
aber auch schwierigsten Aufgaben im
Transformationsprozess hin zu einem nach-
haltigen Unternehmen.

—~NDE

INSIGHT

Griesser

Ein fiUhrender européischer Hersteller von
Sonnenschutzsystemen, gegrundet 1882,
1'500 Mitarbeitende

Das Unternehmen hat 2018 seine erste Klima-
bilanz erstellt. 2019 Ubernahm Urs Neuhauser

als neuer CEQ die Geschaftsfuhrung von Griesser.
Im Rahmen des Managementwechsels wurde

die Strategie Uberarbeitet und auf Nachhaltigkeit
ausgerichtet. Das grosste Potential wird im Bereich
der Okologie identifiziert. Mit einem Effekt von

50% auf den Energieverbrauch eines Gebaudes ste-
hen die Produkte von Griesser fur Energiesparen.

Mit der Klimavision, 2050 ein CO2-neutrales Unter-
nehmen zu sein, ist Griesser auf die Unterstltzung
seines Personals angewiesen. Fur Urs Neuhauser
ist der Einbezug der Mitarbeitenden einer der
wichtigsten Erfolgsfaktoren: «Es ist eine Heraus-
forderung, alle Mitarbeitenden im gleichen Masse
zu erreichen. Wir haben kaum Widerspruch aber
auch nicht tberall Zuspruch. Doch ohne tatkrdftige
Unterstitzung auf allen Stufen wird es nicht gehen.»

Im Jahr 2022 hat Griesser deshalb die «Sustaina-
bility Community» gegrindet. Das aus Freiwilligen
bestehende 13-kopfige Team erganzt die interne
Nachhaltigkeitsorganisation und arbeitet Uber alle
Landergesellschaften hinweg. In zweiwochentlich
stattfindenden Meetings entwickelt es Ideen,

wie Nachhaltigkeit im Unternehmen umgesetzt
werden kann. So sind in kurzer Zeit Uber 70 neue
Vorschlage entstanden, welche nun sukzessive
abgearbeitet werden. Mit der Initiative entstanden
wichtige Projekte in den Bereichen Reparatur-
wesen, Abfallbewirtschaftung oder dem Aufbau
von Firmenkooperationen.

Die Einbindung des Personals geht aber weiter.
So fuhrt Griesser regelmassig fur alle Mitar-
beitenden Nachhaltigkeitstage durch. Uber das
Intranet wird laufend Uber Projektfortschritte
berichtet. Zusammen mit einer Klimaagentur hat
das Unternehmen eine Company Challenge
initiiert, bei welcher Lernende die Moglichkeit be-
kamen, eigene nachhaltige Projekte zu entwickeln
und umzusetzen. Neben den Aspekten der Nach-
haltigkeit konnten die Ausbildenden so auch

Ihre Fahigkeiten im Bereich von Prasentations-
technik und Projektmanagement verbessern.
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Sinne scharfen

Die Art und Weise der Einbindung ist viel-
faltig und reicht von regelmassigen internen
Newslettern, themenspezifischen Arbeits-
gruppen, Lehrlingsprojekten, Beteiligung

der Mitarbeitenden an externen Sozial- oder
Umweltprojekten bis hin zu Nachhaltigkeits-
tagen mit der Moglichkeit, die neuesten
Elektroautos der Firmenflotte selbst fahren
zu durfen.

Ein wichtiger Aspekt ist auch die Schulung
und die Ermoglichung von Fortbildungen.
Nachhaltiges Wirtschaften bedarf neuer
Fahigkeiten und Spezialwissen in allen
Unternehmensbereichen. Es geht dabei nicht
nur um fachliches Wissen, ebenso wichtig
ist das Verstehen von Hintergrunden,
Kontexten und die Vermittlung von Sinn-
haftigkeit. Nur so lassen sich Mitarbeitende
personlich Uberzeugen. Die befragten
Unternehmen berichten von Projekten, die
aufgrund rein fachspezifischer Schulungen
erfolglos geblieben sind. Permanentes
Lernen ist bei den befragten Unternehmen
ein wichtiger, gelebter Wert und Selbst-
verstandnis.

Rekrutierung

Zunehmend wird auf der Suche nach neuen
Mitarbeitenden neben den ublichen Kriterien
auch auf die Einstellung und die Affinitat
zum Thema Nachhaltigkeit geachtet. Stark
voneinander abweichende Einstellungen zu
Werten und Unternehmenskultur macht es
beiden Seiten schwer, fruchtbar miteinander
zu arbeiten. Eine entsprechende Reputation
des suchenden Unternehmens sorgt dafur,
dass sich vermehrt attraktive Interessenten
angesprochen fuhlen, die gerade ein solches
nachhaltiges Arbeitsumfeld suchen.
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Arbeit am Thema Nachhaltigkeit ist Gemein-
schaftsarbeit und setzt die Einbindung

und Aktvierung der Mitarbeitenden auf allen
Stufen voraus. Die Vermittlung von Wissen
und neuen Fahigkeiten ist eine permanente
Aufgabe. Ebenso wichtig sind aber Sensibi-
lisierung und Versténdnis. Nur Uberzeugung
schafft die notwendige Unterstiitzung und
stellt sicher, dass das Streben nach mehr
Nachhaltigkeit im gesamten Unternehmen
getragen wird.

Binden Sie ihre Mitarbeitenden ein und
machen Sie sie zu Akteuren!




INSTRUMENTE

Management-Systeme als hilfreiche Tools
Fast alle Unternehmen, die an der Studie
teilgenommen haben, arbeiten mit qualitats-
und prozessorientierten Management-
Systemen. Und dies schon sehr lange.

Die Tools helfen, relevante Daten zu erheben
und einen roten Faden zu finden. Durch
Dokumentation und Messung werden die
Dinge sichtbar und kénnen entsprechend
bewirtschaftet werden.

Bei den Industrieteilnehmenden ist das
Umweltmanagement-System ISO 14001 ver-
breitet. Auch wenn es einem umfassenden
Nachhaltigkeitsanspruch heute nicht
gerecht werden kann, bietet das System
eine gute Grundlage fur das Nachhaltig-
keitsmanagement. Beispielsweise liefert
ISO 14001 wichtige Zahlen und Fakten

fur die Klimabilanzierung.

Im Bereich Tourismus ist es ibex fairstay.
Ibex basiert auf der Methodik von ISO 9001
und 1SO 14001 und wurde speziell fur die
Bedurfnisse im Bereich Hotellerie und Klini-
ken entwickelt. Es bildet ein ganzheitliches
Nachhaltigkeitsinstrument und basiert

auf den funf Pfeilern Fiihrung, Okologie,
Regionalitat, Sozialverantwortung und Wirt-
schaftlichkeit. Die damit arbeitenden
Hotelbetriebe waren sich einig, dass ibex
fairstay das Unternehmen in allen Bereichen
weitergebracht und wesentlich dazu
beigetragen hat, eine erfolgreiche Positio-
nierung im Bereich Nachhaltigkeit zu
ermoglichen. Zudem tragen die regelmas-
sigen Auditierungen dazu bei, Prozesse,
Qualitat, internes Nachhaltigkeitsbewusst-
sein wie auch die Wirtschaftlichkeit
kontinuierlich sicherzustellen und weiter-
zuentwickeln. Der Erfolg liegt in einer
umfassenden Betrachtungs- und praxis-
orientierten Arbeitsweise.

Die befragten Hersteller in der Textilindustrie
optimieren die Effizienz ihrer Produktions-
ablaufe und verbessern soziale und okolo-
gische Bedingungen unter Hilfenahme

des Management-Systems OEKO-TEX STeP.
Systeme wie ISO 9001 und 14001 werden
beim Aufbau von STeP integriert. Neben den
internen Verbesserungen liegt ein wesent-
licher Vorteil beim Arbeiten mit STeP aus Sicht
der Unternehmen im Gewinn von Glaub-
wurdigkeit und Vertrauen nach Aussen.

Die Birde der Zertifizierung

Allein in der Textil- und Bekleidungsindustrie
gibt es an die 100 unterschiedlichen Labels
und Zertifizierungsmaoglichkeiten. Fur die
Unternehmen ist es schlicht unmaoglich, alle
relevante Labels fur die eigenen Produkte
auszuwahlen und diese effektiv und effizient
zu bewirtschaften. Dies aus zeitlichen wie
auch aus finanziellen Grunden. Labels

und Zertifizierungen gehen sehr rasch ins
Geld. Zudem ist der Konsument oft uber-
fordert und kann nur schwer beurteilen,

was der Inhalt des jeweiligen Labels ist und
was es alles abdeckt.

Die Skepsis ist deshalb bei vielen Studien-
teilnehmern gross und eine zukunftige
gegenseitige Anerkennung und Konsolidie-
rung dieser Label-Vielfalt aus ihrer Sicht
fruher oder spater notwendig. Diese kann
sich durch die zunehmende Regulierung
ergeben, welche Labels aufgrund von gesetz-
lichen Normen und Vorschriften Uberflussig
machen.
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Kartause Ittingen

Management-Systeme helfen dabei, Trans-
parenz und Orientierung in die Nachhaltig-
keitsarbeit zu bringen. Sie ermdéglichen
Systematik und schaffen die nétigen
Voraussetzungen fur die Datengrundlagen.
Bei genauer Betrachtung von Nutzen und
Kosten ist in Bezug auf Labels und damit
verbundenen Zertifizierungen ein indi-
vidueller, pragmatischer Weg zu finden.

Nutzen Sie branchenetablierte Management-
Systeme und verankern Sie diese in allen
Geschiftsprozessen! Bei den Labels gilt:
Klasse statt Masse!




Ganz ohne Labels geht es aber in den meis-
ten Branchen heute nicht. Fur Unternehmen
ist es entscheidend, dass sie sehr bewusst
und genau evaluieren:

« Was will man mit dem jeweiligen Label
erreichen und welcher Nutzen ergibt
sich daraus?

« Welche Verbreitung und welche Markt-
und Kundenakzeptanz hat das Label in
den relevanten Absatzmarkten?

« Wie transparent und nachvollziehbar
ist der Zertifizierungsprozess?

« Wieviel Zeit und personelle Ressourcen
sind fur die Einfuhrung und den Unterhalt
notwendig?

« Was kostet es und welche Folgekosten
sind zu erwarten?

Erfolgreiche Akteure wagen sehr genau ab,
holen Referenzen ein und folgen nicht
einfach Labels, sie definieren ihren eigenen
Weg. Sie sind bestrebt, ihre Glaubwurdigkeit
durch bewusstes Entscheiden und Handeln
zu definieren. Dies ist deshalb bedeutsam,
da in der externen Kommunikation einzelne
Labels wenig Wirkung erzielen, die alleinige
Ansammlung von beliebigen Labels aber
rasch den Geschmack von Grennwashing
hinterlasst.

INSIGHT

Kartause Ittingen

Hotel und Restaurant, Gutsbetrieb und Museum
gegrundet als Stiftung im Jahr 1977,

200 Mitarbeitende

Mit 33 Jahren Ubernimmt Valentin Bot im Jahr
2011 als Direktor die Leitung des Hotels- und
Gastwirtschaftsbetriebes der Kartause Ittingen im
Thurgau. Mit personlicher Affinitat und grossem
Engagement war er in den zurlckliegenden Jahren
wesentlich daflir verantwortlich, dass die Kartause
in Sachen Nachhaltigkeit heute zu den fihrenden
Betrieben in der Schweizer Hotellerie gehort.

Einen wichtigen Entwicklungsschritt machte die
ibex fairstay Zertifizierung moglich. Valentin Bot
erklart dies wie folgt: «Die Arbeit mit ibex fuhrte
dazu, dass wir begannen den Nachhaltigkeitspro-
zess wesentlich ganzheitlicher und systematischer
zu verstehen und anzugehen. Zu Beginn war wenig
Begeisterung. Aber die guten Branchenkenntnisse,
das pragmatische Vorgehen und hilfreichen Tools
von ibex haben uns substantiell weitergebracht.»

Gleichzeitig arbeitet die Kartause beim Thema

CO2 mit der Klimaagentur myclimate zusammen
und ermoglicht den Gasten mit einem Kompen-
sationsbeitrag einen klimaneutralen Aufenthalt.
Das Angebot wird mehr und mehr genutzt und

hilft, die internen Klimaprojekte vorwartszubringen
und mitzufinanzieren.

Positive Wirkung erfahrt die Kartause durch ihre
Nachhaltigkeitsaktivitaten bei der Suche von
Personal. In den Rekrutierungsprozessen sprechen
Bewerbende immer haufiger das Thema an.

Auch Uberregionale Bewerbungen von qualifizier-
ten Fachkraften haben sich ergeben und fuhrten
zu konkreten Anstellungen.

Die Erfolge bestarken Valentin Bot darin, das
Thema Nachhaltigkeit weiterzutreiben.

ImJanuar 2022 war er Grundungsmitglie der Hotel-
kooperation Responsible Hotels of Switzerland.
Die Hotelgruppe vereint die Leadbetriebe

der 6kologischen und sozialen Nachhaltigkeit der
Schweiz. Mitglieder sind eigenstandige,
charakterstarke Betriebe mit hoher Ausstrahlung
und Glaubwurdigkeit.
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Innovationswille und Kundenbeddirfnis
Unternehmen sehen einen der wichtigsten
Hebel, um negative Auswirkungen auf die
Umwelt zu reduzieren und den Erwartungen
und Bedurfnissen der Kundschaft gerecht
zu werden bei den eigenen Produkten. Sie
haben erkannt, dass der Produktinnovation
eine besondere Bedeutung zukommt. Die
eigenen Gestaltungs- und Einflussmoglich-
keiten bei Produkten und Dienstleistungen
sorgen fur ein hohes Verantwortungs-
empfinden.

Methoden und Prozesse fur die Entwicklung
nachhaltiger Produkte sind unterschiedlich
und hangen von Branche und Geschafts-
modell ab. Gemeinsam ist am Anfang des
Entwicklungsprozesses ein fundiertes
Verstandnis der Wertschopfungskette, der
verwendeten Materialien und eingesetzten
Technologien und darauf aufbauend die
Erarbeitung und Definition von machbaren
Designkriterien und Nachhaltigkeits-
anspruchen. Nur ein Pflichtenheft, welches
versucht den Anspruchen ganzheitlich
gerecht zu werden, kann zu einem erfolg-
reichen neuen Produkt fUhren.

Okologisches Produktdesign muss dabei
nicht zwingend teurer sein. Manchmal ist

es einfach intelligenter und smarter.
Anforderungen bezuglich Qualitat, Funktion,
Preis und Nachhaltigkeit konnen aber durch-
aus in Zielkonflikten zueinander stehen.
Organisationen mussen dabei lernen, multi-
disziplinar, abteilungsubergreifend und
pragmatisch Losungen zu finden. Ein dog-
matisches Vorgehen hilft wenig. Notwendig
ist vielmehr eine offene Kommunikations-
kultur, das genaue Verstandnis der
Kundenbedurfnisse wie auch fur Materialien
und Herstellungsmethoden.
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PRODUKTINNOVATION

Immer wieder finden Produktentwicklungen
auch gemeinsam mit Kunden statt. Kunden-
Ruckmeldungen helfen, Prioritaten richtig zu
setzen und Produkte so zu gestalten, dass
diese von Beginn an auf Marktakzeptanz
stossen. Die Unternehmen gehen dabei

oft mit konkreten Ideen sehr aktiv auf ihre
Kunden zu. Solche Kooperationen bedingen
Agilitat und Offenheit von beiden Seiten.

Sie ermoglichen aber auch zusatzliche
Erfahrungen in Sachen Nachhaltigkeit und
fuhren zu vertieften Kundenbeziehungen.

Grenzen der Machbarkeit

Nicht selten aber stossen mittelstandische
Unternehmen an Grenzen, die sie nicht
beeinflussen konnen. Gewlnschte Materia-
lien und Technologien stehen nicht

zu Verfugung oder sind zu teuer, fur Grund-
lagenentwicklungen fehlen die finanziellen
Moglichkeiten, der Einfluss auf die Liefer-
kette ist zu gering oder Kunden sind nicht
bereit, die Auswirkungen (z.B. hohere Preise)
mitzutragen. Man konzentriert sich auf

das Mach- und Beeinflussbare.

Grenzen ergeben sich auch bei der Umstel-
lung bestehender Sortimente. Diese

haben sich oft Uber viele Jahre entwickelt,
sind zu umfangreich und wirtschaftlich

zu bedeutsam, als dass eine kurzfristige
Umstellung auf nachhaltige Produkte
moglich ist. Die Losung liegt darin, dass
Neuentwicklungen in einem langfristigen
Prozess bestehende Sortimentsteile
schrittweise ablosen.
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Herausforderung Kreislaufwirtschaft

Teil des Produktentwicklungsprozesses

ist die Auseinandersetzung mit Kreislauf-
losungen. Viele Unternehmen stehen hier
am Anfang und tun sich noch schwer damit.
Viele der Studienteilnehmenden arbeiten
global. Themen wie Produktruckfuhrung
oder Aufbereitung und Wiederverwendung
von Materialien konnen im Alleingang nicht
bewerkstelligt werden. Geeignete Koopera-
tionspartner fehlen, man stosst an System-
grenzen. Die Unternehmen versuchen
deshalb in einem ersten Schritt zu verstehen,
was Kreislaufwirtschaft im Konkreten fur
das Unternehmen und die eigenen Produkte
bedeutet. Hiervon werden dann erste
punktuelle Massnahmen abgeleitet.
Wahrend diesem langfristigen Prozess sind
Unternehmen von neuen wissenschaftlichen
Erkenntnissen, Regulierungen, Kooperationen
und Branchenlosungen abhangig.

Man beginnt klein.

Die Kernaktivitaten eines nachhaltigen
Engagements liegen im Bereich der
eigenen Produkte und Dienstleistungen.
Unternehmen haben hier den gréssten
Einfluss und auch die grésste Verant-
wortung. Die Entwicklung von 6kologisch
und fair hergestellten Produkten braucht
insbesondere in mittelstdndischen Unter-
nehmen Zeit und eine interdisziplinare
Arbeitsweise.

Innovieren Sie ihre Produkte unter 6kolo-
gischen und sozialen Gesichtspunkten!
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INSIGHT

Thermoplan
Kaffeevollautomaten flir Gastronomie und
Gewerbe, gegrundet 1974, 500 Mitarbeitende

Thermoplan begann 2021 mit seinen Nachhaltig-
keitsaktivitaten. Am Anfang stand die Erhebung
einer umfassenden Betriebs- und Produkt-
Okobilanz. Hierzu Matheo Tachsel, Head of
Sustainability bei Thermoplan: «Die Erhebung
dauerte rund 4 Monate. Die Erkenntnisse und
Fakten waren bei der Definition und Priorisierung
von Handlungsfeldern und Projekten sehr hilfreich.
Was vorher nur Vermutungen gewesen waren,
wurde nun zu einer einheitlichen Perspektive.»

Die Analyse der Produkte Uber die gesamte Lebens-
dauer fuhrte zu wichtigen neuen Erkenntnissen.
So wurde erkannt, dass der Milchkonsum 60% des
CO2-Fussabdruckes eines Kaffeeautomaten

Uber den gesamten Lebenszyklus verantwortet,

die Herstellung im eigenen Werk lediglich 1%.

Flr Thermoplan ist die Produktinnovation

bei Kaffeeautomaten deshalb das bedeutendste
Handlungsfeld auf dem Weg zur CO-Neutralitat.
Milchverlust, Milch-Ersatzprodukte oder Energie-
effizienz sind wichtige Themen, an welchen in

der Entwicklungsabteilung intensiv gearbeitet wird.

Auch das Thema Kreislaufwirtschaft ist in Vor-
bereitung. Ein Student macht hierfur im Rahmen
seiner Masterarbeit eine erste Auslegeordnung.
Matheo Trachsel erlautert dies wie folgt: «Es geht
erstmals flir uns darum, dieses komplexe Thema
zu verstehen. Ziel muss eine méglichst lange
Lebensdauer der Produkte sein. Wir sind weltweit
Uber unterschiedlichste Kandle tdtig und eine
Rdckfuhrung der gebrauchten Maschinen erscheint
auf den ersten Blick unmaglich. Unser primdres
Geschdftsmodell ist heute der Verkauf, fir Service
und Reparatur sind unsere lokalen Partner
zustdndig. Aber als Hersteller sehen wir uns
natdrlich in der Verantwortung.»

Die Veranderung und Entwicklung des Geschafts-
modells sind fur Trachsel Teil einer zukunftigen
Strategie. Mit unglaublicher Motivation und
Tatkraft treibt er die bestehenden, definierten
Projekte bei Thermoplan vorwarts. Wir waren
beeindruckt, wieviel das Unternehmen

in kUrzester Zeit in Sachen Nachhaltigkeit in
Bewegung setzen konnte.
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Partnerschaftliche Zusammenarbeit

Wir leben in einer enorm arbeitsteiligen,
kurzlebigen, schnellen und vor allem
vernetzten Wirtschaftswelt. Im Nachhaltig-
keitsmanagement ergibt es daher wenig
Sinn, intern und extern zu unterscheiden.
Der Blick uber den eigenen Gartenhaag

ist notig, um Synergien optimal zu nutzen.
Das volle Potential im Bereich der Nachhal-
tigkeitsarbeit lasst sich fur die Unternehmen
nur in enger Zusammenarbeit mit den
Lieferanten realisieren.

Die Studienteilnehmenden stehen bezuglich
der Einbindung der Lieferkette an unter-
schiedlichen Punkten. Wahrend die einen
noch wenige Aktivitaten entwickelt haben,
arbeiten andere bereits sehr intensiv mit
Vorgaben und Audits, nutzen unabhangige
Zertifizierungsorganisationen wie EcoVadis
und fuhren Vorort-Besuche und Schulungen
durch. Unabdingbar fur diese Aktivitaten

ist ein positives und partnerschaftliches
Grundverstandnis, gepragt durch Vertrauen
und einen regelmassigen Austausch.

Ein anspruchsvoller und langer Prozess

Im Bereich der Hotellerie setzt man auf
regionale Lieferketten. Im Vordergrund steht
die Beschaffung von Lebensmitteln aus
biologischem oder integriertem Anbau -
aus der Region. Die Nachverfolgbarkeit

ist gegeben und die Beziehungen mit

den Lieferanten uber Jahre gewachsen.

Anspruchsvoller ist es in den Industrieunter-
nehmen, die mit globalen Lieferketten kon-
frontiert sind. Fur sie steht meist die Umwelt
im Fokus mit dem Ziel der Reduzierung

des CO2-Fussabdruckes. Dafur mussen, in
Zusammenarbeit mit den Lieferanten erst
einmal Daten gesammelt und aufbereitet
werden, um die notwendige Transparenz
entlang des gemeinsamen Wertschopfungs-
prozesses zu schaffen. In einem zweiten
Schritt gilt es, mit der Verwendung alter-
nativer Materialien, dem Einsatz verbes-
serter Herstellungsverfahren oder dem
Zugang zu erneuerbaren Energiequellen
neue Losungen zu entwickeln.

Eine solche partnerschaftliche Entwicklung
bedingt Offenheit, Zeit, Fahigkeiten, die
VerflUgbarkeit von technischen Losungen in
der richtigen Qualitat und zum passenden
Preis sowie manchmal auch finanzielle
Investitionen in neue Produktionsprozesse.

Pragmatismus

Als kleinere oder mittlere Unternehmen
machen sich die befragten Firmen bezutglich
ihrer Einflussnahme auf die Lieferkette
aber keine Illusionen. Wo die kulturellen
Differenzen zu gross und Alternativen
moglich sind, trennt man sich von Lieferan-
ten und konzentriert sich auf Partner,
welche die gleiche Sprache sprechen und
die eigenen Nachhaltigkeitsaktivitaten
unterstutzen. Man selektiert Zulieferer,
welche den gleichen Weg gehen wollen.
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Auch die Fokussierung und Verkleinerung
des eigenen Lieferantenportfolios ist eine
relevante Entwicklung bei den befragten
Unternehmen. Sie hilft, den zusatzlichen
Betreuungsaufwand sicherzustellen, der
aus den Nachhaltigkeitsprojekten entsteht.
Ein enger Austausch, eine Dokumentation
und Datenerfassung sind mit einer grossen
Menge an Lieferanten schlichtweg nicht
moglich.

Hinsichtlich der Materialien gibt es heute
oft kaum geeignete Alternativen zu den
bestehenden CO2-belastenden Losungen.
Beispiel: Stahl und Aluminium. Hier ver-
suchen sich Unternehmen durch eine inten-
sive Beziehungspflege mit starken Partnern
in eine gute Ausgangslage zu bringen, um

im Falle neuer technischer Losungen bei den
Ersten zu sein, die von Innovationen
profitieren.

Nachhaltige Produktlésungen lassen sich
nur in enger Zusammenarbeit mit Lieferan-
ten und Partnern finden. Dies bedingt

ein gemeinsames Verstandnis und einen
offenen Austausch von Informationen,

es bedingt Zeit und einen realistischen Sinn
fur das Machbare.

Bauen Sie vertrauensvolle Partnerschaften
mit ihren wichtigsten Lieferanten!

INSIGHT

weba Weberei Appenzell
Herstellung von hochwertigen Geweben flr die
Modeindustrie, gegriindet 1944, 150 Mitarbeitende

Dr. Benjamin Fuchs ist CEO und Verwaltungsrats-
prasident der Weberei Appenzell und massgeblicher
Treiber einer nachhaltigen Unternehmens-
entwicklung. Nachdem 2010 erste Versuche mit
nachhaltigen Produkten wenig Resonanz bei

der Kundschaft hervorgerufen hatten, hat das
Unternehmen 2017 einen zweiten strategischen
Anlauf genommen. Dieses Mal funktionierte es.

«Als Textilunternehmen ist es fur uns entscheidend,
die gesamte Lieferkette genau zu kennen. Nur so
wird Glaubwurdigkeit méglich. Zusammen mit
Spezialisten gingen wir deshalb bis zu den Bauern
auf den Baumwollfeldern in Agypten, um die unter-
schiedlichen Herausforderungen zu identifizieren.»
so erklart Dr. Benjamin Fuchs die ersten Schritte
bei der Nachhaltigkeitsarbeit seines Unterneh-
mens.

Der Aufbau einer durchgehend nachhaltigen
textilen Wertschopfungskette durch die Weberei
Appenzell kann als Pionierleistung bezeichnet
werden. Die Lieferanten sind heute ein integrierter
Bestandteil des Geschéaftsmodells und im Prozess
der Produktentwicklung bereits fest integriert.
Gleichzeitig wird gegenuber der Kundschaft die
Lieferkette zu 100% offengelegt. Die Entwicklung
eines nachhaltigen Lieferantenmanagements
bedeutet viel Knochenarbeit und war ausschlag-
gebend fur den personellen Ausbau der Einkaufs-
abteilung. Basis fur die Zusammenarbeit mit den
Partnern sind standardisierte Vertrage mit Zielen
und Vorgaben, welche abgearbeitet werden.
Sichergestellt wird die Umsetzung durch regel-
massige Audits und Zertifizierungen. Aufgrund
der damit verbundenen Kosten konzentriert man
sich auf OEKO-TEX STeP und GOTS.

Benjamin Fuchs zeigt sich zufrieden mit dem
Erreichten: «Wir wissen, dass wir stetig weitere
Verbesserungen anstreben und das Produkt-
portfolio noch mehr auf Nachhaltigkeit ausrichten
mussen. Aber es hat sich in der Branche herum-
gesprochen, dass wir nachhaltiges Arbeiten
fundiert verfolgen. Bestehende wie auch neue Kun-
dinnen kommen deswegen gezielt auf uns zu.

Das habe ich so noch nie erlebt.»
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COZ2-EMISSIONEN

Fokus Klima

Der Schwerpunkt der Nachhaltigkeits-
aktivitaten liegt bei vielen der befragten
Unternehmen auf direkten und indirekten
Massnahmen zur Reduktion der CO2-
Emissionen. Dies ergibt sich einerseits aus
dem Bewusstsein fur die Dringlichkeit,
welche das Thema Klima und Erderwarmung
mit sich bringt. Anderseits aus dem
Umstand, dass die Unternehmen ihre
soziale Verantwortung immer schon
wahrgenommen haben, hier weniger Hand-
lungsbedarf identifizieren und sich

gut positioniert fuhlen.

Herausforderung Scope 3

In Zusammenarbeit mit beratenden Klima-
agenturen haben viele der befragten
Unternehmen in den zuruckliegenden Jahren
ihre Klimabilanz erstellt und daraufhin
Reduktionsziele abgeleitet. Die Berater
ermoglichen mit ihrer Erfahrung den
Zugang zu Methodik, Benchmarks, notwen-
digen Emissionsfaktoren und schaffen
Seriositat nach aussen. Unterstutzung und
Zusammenarbeit werden in den Interviews
durchweg positiv beurteilt.

Der entscheidende Punkt bei der Klimabi-
lanzierung ist die Systemabgrenzung’.
Scope 1- und Scope 2-Emissionen lassen
sich relativ leicht greifen, stehen bei den
Studienteilnehmenden aber meist in einem
untergeordneten Verhaltnis zu den Emis-
sionen aus Scope 3. Die Analyse und
Berechnung der Scope 3-Emissionen stellen
die Unternehmen oft vor erhebliche Heraus-

' Systemabgrenzung

forderungen. Sie werden in vielen Bereichen
durch Einschatzungen und Hochrechnungen
ermittelt. Der Nutzen einer Klimabilan-
zierung wird deshalb weniger in den genauen
Zahlen, sondern vielmehr im Prozess
gesehen, die einzelnen CO2-Emissionen im
Unternehmen in ihrer Bedeutung zu
verstehen, einzuordnen und in der Folge

die richtigen Massnahmen fur eine
wirksame Reduktionsstrategie zu initiieren.

Verpflichtung im Rahmen der SBTi

Um dem eigenen Anspruch gerecht zu
werden und die eigene Strategie glaubwurdig
zu untermauern, ist eine Verpflichtung im
Rahmen der Science Based Target Initiative
(SBTI) fur viele Studienteilnehmenden

ein relevantes Thema. Relativ besser oder
weniger schlecht als der Wettbewerb zu

sein, sehen sie als nicht mehr ausreichend
fur die Zukunft.

SBTi basiert auf strengen wissenschaftlichen
Erkenntnissen und orientiert sich an den
Nachhaltigkeitszielen des Pariser Klima-
abkommens, die Erderwarmung unter

1.5 bzw. 2.0 Grad zu begrenzen. Die Ziele sind
nicht relativ, sondern absolut und kontext-
basiert formuliert und unterstutzen die
Festlegung von konkreten und realistischen
Umsetzungsmassnahmen. Eine Teilnahme
bei SBTi ermdglicht eine bessere Nachvoll-
ziehbarkeit fur die Stakeholder und schafft
eine Abgrenzung zur Konkurrenz.

Die im Bereich Nachhaltigkeit aufgebauten
Wettbewerbsvorteile sollen so gezielt
weiterentwickelt werden.

Scope 1: umfasst die direkte Freisetzung klimaschadlicher Gase im eigenen Unternehmen

Scope 2: umfasst die indirekte Freisetzung klimaschadlicher Gase durch Energielieferanten

Scope 3: umfasst die indirekte Freisetzung klimaschadlicher Gase in der vor- und
nachgelagerten Lieferkette wie Geschaftsreisen, gekaufte Waren oder Transporte
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Kompensationszahlungen kritisch betrachtet
Kompensationszahlungen werden mehr-
heitlich kritisch beurteilt. Die Studienteilneh-
menden erleben andere Marktteilnehmende
in diesem Bereich oft als wenig glaubwurdig.
Zu einfach ist es heute noch, sich mit einem
uberschaubaren Geldbetrag freizukaufen
und das Unternehmen klimaneutral zu
kommunizieren. Zudem, ausgehend auch
von neuesten Studien, verlieren Kompen-
sationsprojekte in der Offentlichkeit mehr
und mehr an Glaubwurdigkeit.

Das Hauptaugenmerk liegt deshalb erst
einmal auf der ernsthaften Vermeidung und
Reduktion des eigenen CO2-Ausstosses.
Den Teilnehmenden ist aber bewusst, dass
es aus heutiger Sicht auch mittel- und lang-
fristig kaum moglich sein wird, damit das
Netto-Null Ziel zu erreichen. Die Kompen-
sation ist deshalb eine zwangslaufige
Fortsetzung des Engagements auf dem Weg
zum klimaneutralen Unternehmen.

Fur eine zielgerichtete Reduktion der
Emissionen ist eine quantifizierte Inventur
anhand wissenschaftlicher Standards
notwendig. Entscheidend ist die System-
abgrenzung, denn die grosste CO2-
Belastung liegt fast immer im Scope 3.
Nur eine Ermittlung des Status Quo

Uber alle drei Scopes schafft echte
Transparenz und lasst Reduktionen im
richtigen Licht erscheinen.

Messen Sie ihren CO2-Fussabdruck -
tiber alle drei Scopes!
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INSIGHT

Erich Keller

Weltweit tatige Schreinerei fir hochwertige Kom-
munikationsarbeitsplatze und exklusiven
Innenausbau von Geschafts- und Privatraumen,
gegrundet 1951, 110 Mitarbeitende

Seit dem Management Buyout im Jahr 2021 ist
die Erich Keller AG wieder inhabergefuhrt.

Im funfkopfigen Eigentimerteam beschaftigen
sich Markus Nef als Leiter Produktion und
Einkauf sowie Urs Mauchle als Prasident des
Verwaltungsrates mit Nachhaltigkeitsfragen.

Nachhaltigkeit wurde mit der Einfuhrung von

ISO 14011 vor 25 Jahren relevantes Thema.
Markus Nef als treibende Kraft hierzu: «Man
darf nicht meinen, man initiiert einmal ein Projekt
und es lduft dann. Es ist genau das Gegenteil!

Es bedingt eine langfristige Sichtweise und

die Uberzeugung, dass es sich auf allen Ebenen
lohnt — auch auf der wirtschaftlichen.»

Ein wichtiger Schritt kam mit einem Grossauftrag
von Swisscom. Swisscom bendtigte den CO2-
Fussabdruck des Unternehmens Erich Keller wie
auch fur die bestellten Ladeneinrichtungen.

Urs Mauchle beschreibt die gemachten Erfah-
rungen: «Die Berechnung der Emissionen

aus Scope-1 und 2 waren mit der durch Swisscom
zu Verfugung gestellten Software und unseren
Grundlagen aus ISO 14011 relativ einfach. Die Daten
standen zum gréssten Teil zur Verfligung.
Schwieriger war es mit den Daten aus der Liefer-
kette fur die Scope-3 Berechnung. Das war

eine Herausforderung.»

Das Unternehmen behalf sich zunachst mit
Einschatzungen und Hochrechnungen.

Die Ergebnisse wurden durch eine Klimaagentur
positiv verifiziert. Das Projekt hat Erich Keller
im Bereich der CO2-Bilanzierung einen grossen
Schritt weitergebracht. Ermutigt durch die
positiven Ergebnisse, wird aktuell eine Verpflich-
tung bei SBTi gepruft. Urs Mauchle fasst es

wie folgt zusammen: «Wir wollen im Bereich der
Klimabilanzierung rasch vorankommen, kon-
zeptionell besser werden, so dass wir zukUinftig
noch genauer wissen, welches die effektivsten
Massnahmen zur Einsparung von CO2 sind.»



KOOPERATION

Gemeinsam geht es einfacher

Die Themenstellungen im Bereich der Nach-
haltigkeit sind vielschichtig und komplex. Um
Losungen zu erarbeiten ist die Kompetenz-
vernetzung und der Austausch mit anderen
Unternehmen, Hochschulen oder Verbanden
elementar. Einzelkampfer haben es schwer.

Beziehungen und ein vertrauensvoller Um-
gang mit externen Partnern ist fur viele
der befragten Unternehmen wichtiger Teil
der Nachhaltigkeitsarbeit. Der Erfahrungs-
und Wissensaustausch mit anderen
Akteuren, der Dialog mit Stakeholdern,

die Mitarbeit in branchenspezifischen
oder auch Ubergreifenden Projekten hilft
Ihnen, schneller in einzelne Themen
einzusteigen, den Lernprozess zu be-
schleunigen und Wissen aktuell zu halten.
Die gemeinsame Arbeit motiviert, in-
spiriert und verschafft Zugang zu
wichtigen Kontakten und Netzwerken.

Geben und Nehmen

Den Unternehmen ist dabei bewusst, dass
es sich dabei nicht um ein einseitiges
Nehmen, sondern auch um ein Geben han-
deln muss. Dies durch offene Information
und Teilen von Losungen, aber auch durch
aktives Mitwirken, beispielsweise in der
Verbandsarbeit. Letztere wird teilweise aktiv
gesucht, da die Einflussnahme auf die
Gestaltung von zukunftigen Normen,
Standards und Regulierungen im funda-
mentalen Interesse der Unternehmen

liegt und das Verstandnis der aktuellen
Entwicklungen als wichtig und hilfreich
erachtet wird.

Analog den Labels ist es auch bezuglich der
Vernetzung wichtig zu wissen, was man

will und braucht. Das Angebot an Moglich-
keiten ist mittlerweile gross und ohne

klare Zielsetzung kann man sich auch hier
sehr schnell verlieren.

Spezialisten fiir den Aufbau von Wissen
Nachhaltigkeitsarbeit ist zu Beginn fur ein
mittelstandisches Unternehmen weit

weg vom Tagesgeschaft. Es fehlt an Wissen
und Zeit. Und trotzdem besteht bei allen
befragten Unternehmen zurecht der
Anspruch, die Dinge selbst zu machen und
so die notwendigen Kompetenzen

intern uber einen Zeitraum aufzubauen.

Um den Prozess effizient und effektiv zu
halten, werden bei Erstprojekten oft
Spezialisten und Berater beigezogen, welche
spezifisches Knowhow und Methodik
einbringen, oft auch die Moderation fur einen
strukturierten Initilerungs- und Analyse-
prozess Ubernehmen. Wichtig sind Partner,
welche die gleiche Sprache sprechen

und die Prozesse pragmatisch unterstutzen.
Ist das Thema einmal etabliert, wird es
durch die Linie bzw. die Fachbereiche weiter-
entwickelt.
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INSIGHT

Vernetzung, Kooperationen und die Ein- Kastli Bau

bindung von Experten sind ein wichtiger Herstellung von Baustoffen, Infrastrukturbau,
Teil einer erfolgreichen nachhaltigen Ruck- und Wasserbau, Materiallogistik
Ausrichtung. Nur gemeinsam ist es méglich, sovvig Wiederaufbereitgng von Baumaterialien,
anspruchsvolle Themenstellungen mit LA St D e
beschrénkten Ressourcen in vernlnftiger Kastli Bau war in den 70er Jahren durch einen
Zeit in Losungen zu uberflhren. Konkurs eines Mitbewerbers ultimativ mit Nach-

haltigkeit konfrontiert. Die Zahlungsunfahigkeit
und die brachliegende Kiesgrube gefahrdeten

Bauen Sie Beziehungsnetzwerke auf und _ : ,
die Reputation der ganzen regionalen Branche.

suchen Sie starke Partner, mit welchen o A
. . . o e ee . . Kastli nahm sich dieser Aufgabe und Verant-
Sie ihre Nachhaltigkeitsinitiativen teilen wortung an. Verwaltungsrat Rolf Kastli erklart die

konnen! damalige Situation wie folgt: «Die Sicherung
unserer eigenen Geschdftsgrundlagen verlangte

ein solches Engagement. Gleichzeitig wurde
unseren Vorgdngern erstmals die Bedeutung der
Biodiversitdt einer Kiesgrube so richtig bewusst.

Der Gedanke, dass wir unser Geschaftsmodell in
einem Kreislauf zu betrachten haben, war geboren.»

Man begann des Thema Schritt fUr Schritt auf-
zuarbeiten und engagierte sich im Fachverband
der Kies- und Betonindustrie FSKB. 1989 war
man Grundungsmitglied von 6bu, dem Verband
fur nachhaltiges Wirtschaften in der Schweiz.
Durch die Kompensation tUber die Stiftung FAIR
RECYCLING arbeitet Kastli seit 2013 CO2-neutral.
Im Rahmen der Geschaftstbergabe an die funfte
Generation wurden im Jahr 2019 die Weichen

neu justiert. Rolf Kastli hierzu: «Bis dahin war
Nachhaltigkeit von «Oben» verordnet. Um aber
mehr Wirkung zu erzielen, wollten und mussten
wir die Mitarbeitenden zu Beteiligten machen.
Neu arbeiten wir mit Messsystemen und belegten
Daten und werden zukinftig unsere Fortschritte
in umwelt- und sozialbezogenen «Bilanzen» jahrlich
nachweisbar Uberprtfen.»

Kastli Bau engagiert sich in zahlreichen Initiativen
und Kooperationen. Unter anderem grindete das
Unternehmen einen Fachbeirat mit Branchen-
experten und Entscheidungstragern aus Wissen-
schaft, Politik und Wirtschaft. Im Rahmen von
Fachtagungen geht es darum, die technologischen
und gesetzlichen Entwicklungen im Bereich der
Kreislaufwirtschaft in der Bauindustrie fruhzeitig
zu erkennen, zu diskutieren und zu intelligenten
Zukunftslosungen beizutragen. Kastli Bau versteht
sich als eine lernende Organisation. Dies immer
pragmatisch und ganz nach dem griffigen Firmen-
Motto: «Zadme rede. Suberi Buez. Wenn, de richtig!»
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KOMMUNIKATION

Erst richtig machen, dann driiber sprechen
Okologische Werbeversprechen gibt es viele
und werden von Konsumenten mehr und
mehr kritisch hinterfragt. Einer glaub-
wurdigen, transparenten Kommunikation
von Nachhaltigkeit kommt deshalb

eine immer grossere Bedeutung zu. Es gilt,
sich in Sachen Nachhaltigkeit durch

kluge Kommunikationsarbeit richtig zu
positionieren.

Die Studienteilnehmenden zeigen aber alle
eine starke Zuruckhaltung im Bereich der
Nachhaltigkeitskommunikation. Sie finden
eine Uberzeugende Kommunikation
schwierig und zusehends mit steigenden
Anspruchen verbunden. Sie sind sehr
bedacht, zuerst die Dinge richtig zu tun,
Daten und Ergebnisse zu liefern und erst
dann zu berichten. Man will den eigenen
Anspruchen und Werten in Bezug

auf Glaubwurdigkeit gerecht werden und
Greenwashing vermeiden. Gerade nach
Innen konnte eine falsch kommunizierte
Realitat viel Frust auslosen und kontra-
produktiv wirken. Reden ist Silber,
Schweigen ist Gold — und trotzdem gilt

es in Sachen Nachhaltigkeit die richtige
Balance zu finden.

Ehrlichkeit, Transparenz, Mut

Aber was ware fur die Unternehmen selbst
eine glaubwurdige Kommunikation?
Grossspurige Ankundigungen oder leere

Wortphrasen, wie sie oft zu vernehmen sind,

helfen wenig. Entscheidend sind Ehrlichkeit
zur Haltung und Transparenz im eigenen
Handeln, Offenheit in den Prozessen,

zu konkreten Projekten und erzielten,
quantifizierten Ergebnissen.

Nur so kann Vertrauen aufgebaut werden.
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Das Aufzeigen eines realisierten, greifbaren
Projektes sagt deutlich mehr aus als

eine Verkundung von Reduktionszielen in
der fernen Zukunft. Diese vermag sowieso
kaum jemand richtig zu deuten. Aber
hierfur braucht es eben Inhalte. Inhalte,
welche zuerst erarbeitet werden mussen.
Gute, nachvollziehbare Geschichten,
welche die interessierte, aufmerksame
Kundschaft begeistern und Sympathie
schaffen.

Und es braucht etwas Mut. Mut auch Uber
Zielkonflikte, Kurskorrekturen und Ruck-
schlage zu berichten. Diese gehoren zu einer
Transformation dazu. Scheitern kann

zur Starke werden, wenn man dazu steht,
korrigiert und weitergeht.

Nachhaltigkeitsberichte

Auch wenn rund ein Drittel der befragten
Firmen bereits Uber Nachhaltigkeitsberichte
verfugt, sind ausfuhrliche und nach Stan-
dards erstellte Reports heute im befragten
mittelstandischen Schweizer Umfeld Aus-
nahmen.

Viele der Unternehmen sehen aber durch-
aus einen Nutzen in einer umfassenden,
externen Berichterstattung und treiben die
notwendigen Vorbereitungen voran.

Aus ihrer Sicht beeinflusst die systematische
Auseinandersetzung den Transformations-
prozess positiv, schafft Verbindlichkeit
gegenuber den Stakeholdern, fordert einen
professionellen Kommunikationsprozess
und hilft, sich gegenuber Trittbrettfahrern
abzugrenzen.



Die Anwendung von anerkannten Standards
fur die Berichterstattung wird zunehmend
wichtiger. Aufgrund der grossen Verbreitung
steht der GRI (Global Reporting Initiative
(GRI) im Vordergrund. Alternativen wie EMAS
(Eco-Management and Audit Scheme) oder
B Corp haben wir in unserer Befragung nicht
angetroffen.

Es gibt aber auch Unternehmen, fur welche
Nachhaltigkeitsberichte schlicht zu auf-
wandig sind. Die Entscheidungstrager sind
nicht bereit, die notwendigen Ressourcen
hierfur bereitzustellen. Aufwand und Ertrag
rechtfertigen sich aus ihrer Sicht heute fur
ihr Unternehmen noch nicht.

Kommunikation in Sachen Nachhaltigkeit
ist anspruchsvoll, wird aber immer wichtiger,
um sich klar zu positionieren und abzu-
grenzen. Um Vertrauen und Glaubwdrdigkeit
zu schaffen, kommt man nicht umhin,

einen ganzheitlichen Weg aufzuzeigen

und diesen mit konkreten Projekten,
Geschichten, Daten, Fakten und Ergeb-
nissen zu unterlegen.

Kommunizieren Sie ehrlich und mutig:
«Wir haben verstanden, wir haben begonnen,
wir suchen Losungen, wir setzen ump»!

INSIGHT

Hunziker Partner

Planung, Koordination und Realisation von Sanitar-,
Heizungs-, Luftungs-, Kalte- und Elektroanlagen,
gegrundet 1932, 100 Mitarbeitende

Christian Hunziker und sein Bruder haben das
Unternehmen 1982 vom Vater tibernommen und
sind seitdem nachhaltig mit der Firma unterwegs.
Pragendes Erlebnis war das Bild eines Polizisten

in den siebziger Jahren in Tokyo, der mit einer
Gasmaske den Verkehr regelte. Christian Hunziker
erklart hierzu: «lch realisierte, es braucht mehr.
Zusammen mit meinem Bruder wollte ich ein Unter-
nehmen schaffen, welches sozial und ékologisch
funktioniert und dabei Geld verdient.»

Hunziker ist ein Uberzeugungstater. Eine nach-
haltige Arbeitsweise ist mittlerweile fest in allen
Bereichen des Unternehmens verankert.

Zum Werdegang seines Unternehmens erlautert er:
«Seit 30 Jahren befassen wir uns damit. Unsere
Devise ist: einfach machen, unkompliziert und
pragmatisch. Bei unserer Grosse konnen wir keine
Traumtdnzer sein. Es kostet, aber die Investitionen
kommen mehrfach zurdick.»

Transparenz und eine offene Kommunikation

sind fur die Winterthurer Firma sehr wichtig.

In hunderten von Vortragen hat Christian Hunziker
in den zurtckliegenden Dekaden den Weg seines
Unternehmens hin zur Nachhaltigkeit einer breiten
Offentlichkeit immer wieder aufgezeigt. Bereits
1990 wurde der erste Nachhaltigkeitsbericht ver-
offentlicht. Der letzte Bericht erschien 2020

in einem 400-seitigen Buch. Illustriert und auf
anschauliche, unterhaltsame Art wird das soziale
und 6kologische Geschaftsmodell von Hunziker
beschrieben. Der Bericht folgt dem internationalen
GRI-Standard.

Ein grosser Aufwand fur ein kleines Unternehmen!
Christian Hunziker erklart die Motivation hierfur
wie folgt: «lch mache mir keine lllusion tber eine
breite Leserschaft. Aber wenn nur einige daraus
etwas lernen kénnen, hat sich der Aufwand bereits
gelohnt. Fur uns ist der Bericht Teil des Fihrungs-
prozesses und ein wichtiges Kommunikations-
instrument. Alles was wir aufschreiben ist auch
spdter wieder nachvollziehbar. Zudem kann

man Zielvorgaben nur erreichen, wenn diese fixiert
sind und kontinuierlich Uberprift und adjustiert
werden.»
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WIRTSCHAFTLICHKEIT

Nachhaltigkeit kostet

Auch wenn die Studienteilnehmenden dazu
unterschiedliche Wahrnehmungen haben:
Nachhaltigkeit kostet erst einmal. Dies

in Form von Zeit, Ressourcen fur die Koordi-
nations- und Projektarbeit, Ausgaben

fur externe Unterstutzung, Kosten fur Labels
und Zertifizierungen oder auch Kompen-
sationszahlungen.

Zudem wird ein Preis-Premium fur nach-
haltige Produkte von Kunden und Kundinnen
wenig anerkannt. Im Gegenteil, mehr und
mehr erleben die Unternehmen, dass Nach-
haltigkeit von der Kauferschaft vorausge-
setzt wird, insbesondere bei qualitativen und
preislich hoch positionierten Produkten.

Der Weg hin zu einem nachhaltigen Unter-
nehmen kann deshalb wesentlich
entspannter angegangen werden, wenn

ein finanzieller Spielraum gegeben ist.

Eine langfristige Sichtweise zahlt sich aus
Keines der befragten Unternehmen stellt
aber eine positive Wirtschaftlichkeit durch
eine nachhaltige Ausrichtung der Geschafts-
aktivitaten in Frage. Tendenziell weisen

die befragten Unternehmen im Branchenver-
gleich denn auch ein Uberdurchschnittliches
Wachstum und Profitabilitat aus.

Betont wird, dass Nachhaltigkeit langfristig
betrachtet werden muss.

Nachhaltige Investitionen kosten oft etwas
mehr, flhren aber Uber die Jahre zu erhohten
Einsparungen bei Betriebs- und Energie-
kosten. In der Hotellerie zu einer verbesserten
Attraktivitat. Fordermittel ergeben
zusatzliche, positive finanzielle Effekte.

Die Umstellung auf E-Mobilitat wieder-

um rechnet sich nach 3 bis 4 Jahren durch
geringere Treibstoff- und Unterhaltskosten.
Unternehmen sind auch uberzeugt,

dass ihre nachhaltige Ausrichtung zu einer
hoheren Mitarbeitermotivation, geringerer
Fluktuation und in der Folge zu weniger
Fehlerkosten fuhrt.
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Positive Effekte spuren die Unternehmen
im Bereich ihrer Reputation. Die Vorreiter-
rolle schafft eine neue Ausstrahlungskraft,
weckt Interesse bei Produkten und Dienst-
leistungen, sie vernetzt, 6ffnet Turen und
erleichtert die Rekrutierung von dringend
gesuchten Fachkraften. Positive wirt-
schaftliche Effekte, welche nur schwer zu
beziffern sind.

Zukunftssicherung im Fokus

Den grossten Nutzen sehen die beteiligten
Unternehmen aber in ihrer langfristigen
Positionierung und Zukunftssicherung. Sie
erachten deshalb eine rein finanzielle
Betrachtungsweise als schlechte Ratgeberin,
sie wollen Positives bewirken und Wett-
bewerbsvorteile schaffen. Dafur sind

sie auch bereit, kurzfristig Ergebnisabstriche
zu machen.

Nachhaltigkeit zahlt sich in der Uberzeugung
der Studienteilnehmenden immer aus.

Diese Haltung ergibt sich aus dem spurbaren
Selbstverstandnis, dass Profitmaximierung
nicht die Welt bedeutet. Es geht vielmehr
darum, das Unternehmen erfolgreich in die
Zukunft zu fuhren und es einer nachfol-
genden Generation in einem leistungsfahigen
und erfolgreichen Zustand zu Ubergeben.

Systematische und ganzheitliche Nach-
haltigkeitsarbeit kostet Zeit und Geld.

Oft beginnt man im Kleinen und steigert
den Mitteleinsatz, wenn erste Erfahrungen
gemacht und Erfolge zu verbuchen sind.
Die Dinge langfristig zu betrachten hilft,
Ausgaben fur Nachhaltigkeit im richtigen
Kontext zu betrachten und finanzielle
Mittel fir Investitionen effizient zu steuern.

Denken Sie langfristig, denn Nachhaltig-
keit ist ein personelles und monetares
Investment!




HOW TO

Keine Frage, Nachhaltigkeitist ein vielschichtiges und komplexes Thema. Diese Studie zeigt viele
Moglichkeiten, das eigene Unternehmen okologisch, sozial und wirtschaftlich erfolgreich
auszurichten. Entscheidend fur Beginner ist: zu beginnen! Denn relevante Erkenntnisse ergeben
sich nur aus dem fortlaufenden Lernprozess. Um die Lernkurve zu beschleunigen kann es
ratsam sein, sich an den folgenden zusammenfassenden Studienerkenntnissen zu orientieren:

DO's

Machen Sie Nachhaltigkeit zur Chefsache! Und ziehen
Sie ihre Mitarbeitenden auf allen Stufen in den Pro-
zess mit ein. Leben Sie vor und seien Sie authentisch!

Identifizieren Sie mit einer systematischen Auslege-
ordnung die relevanten Handlungsfelder. Orientieren
Sie sich an Daten und Fakten und schaffen Sie

damit intern eine einheitliche Sprache und Sichtweise.

Verstehen Sie das Thema Nachhaltigkeit als Teil
des Kerngeschéaftes und verankern Sie siein ihrer
bestehenden Unternehmensstrategie.

Richten Sie diese nach 6kologischen, sozialen und
wirtschaftlichen Zielen neu aus.

Schaffen Sie eine offene, transparente und wert-
schatzende Unternehmenskultur, eine lernende
Organisation, die vertraut und den Mitarbeitenden
Freiraume gibt. Nur so sind heute Uberdurch-
schnittliche Leistungen moglich.

Bleiben Sie pragmatisch und konzentrieren Sie sich
auf das, was sie selbst beeinflussen konnen.
Zeigen Sie Ausdauer: Nachhaltigkeit braucht Zeit
und bedeutet viel Kleinarbeit.

DONT'S

Suchen Sie keine Einheitslésung. Ihr Unternehmen
ist einmalig und verlangt einen individuellen Weg.
Nachhaltigkeitsarbeit erfordert Denkarbeit!

Setzen Sie keine unrealistischen Ziele. Massnahmen
und Projekte mussen sich an den eigenen Moglich-
keiten und Ressourcen orientieren. Gehen Sie Thema
fUr Thema, Schritt fur Schritt vor!

Versuchen Sie nicht, alles allein zu machen.

Binden Sie Schlusselpersonen im Unternehmen mit
ein.Vernetzen Sie sich und holen Sie Expertenwissen
an Board, um neue Themen effizient anzugehen.

Kommunizieren Sie nichts zum Thema Nachhaltigkeit,
wenn Sie nichts zu sagen haben: Leere Inhalte
erzeugen keine Aufmerksamkeit und werden rasch
als Greenwashing verstanden!

Orientieren Sie sich nicht an kurzfristigen Gewinnen.
Okologische und soziale Nachhaltigkeitsarbeit

ist eine Investition in die Zukunft und zahlt sich vor
allem langfristig aus.
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Wir unterstutzen Unternehmen und Organisationen dabei, Nachhaltigkeit ganzheitlich in allen
Bereichen erfolgreich umzusetzen.

Dabei schauen wir uns genau an, wo Sie mit Ihrem Unternehmen stehen, vermitteln bei Bedarf
Wissensgrundlagen, unterhalten uns uber |hre Absichten und Ziele, Moglichkeiten und Mittel
und erarbeiten dann mit Ihnen gemeinsam einen machbaren Weg, den wir mit Ihnen zusammen

umsetzen.

Dieser Weg ist nie der gleiche und passt sich immer den individuellen Gegebenheiten und Anfor-
derungen an. Ob Geradlinig oder im Zickzack — eine ganzheitliche Betrachtung ist uns wichtig,
doch manchmal macht es auch Sinn, Schritte vorzuziehen oder zurtckzustellen. Partnerschaften,
Synergien und Kooperationen sind gerade in kleinen und mittelstandischen Unternehmen

mit finanziellen Limits oder quantitativen Einschrankungen oft ein Uberraschender Erfolgsfaktor.
Kreative Losungen zu suchen und ,,Out of the Box® zu denken, ist unser Anspruch — wir kommen
nicht als klassische Berater, sondern als Komplizen, Impulsgeber und Mutmacher mit langjahriger
praktischen Erfahrung, die wir an Sie weitergeben wollen.

Unsere Dienstleistungen umfassen folgende Kompetenzfelder:

Strategie
Nachhaltigkeit im Kerngeschaft
und in der Organisation verankern

« System- & Impact-Analyse
 Stakeholder-Einbezug & Analyse
« Strategiedefinition
 Operationalisierung

und Umsetzung

Fihrung & Kultur
Die Organisation sensibilisieren,
befahigen und entwickeln

» Purpose, systemische
Vision & Mission

« 1:1 Fuhrungsbegleitung

« Schulungen

« Change Management

Klimamanagement
Verstehen, Messen, Reduzieren,
Kompensieren

- CO2-Bilanzierung
» Klimastrategie

- SBTI

« Kompensation

Lieferkette
Lieferanten in die eigene Nach-
haltigkeitsstrategie einbinden

« Nachhaltigkeitsauswirken
verstehen
 Risikomanagementin
der Lieferkette
« Interne Strukturen und Prozesse
« Zusammenarbeit mit Lieferanten

Kreislaufwirtschaft
Geschlossene Energie- und
Materialkreislaufe entwickeln

« Okosystem-Diagnose

« Zirkulare Geschaftsmodelle

« Management von Abfall,
MUll und Wasser

Kommunikation
Glaubwurdig kommunizieren

« Kommunikationsstrategie

- Botschaften

- Nachhaltigkeitsreporting &
Berichte

» Reporting Standards

Fur mehr Information:
www.terra-institute.eu

51 . UNSERE KOMPETENZEN




UBER UNS

INAVANT_lab und Terra

Inavant_lab wurde von Cindy Ortlieb und
Damian Wirth gegrindet. INAVANT ist

ein Begriff aus der ratoromanischen Sprache
und bedeutet «vorwartsmachen».

Wir wollen Menschen und Unternehmen
dazu inspirieren, die durch den Klimawandel
bedingten Herausforderungen als Chance
zu verstehen und den Wandel entschlossen
indie Hand zu nehmen.

Dabei gilt es durch okologisch, ckonomisch
und soziales Handeln langfristige Wett-
bewerbsvorteile aufzubauen und so einen
gesellschaftlichen Beitrag an eine bessere
Zukunft zu leisten.

Wahrend der Arbeit an der Studie hat sich
eine enge Partnerschaft zwichen Inavant
und Terra entwickelt, die zur Grundung eines
neuen Terra-Standortes in der Schweiz
gefuhrt hat.

Projektteam

Damian Wirth arbeitete in verschiedenen Unternehmen
und Branchen als aktiver CEO und Verwaltungsrat

von mittelstandischen, international operierenden
Familienfirmen. Seit 2015 begleitet er in aktiver
Fuhrungsrolle und Berater Eigentumer und Fuhrungs-
kraft in Strategie- und Nachhaltigkeitsprojekten.

Studium der Betriebswirtschaft an der Universitat
Stankt Gallen sowie Digitale Transformation (EMBA)
an der Hochschule fur Technik und Wirtschaft Chur.
Weiterbildung im Bereich nachhaltiger Unter-
nehmensfihrung bei TERRA INSTITUTE in Brixen (IT).

damian.wirth@inavant-lab.ch

Cindy Ortlieb war lange Jahre als Kommunikations-
und Medienfachfrau fur Marken wie KJUS, FREITAG
und SCHLOSSBERG als Marketingverantwortliche
tatig. Heute unterstutzt sie Unternehmen als Projekt-
leiterin und Beraterin bei der Entwicklung und
Implementierung neuer kundenzentrierter, digitaler
Geschaftsmodelle.

Ausbildung zur Kommunikationsfachfrau an der
Westdeutschen Akademie fur Kommunikation in Kéln
sowie Studium der Medienwirtschaft an der Hoch-
schule fur Medien in Stuttgart. Weiterbildung in Digital
Brand Management an der ZHAW Zrich.

cindy.ortlieb@inavant-lab.ch

Carola Dieners ist Textil-Ingenieurin und verantwortete
in unterschiedlichen Unternehmen die Bereiche
Nachhaltigkeit, Produkt- und Innovationsmanagement
sowie [T. Heute ist sie als selbstandige Beraterin

sowie als Dozentin fur Business Innovation tatig und
unterstitzt Fihrungskrafte und Eigentimer

im Bereich nachhaltiger Unternehmensfihrung.

Studium zur Dipl. Textil-Ingenieurin an der HS
Niederrhein sowie MBA Generalmanagement

an der HTWG Konstanz. Weiterbildungen in

Design Thinking und Sustainability Reporting (GRI).

carola.dieners@inavant-lab.ch
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Mit den beiden Initiatoren der vorliegenden Studie «Wege zur Nachhaltigkeit, Damian Wirth
und Cindy Ortlieb, wird das Terra-Team um einen Standort in der Schweiz erganzt.

TERRA INSTITUTE

Das Terra Institute ist 2010 aus der Vision von
Evelyn Oberleiter und GUnther Reifer entstanden,
zwei Pionieren der Nachhaltigkeit, die die
Notwendigkeit sahen, das Wirtschaftssystem wieder
mit der Natur und ihren Gesetzmassigkeiten

zu verbinden. Im Laufe der Jahre hat sich das Terra
Institute mit einem interdisziplindren Team

aus erfahrenen Beratern, Coaches und Trainern als
Nachhaltigkeits-, Strategieberatung und Leader-
shipinstitut europaweit etabliert, fUhrend in

den Schwerpunkten Reporting, Kreislaufwirtschaft,
Lieferkette, Klima und Kulturentwicklung.

Als Servicepartner fur alle organisationalen Themen
der Nachhaltigkeit (Reporting, Lieferkette, Klima

und CO2, Kreislaufwirtschaft, Biodiversitat u.a.) be-
raten und begleiten wir seit nunmehr 15 Jahren
Unternehmen, die authentisch nachhaltig sein und
kommunizieren mochten und aktiv zu einem positiven,
globalen Wandel beitragen. Dafur stehen wir mit
Fachberatung, Prozessbegleitung, Coaching und
Training zur Verfugung. Vom Grundlagenworkshop,
uber die Entwicklung einer individuellen Nach-
haltigkeitsstrategie mit Blick auf die neue
Nachhaltigkeitsberichtspflicht bis hin zur Geschafts-
modellinnovation begleiten wir Sie sicher und
zielorientiert auf Ihrem Weg der Transformation.

TERRA ACADEMY

Die Terra Academy ist ein Online-Lernportal, das auf
eine prazise und didaktisch ansprechende Art

und Weise Schulungen und Qualifikationen in den
Bereichen ESG, Klima und Nachhaltigkeit bietet.

Die Kurse werden von Berater:innen des Terra Insti-
tutes mit langjahriger Branchenerfahrung konzipiert
und geleitet. Dabei kann gewahlt werden zwischen
eigenstandigem Lernen, blended learning oder einem
massgeschneiderten Kurs. Derzeit sind alle Programme
invier Sprachen (DE, EN, IT & ES) verfigbar.

Das Bildungsangebot reicht von Basiskenntnissen

der Nachhaltigkeit Uber sektorenspezifisches Wissen,
bis hin zu vertiefendem Fachwissen.

Die Terra Academy unterstutzt Unternehmen dabei,
ihre Klimaversprechen einzuhalten und bei Mit-
arbeiter:innen Bewusstsein und Motivation zu stiften,
sie in Punkto Regulierungen aktuell zu halten und

auf eine nachhaltige Transformation in Richtung
Innovation und Kreislaufwirtschaft vorzubereiten.

53 . ZUSAMMENARBEIT



VIDEOS: Terra Academy erklart die Hintergrunde

Was treibt die Gesellschaft und Unternehmen an?
Wertewandel, Ungewissheit & Purpose

In diesem Video spricht Terra Uber die grossen
gesellschaftlichen, 6konomischen und 6kologischen
Veranderungen, die unsere Gesellschaft beeinflussen
und die Art, wie Unternehmen heute und in Zukunft
arbeiten.

Sustainable Development Goals —
Herkunft & Funktionsweisen

Die nachhaltigen Entwicklungsziele der Vereinten
Nationen bieten einen der ersten internationalen
Anhaltspunkte, um nachhaltige Entwicklung von einer
abstrakten Idee hin zur Realitat zu fuhren.

Griinde fir den Klimawandel — Unser Wirtschafts-
system und der Earth Overshoot Day

Terra erklart, welche Rolle unser Wirtschaftssystem
im Zusammenhang mit dem Klimawandel spielt und
beleuchtet die Problematik des Earth Overshoot Days.

Zukunftsszenarien -
Klimawandel und Demographie

Wie sehen mogliche Zukunftsszenarien fur unser
Klima aus, wie der zuklnftige Klimawandel

und wie verandert sich die Demographie in diesem
Zusammenhang?

errae

institute

Terra Institute GmbH
www.terra-institute.eu
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DANK

Esistuns ein grosses Anliegen allen Teilnehmenden der Studieninterviews fur ihre Offenheit,

ihre Zeit und unkomplizierte Unterstutzung herzlichst zu danken!

Danken mochten wir auch unseren Netzwerk-Partnern, welche uns bei mit Rat und Tat bei

der Durchfuhrung der Studie geholfen haben:

Schweizer Tourismusverband
Romy Bacher, Leiterin Nachhaltigkeit
Philipp Niederberger, Direktor

Swiss Textiles
Nina Bachmann, Nachhaltigkeit Technologie, Mitglied der GL

Swissmem
Christine Roth, Ressortleiterin Umwelt

6bu — Der Verband flr nachhaltiges Wirtschaften
Olmar Albers, Geschaftsleiter CEO

WWF Schweiz
Damian Ottli, Head Markets

Fur die finanzielle Unterstitzung geht ein besonderer Dank
an die HELBLING GRUPPE und
an die THURGAUER KANTONALBANK.

.H helbling [

Thurgauer
Kantonalbank
FURS GANZE LEBEN

Kompetenzpartner

Der Verband for
nachhaltiges Wirtschaften

obu — Der Verband fur nachhaltiges Wirtschaften
www.oebu.ch
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NACHHALTIG

Der grosse Hebel

Nachhaltige Produkte sind ein Muss. Das haben in
den vergangenen Jahren immer mehr Unternehmen
erkannt. Warum? Unternehmen haben hier den
wichtigsten Hebel, um 6kologisch und sozial negative
Auswirkungen zu reduzieren, den Erwartungen

und Bedurfnissen der Kundschaft gerecht zu werden
und so ihre langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu
sichern. Es gilt, den Prozess der Produktinnovation
und das existierende Produkt- und Serviceport-

folio in diesem Sinne umzuwandeln und zu scharfen.
Mehr als 80 Prozent aller produktbezogenen Umwelt-
auswirkungen werden in der Entwicklungsphase
eines Produktes definiert. Entscheidungen tber das
Produktkonzept, wie z.B. der Auswahl von Materialien
und den Fertigungsmethoden, kommen eine neue
Bedeutung zu. Dadurch haben die Unternehmen

hier besonders grosse Gestaltungs- und Einfluss-
moglichkeiten.

Altes neu denken: INVINEO machts vor
Nachhaltige Produkte zu entwickeln bedeutet,
neue Perspektiven einzunehmen, neu zu denken.
Das belgische Unternehmen INVINEO hat das
getan und geht mit der neuen Weinverpackung mit
gutem Beispiel voran.

Das Problem: Die klassische Glasflasche verbraucht
bei der Herstellung viel Energie und ist damit nicht
nur eine teure, sondern auch eine sehr CO2-intensive
Verpackung.

Die Lésung: INVINEO entwickelt ein innovatives Wein-
ausschanksystem flr Gastronomiebetriebe.

Die neue Verpackung basiert auf einem «Bag-in-Box
Konzept» und teilt die Funktionen der Verpackung auf:
Derjenige Teil, der mit dem Wein in BerUhrung kommt
und ihn vor Luft schitzt, besteht aus einem speziellen
Polymermaterial. Dieses Einweg-Material wird

Uber die bestehenden Recyclingstrome entsorgt.
Derjenige Teil, der Lagerung und Transport ermaoglicht
und in Bezug auf Gewicht und Umwelt besonders
negativ wirkt, wird zurtickgefuihrt und wiederverwendet.
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RODUKT

Verpackung und Weinausschanksystem INVINEO

Der Effekt: Die Weinqualitat bleibt gleich, wahrend
der CO2-Fussabdruck sich um 75% reduziert.

Die Markteinfuhrung: Wein ist ein emotionales
Produkt mit viel Tradition. Um sicherzustellen,

dass die Kunden die neue Losung akzeptieren wur-
den, schuf INVINEO zusatzliche Nutzenargumente:
Lange Haltbarkeit, die Vermeidung von Weinverlusten,
die richtige Temperierung sowie ein umfassendes,
loT-gestutztes Serviceangebot runden das neue
Produkt ab.

Die Voraussetzung: Vision, Mut und Unterstitzung
Innovationen im Zuge einer Nachhaltigkeitsstrategie
umzusetzen, ist anspruchsvoll. Der entsprechende
Transformationsprozess betrifft den Kern eines Unter-
nehmens, birgt Unsicherheiten und zahlreiche
Hemmnisse. Besonders wichtig sind deshalb neben
einer Vision die klare Positionierung und eine
konsequente Haltung. Dem Management kommen
also eine zentrale Rolle und zusatzliche Verant-
wortung zu. Entschlossenes Handeln, eine Portion
Mut und Offenheit gegentiber Neuem sind fur

den Erfolg unerlasslich. Entsprechend sind Verbind-
lichkeit, Durchhaltevermogen und Flexibilitat von
grosser Bedeutung.



3 SCHRITTE: Produktportfolios transformieren

Produktportfolios haben sich in Unternehmen meist
uber Jahre entwickelt, sind umfangreich und wirt-
schaftlich bedeutsam. Eine Umstellung auf Nach-
haltigkeit scheint Vielen kaum maglich. Meist werden
deshalb im Rahmen von Neuentwicklungen beste-
hende Sortimentsteile schrittweise abgelost. Ein zeit-
intensiver, aber sinnvoller und pragmatischer Weg.
Trotzdem ist es hilfreich, das bestehende Portfolio

in Bezug auf Nachhaltigkeit genau zu verstehen und
die Transformation schrittweise zu planen. Folgender
Analyseprozess dient hierfur als hilfreiches Tool:

Schritt 1: Verstehen

Im ersten Schritt geht es einerseits darum, die
aktuellen Problemfelder und ihre Auswirkungen zu
verstehen und zu analysieren. Die zentrale Frage ist:
Welche Risiken und welche Positivbeitrage beinhalten
unsere Produkte? Anderseits ist festzulegen, welche
Ziele die Neuausrichtung des Produktportfolios
erreichen soll. Geht es beispielsweise primar um die
Reduktion des CO2-Fussabdruckes oder steht im
Zentrum der BemuUhungen, die Kreislauffahigkeit
sicherzustellen? Nur wer den Prozess an klaren Zielen
ausrichtet, kann ihn steuern. Zugleich ist es uner-
lasslich, zu akzeptieren, dass den eigenen Nachhaltig-
keitszielen die Erwartungen der Kunden gegenuber-
stehen - denn hier kommen auch Anforderungen nach
Qualitat, Funktion oder Preis zum tragen.

Zentralist also, die Wertschopfungskette und die
Erwartungen der Kunden genau zu verstehen.

Die relevanten Aspekte sind von Branche zu Branche
unterschiedlich. In der Textilindustrie konnen
fragwurdige Arbeitsbedingungen oder toxische Hilfs-
mittel relevante Themen sein, bei Herstellern

von Elektronik-Komponenten die Verwendung
kritischer Materialien.

Schritt 1:
VERSTEHEN

Schritt 2:
SEGMENTIEREN

Schritt 2: Segmentieren

Im zweiten Schritt wird der Handlungsfokus definiert.
Bei einem Uberschaubaren Sortiment ist dies schnell
erledigt. Ist das Portfolio jedoch umfangreicher,

stellt sich die Frage der Prioritat. Liegt diese auf den
umsatzstarksten Produkten, auf den grossten
Emittenten, auf Produkten, die am einfachsten an-
zupassen sind oder beginnt man doch lieber

mit einem Nischenprodukt, um zu lernen und Fehler-
quellen zu finden?

Ist diese Frage entschieden, kann die Segmentierung
beginnen: Welche Produkte sind im Sinne der definier-
ten Ziele problematisch, welche sollte man lieber
heute als morgen aus dem Sortiment nehmen, welche
leisten einen Positivbeitrag und werden daher aus-
gebaut und welche verfligen Uber ein neutrales Profil?

Schritt 3: Erneuern

Nach dieser Vorarbeit ist der Zeitpunkt gekommen,

die Transformation in Gang zu setzen. Eine vernunftige
Portion Pragmatismus, eine konsequente Prozess-
fuhrung sowie die Verzahnung aller betroffenen
Abteilungen wie Entwicklung, Beschaffung, Produktion
oder Verkauf sind dafur Voraussetzung. Nur so

stellen Sie langfristig ein breites Verstandnis und eine
bereichsubergreifende Unterstitzung im gesamten
Unternehmen sicher.

Voraussetzung Fehlerkultur

Change-Prozesse brauchen regelmassige Kontrollen
und eine positive Fehlerkultur. Nur wer aus Rick-
schlagen lernt, kann sich verandern. Wo notwendig,
kann und muss der eingeschlagene Weg ange-
passt oder korrigiert werden. Nur so kann ein Unter-
nehmen nachhaltig seine Ziele erreichen.

Schritt 3:
ERNEUEREN

« Welche Positiv-,welche
Negativbeitrage leisten
unsere Produkte
und Serviceleistungen?

« Welche Risiken ergeben
sich Uber den Lebens-
zyklus der Produkte?

» Welche Erwartungen
haben unsere Kunden
und Stakeholder?

« Welche Nachhaltigkeits-
ziele verfolgen wir?

Produkt- und Serviceportfolio weiterentwickeln

Welches ist der Handlungs-
fokus, nach welchen
Kriterien wir das Portfolio
entwickeln und erneuern?

Welche Produkte leisten
welche Positivbeitrage
und wollen wir fordern?

Welche Produkte leisten
Negativbeitrage und
wollen wir zurtickbinden?

« Welche inhaltlichen und

zeitlichen Ziele setzen
wir fur die Erneuerung
unseres Portfolios?

« Wieintegrieren wir

die Zielanforderung
derverschiedenen
Unternehmensbereiche?

Wie Uberprufen wir
Fortschritt und Erfolg?

3 SCHRITTE: Produktportfolios transformieren
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OKODESIGN: Produkte nachhaltig entwickeln

Was bedeutet eigentlich «Okodesign»?

Die Europaische Umweltagentur definiert den Begriff
wie folgt: «Die Integration von Umweltaspekten in

den Produktentwicklungsprozess, indem ¢kologische
und 6konomische Anforderungen in Einklang gebracht
werden. Okodesign beriicksichtigt Umweltaspekte

in allen Phasen des Produktentwicklungsprozesses
und strebt Produkte an, die wahrend des gesamten
Produktlebenszyklus die geringstmaoglichen Umwelt-
auswirkungen haben.»

Die grundlegende Herausforderung

Es geht also um eine Balance zwischen ckonomischen
und dkologischen Anforderungen. Okologisch
bedeutet etwa, den CO2-Fussabdruck zu reduzieren,
den Anteil an recyceltem Material zu erhohen,

den Energiekonsum wéahrend der Nutzungsphase

zu reduzieren oder bessere Voraussetzungen

fur die Wiederverwertbarkeit am Ende des Lebens-
zyklus zu schaffen. Auch soziale Aspekte sind
hierbei zu berucksichtigen. Dabei werden die Ziele
absolut oder prozentual definiert, immer im
Vergleich zu den aktuellen Produkten.

Ein tragfahiger Business Case muss aber zugleich
den 6konomischen Anforderungen gerecht werden.
Produkte sollen den Bedurfnissen der Kundinnen
entsprechen, missen technisch umsetzbar und
schlussendlich profitabel sein. Okologische

und 6konomische Ziele konnen sich widersprechen.
Deshalb sind ebenso kreative wie pragmatische
Losungsansatze gefragt. Denn nur ein Produkt, das
letztlich allen Anforderungen entspricht, kann
erfolgreich sein.

Die Bedeutung des Produktentwicklungsprozesses
Der Entwicklungsprozess verursacht 80% der
Umweltauswirkungen eines Produktes. Obwohl die
Maoglichkeiten zur Veranderung in den frihen
Entwicklungsphasen am grossten sind, mussen alle
Phasen von der Ideenfindung bis zur Markt-
einfuhrung berucksichtigt werden. Die Entwickler
stehen also vor der Herausforderung, sowohl

die Umweltauswirkungen als auch Funktionalitat,
Qualitat und Kosten des Produktes gleicher-
massen zu verbessern.

Die nachstehende Tabelle enthalt Aspekte, die hin-
sichtlich Okodesign zu berticksichtigen sind.

Sie erhebt keinen Anspruch auf Allgemeingultigkeit.
Um relevante Fragen zu formulieren, ist es wichtig,
die Wirkungsweise eines Produktes Uber die
gesamte Wertschopfungskette zu verstehen.
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Nachhaltigkeit im Lebenszyklus

Ein Produkt wirkt in allen Phasen seines Lebens-
zyklus' auf die Umwelt. Von der Rohstoff-Gewinnung,
der Herstellung, Uber die Nutzung bis hin zum Ende
der Lebensdauer. Entscheidend ist deshalb, das
Produkt in seinem gesamten Kontext zu betrachten
und Losungen dort zu suchen, wo sie den grossten
Effekt haben. Die Nutzungsphase eines Produktes
spielt dabei oft eine entscheidende Rolle. Dabei
darf eine Verbesserung in einer Lebenszyklusphase
nicht zu grosseren Verschlechterungen in einer
anderen fihren. Das Ziel besteht vielmehr darin,
Produkte, Komponenten und Materialien im
Kreislauf zu fuhren und somit eine nachhaltige
Produktentwicklung voranzutreiben.

Methodische Hilfestellungen

Wie sich ein Produkt Uber seine gesamte Lebensdauer
hinweg auf die Umwelt auswirkt, kann eine Lebens-
zyklusanalyse ganzheitlich bewerten. Diese Methode
istin den Normen ISO 14040 und ISO 14044 definiert
und bietet eine strukturierte Herangehensweise

zur Bewertung. Konkret werden verschiedene umwelt-
bezogenen Faktoren wie CO2-Intensitat, Wasser-
verbrauch, Energie- und Ressourceneinsatz, Schadi-
gung der biologischen Vielfalt, Abfallintensitat oder
Kreislaufaspekte der eingesetzten Materialien in die
Analyse einbezogen. Die unterschiedlichen Ergebnisse
mussen Ubrigens nicht zu homogenen Erkenntnissen
fuhren. Ein gut recyclebares Produkt beispielsweise
kann einen hohen CO2-Fussabdruck aufweisen.

Es ist deshalb wichtig, die verschiedenen Erkennt-
nisse gegeneinander abzuwagen.

Beispiele aus der Praxis

Die folgenden Beispiele geben einen spannenden
Einblick in die Praxis. Drei Produkte aus vollig
verschiedenen Anwendungsgebieten zeigen, wie
unterschiedlich die Wege Richtung Okodesign
aussehen kdnnen.



5 PHASEN des Entwicklungsprozesses

Beispiele, mit denen sich Entwickler im Okodesign-Prozess beschaftigen

Phase 1: IDEENFINDUNG

Verkaufen oder vermieten

Bei einem Dienstleistungsmodell kann es wirtschaft-
lich interessant sein, ein langlebiges Produkt zu
entwickeln, das weniger reparaturanfallig und wieder-
verwendet werden kann.

Funktionen zur Vernetzung

Vernetzungs- oder Konnektivitatsfunktionen erfordern
zusatzliche Elektronik und Standby-Strom. Wenn
solche Funktionen nicht nétig sind, konnen also er-
hebliche Treibhausgasemissionen vermieden werden.

Phase 2: KONZEPT

Der geeignete Antrieb

Wird ein Antrieb haufig verwendet, ist ein effizienter
Motor von Vorteil. Ansonsten ist ein Motor,

der weniger Energie und kritische Ressourcen fur
seine Produktion bendtigt, die bessere Wahl.

Werkstoffe: Metalle oder Polymere

Bei einer hohen Recyclingquote im Absatzmarkt kann
Metall die beste Option sein. Wenn das Produkt

am Ende seines Lebenszyklus eher verbrannt wird,
empfiehlt sich eine Losung auf Polymerbasis.

Phase 3: DESIGN

Beschichtungsarten

Die Wahl einer Beschichtung ist oft von Zielkonflikte
begleitet. Sollen eine hochwertige Optik und

hohe Widerstandsfahigkeit bzw. lange Lebensdauer
bezahlbar bleiben, kann dies rasch auf Kosten

der Umwelt gehen.

Sensor-Prézision

Eine sehr genaue und zuverlassige Sensorfunktion
erfordert mehr Rechenleistung. Mehr Rechenleistung
bedeutet mehr aktive elektronische Komponenten.
Und diese machen einen erheblichen Teil des 6kolo-
gischen Fussabdrucks von Geraten aus.

Phase 4: INDUSTRIALISIERUNG

Lieferantenwabhl

Elektronikplatinen herzustellen ist sehr energie-
intensiv. Der Strom-Mix eines Lieferanten kann
deshalb einen erheblichen Einfluss auf die Produkt-
Okobilanz des Produktes haben.

Produktionsdetails

Fur die Herstellung von Kunststoffteilen gibt es
verschiedene Arten von Spritzgiessmaschinen.
Diese Maschinentypen sind einmal mehr, einmal
weniger energieeffizient.

Phase 5: ROLLOUT

Konsumentenerwartung

Bei Start der Produktion, tendiert man oft dazu, den
Qualitatsanspruch sehr hoch anzusetzen. Die Ver-
braucher nehmen diese Qualitat jedoch nicht immer
wahr und erwarten sie auch nicht. Um negative Um-
weltauswirkungen zu vermeiden ist es entscheidend,
die Anforderungen der Kunden genau zu kennen.
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BEISPIEL 1:

Das Ganze ist mehr als die Summe seiner Teile

Die Ausgangslage

Die Aufgabe war das Re-Design eines Bugelsystems

- ein Elektrogerat, hergestellt in grossen Stiickzahlen.
Ublicherweise liegen die traditionellen Anforderungen
an das Entwicklungsteam darin, ein solches Produkt
kosteneffizient, zuverlassig und in einem ansprechen-
den Design zu gestalten. Nun galt es zusatzlich,

den CO2-Fussabdruck des Produktes zu reduzieren
und die Kreislauffahigkeit zu verbessern.

Die Herangehensweise

Von Beginn an und tber alle Phasen des Entwicklungs-
prozesses hinweg arbeiteten die Produktentwickler
deshalb mit zwei zusatzlichen, messbaren Kennzahlen
(KPI): dem CO2-Fussabdruck des Produktes, ermit-
telt von der Rohstoffgewinnung bis zum Ende der
Lebensdauer, sowie einem Indikator fur die Kreislauf-
fahigkeit der verwendeten Materialien. Die beiden
Kennzahlen waren Orientierungsgrosse und steter
Begleiter fur das Projektteam, welches sich aus
Entwicklern, Marketingleuten sowie einem Controller
zusammensetzte.

Um den gestellten Anforderungen gerecht zu werden
- Preis, Qualitat, Funktion und Umwelt — besprach
das Team alternative Konzept- und Designlosungen
laufend mit den unterschiedlichen internen und
externen Anspruchsgruppen. Diese interaktive und
quantifizierte Arbeitsweise ermaoglichte Entscheidun-
gen auf der Grundlage von Fakten und dadurch

eine Losung, die allen gesteckten Zielen entsprach.

Die Lésung

Der «Hotspot» in puncto Energieeffizienz war das
Heizelement mit einem signifikanten Einfluss auf
den CO2-Fussabdruck des Produktes. Die gesetzten
Sicherheitsvorschriften gewahrten allerdings nur
einen beschrankten Spielraum, um hier massgeblich
einzugreifen.

Das Projektteam stand also vor der Herausforderung,
seine Ziele mithilfe einer Reihe kleiner Optimie-
rungen zu erreichen. Dazu wahlten sie geeignete
Materialien, verwendeten ein verbessertes

und intelligentes Steuerungssystem, reduzierten die
Abfallmenge in der Produktion, evaluierten eine
alternative Oberflachenbeschichtung und implemen-
tierten verschiedene Verbesserungen im Herstellungs-
prozess. Dabei waren Ausdauer, Beharrlichkeit

und Motivation gefragt. Denn obwohl die Ansatze
teilweise unscheinbar wirkten, zeigten sie in der
Summe dennoch Wirkung: Ohne die Anforderungen

in Bezug auf Qualitat, Herstellungskosten und
Funktionalitat negativ zu beeinflussen, gelang es dem
Projektteam, den CO2-Fussabdruck des neuen
Blgelautomaten im Vergleich zum Vorgangerprodukt
um 30% zu senken.

MERKE: Auch viele kleine Massnahmen fiihren zu
messbaren Verbesserungen. Sie kdnnen oft ein-
facher akzeptiert und schneller umgesetzt werden.

BUGELSYSTEM: CO2-Fussabdruck im Laufe des Entwicklungsprozesses (in to CO2-a4qu)

bestehendes Produkt

Konzept

Prototyp 1

Prototyp 2

Prototyp 3

flnales PrOdUKt _ < .................... i 30%

Produkt- und Serviceportfolio weiterentwickeln
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BEISPIEL 2:

Eine Frage der Technik

Die Ausgangslage

Hier geht es um einen Bewegungsmelder, der in der
Gebaudetechnik eingesetzt wird. Er besteht aus
einem Gehause und verschiedenen elektronischen
Komponenten. In dieser Branche ist der Konkurrenz-
druck hoch und die Herstellungskosten sind stark
optimiert. Die Bandbreite von Produkten am Markt
bezlUglich Messgenauigkeit und Preis ist dennoch
gross. Und auch der CO2-Abdruck variiert stark:

Bei gleicher Funktion liegt der Unterschied zwischen
dem Produkt mit dem hdchsten und dem mit dem
niedrigsten CO2-Fussabdruck bei 35%! Die Aufgabe
an das Entwicklungsteam bestand nun darin, den
CO2-Fussabdruck des eigenen Produkts zu redu-
zieren, ohne den Nutzerkomfort zu beeintrachtigen
oder die Kosten markant in die Hohe zu treiben.

Die Herangehensweise

Die Arbeit des Projektteams begann damit, eine
detaillierten Okobilanz der fiinf meistverkauften
Produkte dieser Art zu erarbeiten. Ziel war es,

die Ausgangslage erstmal genau verstehen.

Die Produkte hatten alle dieselbe Funktion, wiesen
jedoch sehr unterschiedliche Qualitaten bei

der Detektion auf. Dabei erkannten die Entwickler,
dass die Elektronik mit 7% des Gesamtgewichtes
der treibende Faktor fur den CO2-Abdruck war.
Und sie stellten einen direkten Zusammenhang
zwischen Detektionsgenauigkeit und CO2-
Belastung fest.

P1 P2 P3

<

co2

P4

Die Lésung

Der Grund dafur sind hochsensible Sensorfunktionen,
die mehr Signale verarbeiten als weniger sensible
Alternativen, und damit auch mehr aktive Elektronik-
komponenten erfordern. Entsprechend aktive
Komponenten herzustellen und zu nutzen, ist sehr
CO2-intensiv und erhoht zudem die Komplexitat

der Elektronikarchitektur. Fur das Projektteam ging
es in der Folge also darum, die Anwendungs-
anforderungen nochmals genau unter die Lupe

zu nehmen und die Produktgenauigkeit darauf
auszurichten.Und dank der entsprechenden Begleit-
massnahmen war das angestrebte Reduk-
tionspotential letztendlich tatsachlich umsetzbar.

MERKE: Hohe Anforderungen fiihren oft zu einem
grossen CO2-Fussabdruck eines Produkts.
Deshalb ist es von entscheidender Bedeutung,
die Anforderungen an Qualitat und Funktion
genau zu verstehen und kritisch zu hinterfragen.

Bestuckung
[l Passiv-Komponenten
Il Aktiv-Komponenten
Ml Leiterplatte

P5

»

<

tief Genauigkeit Detektion

| o

hoch

CO2-Fussabdruck nach Komponenten-Gruppen von 5 unterschiedlichen Bewegungsmeldern
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BEISPIEL 3:

Manchmal gibt es mehr als einen Weg

Die Ausgangslage

Im dritten Beispiel geht es um Bauteile aus glasfaser-
gefllltem Polyamid. Solche Bauteile kommen in
Kichengeraten zum Einsatz und sind wahrend der
Nutzungsphase einer hohen mechanischen Belastung
ausgesetzt. Dank Hochleistungs-Kunststoffen
konnen Mixer, Entsafter und Co kostenglnstig und
massenhaft produziert werden. Glasfasergefilltes
Polyamid hat den Vorteil, dass es mechanisch

sehr widerstandsfahig, hoch temperaturbestandig,
lebensmitteltauglich sowie im Vergleich zu alter-
nativen Materialien wie Edelstahl oder Aluminium
kostengunstig ist. Fur Kichengerate also kaum

zu ersetzen. Der Nachteil: Es hat einen hohen CO2-
Fussabdruck und keinen etablierten Recycling-Strom.
Gesucht war deshalb eine Losung, welche den
bestehenden Anforderungen an Kichengerate weiter-
hin gerecht wird, gleichzeitig aber beztglich Umwelt
und Kreislaufwirtschaft neue Perspektiven bietet.

Lésung 1: Abspecken

Ein erster Losungsansatz des Projektteams: so viel
Material wie moglich und damit auch CO2 einsparen.
Dazu wurden mithilfe modernster Simulationstechnik
Belastungsfahigkeit und Alterung der Teile analysiert,
berechnet und optimiert. Dadurch konnten tatsachlich
Wandstarken reduziert und wo nicht notwendig

ganz weggelassen werden. Auf diesem Weg gelang es
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Gewicht Element: 100 g

Bauteilsimulation mit unterschiedlichen Werkstoffen und Konstruktionslésung
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den Entwicklern, 35% des Materials und in der Folge
35% der CO2-Belastung des Produktes zu reduzieren.
Der Entwicklungsprozess war zwar aufwandig und
kostspielig, die Mehrkosten aufgrund der hohen Mate-
rialeinsparungen jedoch rasch amortisiert.

Loésung 2: Alternative Materialien

Eine zweite Losung bot die Verwendung alternativer
Materialien. Anstelle des kohlenstoffintensiven
Polyamids verwendete das Projektteam einen Mix aus
einfachen Kunststoff- sowie Standardmetallteilen.
Die jeweilige Zusammensetzung war abhangig

von den geforderten Produkteigenschaften. Konstruktiv
war diese Losung sehr anspruchsvoll, in Bezug auf
die Herstellkosten jedoch vergleichbar mit der ersten.
Das Ergebnis war umso Uberzeugender: Die CO2-
Reduktion betrug 50% zum urspruinglichen Produkt.
Zudem konstatierten die Entwickler ein wesent-

lich hoheres Recyclingpotential der verwendeten
Materialien.

MERKE: Materialart und -mengen beeinflussen
den CO2-Fussabdruck von Produkten massgeblich.
Um umweltfreundliche Lésungen zu finden,

ist Erfindergeist in Form von neuen Methoden

und Denkanséatzen gefragt.

Gewicht Element: 65 g
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KLIMAMANAGEMENT

Wenn sich heute Unternehmen mit dem Thema Nach-
haltigkeit beschaftigen, steht der Begriff «Klima»

an erster Stelle. Das Bewusstsein um das Problem

der Erderwarmung ist allgegenwartig. Erfreulicher-
weise! So wurde das «Klimamanagement» geboren.
Klimamanagement umfasst alle Massnahmen und
Strategien, die ein Unternehmen ergreift, um seinen
Beitrag zur Bekampfung des Klimawandels zu

leisten und die Auswirkungen des Klimawandels auf
das Unternehmen zu minimieren. Es beinhaltet nicht
nur die Identifizierung und Messung von Treibhausgas
(THG)-Emissionen und anderen Umweltauswirkungen,
die das Unternehmen verursacht, sondern auch

die Entwicklung und Umsetzung von Massnahmen zur
Reduzierung dieser Auswirkungen sowie die
Berichterstattung hierzu nach Innen und Aussen.

Das zentrale Instrument im Klimamanagement ist
die Klimabilanz. Sie gibt uns Auskunft Uber den
CO2-Fussabdruck eines Unternehmens, indem sie
den Energieverbrauch und die Emissionen von
Treibhausgasen entlang der Wertschopfungskette
nach definierten Standards und Methoden erfasst.
Die quantitative Bilanzierung bildet die notwendige
Voraussetzung, um Handlungsfelder und Klima-
reduktionsziele zu erarbeiten.

1 Warum

VERSTEHEN \

2 Kimabilanz
MESSEN

6 Berichterstattung
KOMMUNIZIEREN

5 Klimastrategie .4
UMSETZEN

3 Handlungsfelder
ANALYSIEREN

4 Reduktionsziele /

VERPFLICHTEN

Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an WWF

Bausteine des Klimamanagements im Unternehmen

Als weiterfuhrende Literatur empfehlen wir:

Einflhrung Klima-Management, Schritt fir Schritt zu

einem effektiven Klimamanagement in Unternehmen
Herausgeber: UN Global Compact Netzwerk Deutschland, 2022
Abrufbar unter: www.globalcompact.de
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Eine Klimabilanz zu erstellen, bedeutet zuallererst
eines: Arbeit! Und sie ist nur der erste Schritt.
Bevor ein Unternehmen mit der Inventarisierung
seiner Emissionen beginnen kann, gilt es das
Warum zu klaren. Hierfur ist eine Standort-
bestimmung notwendig. Warum also sollte
Klimamanagement geschaftsrelevant fur das
eigene Unternehmen sein? Folgende Frage-
stellungen kdnnen hierzu helfen:

In einer Aussenbetrachtung:

« Gibt es bereits konkrete Anforderungen oder
Erwartungen von Kunden bezuglich Klimaschutz
und der Erfassung und Berichterstattung von
THG-Emissionen?

« Mit welchen gesetzlichen Anforderungen ist
in naher und mittelbarer Zukunft direkt oder
indirekt zu rechnen?

- Wie agieren unsere Wettbewerber in Sachen
Klimaschutz?

« Welche Entwicklungen und Trends zeichnen
die eigene Branche aus?

In einer Innenbetrachtung:

« Wie stehen wir als Unternehmen zum Thema
Klimaschutz?

« Welchen Beitrag wollen wir hierzu leisten?

» Welche Beweggrunde, welche Chancen und Risiken
motivieren uns fur ein aktives Klimamanagement?

« Welche klimarelevanten Vorgange finden
in unserer Wertschopfungskette statt?

« Was wollen wir mit Klimamanagement konkret
erreichen?

» Welche Massnahmen haben wir bereits initiiert und
welche Datengrundlagen stehen zu Verfugung?

« Wie wollen wir uns organisieren und welche
Unterstutzung ist hilfreich?

« Welchen Zeitplan geben wir uns?

MERKE: Die nachfolgenden Ausfiihrungen geben
einen Uberblick zu den wichtigsten Begriffen,
Methoden, Standards und Vorgehensweisen im
Bereich des Klimamanagements.

Dabei geht es nicht um Vollstandigkeit, sondern
darum, ein erstes Verstandnis zu schaffen.




EXKURS: Emissionsquellen im Unternehmen

Greenhouse Gas Protocol

Eine systematische Erfassung von Treibhausgasen in
Unternehmen orientiert sich heute an international
anerkannten Richtlinien. Messungen werden dadurch
vergleichbar und bekommen Aussagekraft. Der inter-
national meist genutzte und wegweisende Methoden-
standard ist das Greenhouse Gas Protocol (GHG).

Emissionskategorien

Das GHG kategorisiert samtlich Emissionen entlang
der Wertschopfungskette eines Unternehmens.
Dazu gehdren Emissionen, welche das Unternehmen
selbst verursacht, aber auch vor- und nachgelagerte
Aktivitaten von Dienstleistern, Lieferanten und
Kunden. Fur die Abgrenzung unterschiedlicher
Emissionsquellen wurden drei Hauptkategorien,
sogenannte Scopes definiert:

Scope-1: umfasst alle direkten Emissionen,

welche aus der eigenen Geschaftstatigkeit des Unter-
nehmens resultieren. Dazu gehoren insbesondere
verbrauchte Primarenergietrager wie Erdgas, Heizol
oder Benzin.

Scope-2: umfasst alle indirekten Emissionen,
die durch die Erzeugung von zugekauften und im
Unternehmen eingesetzten Energien wie Strom,
Fernwarme oder Dampf entstehen.

Bezogene Elektrizitat, Dampf,
Heizung und Kahlung fir die eigene Nutzung

Scope 3 INDIREKT
Vorgelagerte Aktivitaten

Aktivitaten entlang der gesamten Wertschopfungskett eines Unternehmens

Direkte und indirekte Emissionen: Scope-1, 2, 3 nach GHG Protocol

Scope-3: umfasst alle Ubrigen indirekten Emissionen,
die aus vor- und nachgelagerten Unternehmens-
tatigkeiten resultieren. Das GHG teilt diese in

15 Unterkategorien ein, welche in nachstehender
Grafik abgebildet sind. Dazu gehort der Einkauf

von Materialien, Transporte wie auch die Nutzung der
Produkte und Dienstleistungen des Unternehmens
durch die Kunden.

C02-Aquivalente

Kohlenstoffdioxid CO2 hat mengenmassig die grosste
Wirkung aufs Klima und dominiert damit die 6ffent-
liche Wahrnehmung. Ein Unternehmen kann aber auch
andere Treibhausgase wie Methan CH-4 oder Lachgas
N20 emittieren. Das Problem dieser Gase ist, dass

sie zwar oft nur in geringeren Mengen vorkommen,
die schadlichen Effekte aber um ein Vielfaches hoher
sind. Um diesem Umstand gerecht zu werden, werden
Treibhausgase in CO2 Aquivalente (CO2-4q) um-
gerechnet und so vergleichbar gemacht.

Die Bedeutung von Scope-3-Emissionen

Die Verteilung der einzelnen Emissionskategorien ist
abhangig vom Geschaftsmodell des Unternehmens.
Es ist aber meist so, dass Scope-3-Emissionoen den
wesentlichen Anteil der Treibhausgase ausmachen.
In vielen Branchen liegt ihr Anteil zwischen 80%

und 90%!

14 15
Franchise Investitionen
13 12
Vermietete Umgang mit verkauften
oder verleaste Produkten an deren
Sachanlagen Lebenszyklusende
9 10 11
Transport Verarbeitung Nutzung
und der verkauften der verkauften
Verteilung Produkte Produkte

Scope 1 DIREKT

Berichtendes Unternehmen

Nachgelagerte Aktivitaten
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HOW TO: Erstellung einer Klimabilanz

Systemabgrenzung

Wer eine Klimabilanz erstellen mochte, kann dies auf
der Ebene eines Standortes, des Unternehmens oder
eines Produktes tun. Es gilt, hierfur zeitlich (welches
Berichtsjahr), organisatorisch (welche Standorte) und
operativ (welche Scope Kategorien) eine sogenannte
Systemabgrenzung vorzunehmen.

Bei einer Cradle to Gate-Betrachtung endet die
CO2-Berechnung eines Produktes am Werkstor.
Umfassender ist eine Cradle to Grave-Betrachtung:
Diese bezieht sich nicht nur auf die eingekauften
Materialien und den eigenen Herstellungsprozess,
sondern auch auf die Nutzung des Produktes durch
die Kunden bis hin zur Entsorgung. Der Grossteil der
Belastungen entfallt dabei auf Scope-3-Emissionen,
was die Erstellung der Klimabilanz besonders
anspruchsvoll macht. Denn je umfangreicher der Be-
trachtungsrahmen, desto aufwandiger das Verfahren.

Einfacher ist die Berechnung der Klimafolgen im eige-
nen Unternehmen in einer Gate to Gate-Betrachtung.
Dabei konzentriert man sich auf die gut fassbaren
Emissionen in Scope-1 und Scope-2. Dies ist jedoch
meist eine sehr limitierte, unvollstandige Sichtweise
mit eingeschrankter Wirkung. Damit entspricht sie
weder dem Prinzip der Wesentlichkeit noch der mittel-
fristig zu erwartenden Gesetzgebung.

MERKE: Fiir kleinere und mittlere Unternehmen kann
die Gate to Gate-Betrachtung aber durchaus ein
zweckmassiger Einstieg ins Klimamanagement sein.

Produkt

Lebenszyklus

Produkt-Lifecycle-Betrachtung und Systemabgrenzungen
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Erfassungsmethoden

Emissionen in Scope-1 und Scope-2 lassen sich in
der Regel mit guter Genauigkeit aus Primardaten
herleiten. Zahlerstande, Rechnungen oder Fullstande
geben Auskunft Uber die Verbrauche der jeweiligen
Energietrager.

Bei den Scope-3-Emissionen sind die Verflugbarkeit
und Qualitat von Daten sehr unterschiedlich. Die Er-
hebungsaufwand steigt und eine direkte Berechnung
ist oft nur mit Sekundardaten und Annahmen maglich.
Folgende Beispiele mogen dies verdeutlichen:

+ Bei eingekauften Waren konnen die CO2-Emissionen
auf Basis der Gesamtgewichte der wesentlichen
Materialien abgeschatzt werden. Die Daten werden
vom Einkauf oder von den Lieferanten zur Verfugung
gestellt.

« Emissionen aus vor- und nachgelagerten Transporten
werden gemass Angaben der Logistikdienstleister
erfasst. Diese haben heute oft sehr gute Maoglich-
keiten, Informationen Uber alle getatigten Fahrten
inklusive Transportmittel, Distanzen und Gewichten
auszuwerten und zur Verfugung zu stellen.
Alternativ konnen Transportvolumen und -strecken
abgeschatzt und hochgerechnet werden.

Die Berechnung der THG-Emissionen aus dem
Pendeln der Mitarbeitenden erfolgt anhand
der genutzten Transportmittel und der zurlck-
gelegten Arbeitswege. Oft werden hierzu
Befragungen beim Personal durchgefiuhrt.

Ein grosser Teil des CO2-Fussabdruckes kann aus
der Nutzung der Produkte entstehen. Beim Kaffee-
maschinen-Hersteller Thermoplan beispielsweise
tragt der Milchkonsum 60% bei. Dies bei einer
angenommenen Lebensdauer der Maschine von

10 Jahren. Fur die Emissionsermittlung gilt

es also, die Nutzungsart im Gebrauch genau zu
verstehen und von dort hochzurechnen.

MERKE: Diese Beispiele zeigen, wie vielfaltig und vor
allem aufwandig die Datenerhebung sein kann.

Oft geht es nicht ohne Annahmen und Schatzwerte.
Die Verbesserung der Datenqualitét und der
Erhebungsmethoden ist in den meisten Unternehmen
ein jahrelanger Prozess.

Beschaffung der Rohstoffe B Verwendung
Produktion B End-Of-Life
B Lagerung und Distribution



Berechnung der THG-Emissionen

Wurden in einem ersten Schritt sogenannte Aktivitats-
daten erfasst — wie verbrauchte Mengen Diesel

flr den Fahrzeugbetrieb oder Tonnen Kunststoff flr
den Produktionsprozess —, so gilt es nun, diese
Aktivitatsdaten auf CO2-Aquivalente umzurechnen.

Hierflur werden so genannte Emissionsfaktoren
benatigt. Solche konnen uber 6ffentlich zugangliche
Datenbanken abgerufen werden. Die Praxis zeigt
aber, dass man beispielsweise beim Einsatz sehr
spezifischer Materialien an Grenzen stosst und auf
kostenpflichtige Datenbanken zurlickgreifen muss.

MERKE: Im Hinblick auf die Konsistenz einer
Klimabilanz ist es ratsam, eine einheitliche
Quelle fur die Emissionsfaktoren zu verwenden.

Aktivitatsdaten Emissionsfaktor

Verbrauchte
Benzinmenge
fur PKW

100'000 L x  2.37kgC0-2-a4q/L = 237TCO-2-4q

Polyethylen
Verbrauch fir
Produktherstellung

150T x  2.24kgCO2-aq/ kg = 336TCO-2-4q
Berechnung von THG-Emissionen mit Emissionsfaktoren

Datenmanagement und Dokumentation

Die Erarbeitung einer Klimabilanz ist keine Einmal-
angelegenheit. Um die gesteckten Klimaziele und

die damit verbundenen Massnahmen Uberwachen zu
konnen, ist es unerlasslich, die Inventarisierung

der Emissionen regelmassig vorzunehmen. Fur eine
spatere, glaubwurdige Berichterstattung sind
Transparenz und Nachvollziehbarkeit bezlglich Daten
und Datenqualitat wesentliche Voraussetzungen.

Aus diesen Grunden ist ein solides Daten- und
Prozessmanagement verbunden mit einer genauen
Dokumentation zwingend.

MERKE: Es lohnt sich, den Erhebungsprozess
und die organisatorischen Rahmenbedingungen
fir die Erstellung einer THG-Bilanz von Beginn
an klar zu strukturieren, festzulegen und zu
dokumentieren.

Software

Mittlerweile gibt es zahlreiche Softwareldsungen,

die den Prozess einer THG-Bilanzierung unterstutzen.
Insbesondere fur mittlere und grossere Unternehmen
konnen solche Tools effizienzfordernd und hilfreich
sein.

Dabei sollte man wie bei jeder Systemeinfuhrung
beachten, dass die unternehmensspezifischen
Anforderungen erst mit dem Durchlaufen des Pro-
zesses wirklich erkennbar werden und eine solche
Losung ins gesamte System- und Datenkonzept des
Unternehmens passen muss. Auch ist zu bedenken,
dass einem die beste Software den wichtigen und

oft zu Fehlern fUhrenden Schritt der Datensammlung
nicht abnimmt.

MERKE: Mit einfachen Excel-Tabellen zu beginnen
ist sehr praktikabel und bietet eine solide Grundlage
fir eine spatere Systemeinfihrung.

Zertifizierung

Die Ergebnisse einer THG-Bilanzierung konnen durch
externe Experten nach ISO 14064 Uberprift und
zertifiziert werden. Anhand der Dokumentation und
Besuchen vor Ort werden bei einer Zertifizierung
insbesondere die Datenqualitat und die Berechnungs-
methodik geprift sowie die Ergebnisse validiert.
Sofern Annahmen getroffen werden mussten, wird
untersucht, ob diese nachvollziehbar und plausibel
sind. Die Prufung der Aktivitatsdaten erfolgt

anhand von Belegen und Abgleichen von Mess- und
Erfassungssystemen.

MERKE: Eine Zertifizierung lohnt sich. Sie bietet
nach Innen zwei Vorteile: Erstens kénnen die
verwendeten Methoden und Prozesse Uberpriift
und weiterentwickelt werden. Zudem erfolgt

eine Qualitatssicherung. Nach Aussen schafft eine
Zertifizierung Vertrauen und Glaubwirdigkeit
gegenlber Kunden und Interessensvertretern.
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LOS GEHT'S: Handlungsfelder festlegen

Beeinflussbarkeit

Sobald die THG-Bilanz erstellt ist, kann sie ausgewer-
tet werden, um geeignete Reduktionsmassnahmen
daraus abzuleiten. Dabei sprechen hohe Emissions-
quellen auf den ersten Blick fur ein grosses
Minderungspotential. Es stellt sich jedoch die Frage,
in welchem Umfang und in welcher Form eine
Emissionsreduktion durch das eigene Unternehmen
uberhaupt moglich und beeinflussbar ist. Fur einen
Maschinenbauer beispielsweise ist das eingesetzte
Rohmaterial oft ein wesentlicher CO2-Treiber. Griinen
Stahlam Markt zu beschaffen ist aber heute kaum
moglich. Trotzdem ist es wichtig, solch wesentliche
Handlungsfelder im Auge zu behalten und in die lang-
fristige Planung miteinzubeziehen. Denn es ist

nur eine Frage der Zeit, bis griner Stahl erhaltlich sein
wird. Zudem kénnen auch mit neuen kreislauf- und
serviceorientierten Geschaftsmodellen nachgelagerte
Emissionen beeinflusst werden. Neudenken ist
erwlnscht!

MERKE: Fir die Planung und Priorisierung der
Handlungsfelder kann eine Darstellung in Form
einer Matrix hilfreich sein. Das nachstehende
Beispiel zeigt die Handlungsfelder in Abhangigkeit
von Implementierungskosten und Beeinflussbarkeit.

Kosten

Klimamassnahmen umzusetzen, ist meist mit Kosten
verbunden. Kosten unterschiedlicher Art wie
Investitionen in Gebaude und Produktionsprozesse,
Aufwande fur die Entwicklung von neuen Produkten
oder interne Zeit fur Projektarbeit. Damit diese
Investitionen finanziell tragbar werden, ist es wichtig,
sie in die langfristige Unternehmensentwicklung
einzubeziehen.

MERKE: Friher oder spater miissen Investitionen
getatigt werden, eine pro-aktive Betrachtung
hilft bei der Planung und der Entscheidungsfindung.

Externe Entwicklungen

Eine THG-Bilanz und die davon abgeleiteten Hand-
lungsfelder sind eine Momentaufnahme. Neue
Technologien und Materialien oder Entwicklungen

in der Lieferkette kdnnen und werden den Handlungs-
rahmen der Unternehmen nach und nach verandern.
Zu beachten ist auch, dass Kunden oder der
Gesetzgeber die Relevanz von Handlungsfeldern
unterschiedlich beurteilen konnen und dies

nicht den eigenen Einschatzungen entsprechen muss.
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LOS GEHT'S: Reduktionsziele definieren

Rahmenbedingungen

Fur die Definition von Reduktionszielen muss ein
Basis- und ein Zieljahr festgelegt werden. Der Zeit-
horizont fur kurz- und mittelfristige Ziele betragt in
der Regel mindestens 5, aber nicht mehr als 10 Jahre.
Die Festlegung des Basisjahrs bedingt ein reprasen-
tatives Geschaftsjahr sowie eine verlassliche
Datengrundlage Uber ein Kalenderjahr. Daten mussen
in der Praxis aber oft zuerst geschaffen werden.
Entsprechend ist eine Projekt-Vorlaufzeit von 2 Jahren
keine Seltenheit. Unternehmen funktionieren nicht
statisch. Sie verandern beispielsweise ihre Geschafts-
modelle durch Outsourcing von Produktionsprozessen
oder wachsen aufgrund attraktiver Produkte und
Dienstleistungen. Uber den Planungszeitraum konnen
solche Veranderungen definierte Parameter fur

die Berechnung der Emissionsentwicklung signifikant
beeinflussen. Entsprechend gilt es diese Entwick-
lungen zu adaptieren.

Wissensbasierte Zieldefinition: SBTi

Anhand der identifizierten Handlungsfelder konnen
Unternehmen potentialbasiert, also basierend

auf dem ermittelten Potential, ihr Reduktionsziel
festlegen. Dies kann absolut in Tonnen CO2

oder relativ in Prozent zum Basisjahr erfolgen.

Aber ist dies wirklich ein angemessener Beitrag zum
globalen Klimaschutz und wird er von externen
Anspruchsgruppen heute und morgen akzeptiert?
Um mehr Sicherheit zu bekommen, orientieren

sich Unternehmen zunehmend an wissensbasierten
Zielen und an der Methodik der Science Based
Target Initiative (SBTi).

Basierend auf aktuellen Erkenntnissen der Klima-
forschung steht bei SBTi die Frage im Vordergrund,
was ein Unternehmen tun muss, um dem Pariser
Klimaziel zu entsprechen. Denn die Erderwarmung
von 1.5° ist nur dann zu halten, wenn es uns gelingt,
die weltweiten THG-Emissionen bis zum Jahr 2030
in etwa zu halbieren. In der Folge bekennen

und verpflichten sich mehr und mehr Unternehmen
zu diesem sehr konkreten Reduktionsziel.

Die SBTi wirkt in Konzeption und Anforderungen
sperrig. Zudem gilt es Fortschritte im jahrlichen
Rhythmus zu ermitteln und darzustellen.

Fur Unternehmen bis 500 Mitarbeitende gelten
jedoch reduzierte Anforderungen. So entfallt

die Notwendigkeit Scope-3 Ziele festzulegen. KMU
konnen ihr SBT auf Scope-1 und 2 beschranken.

Quelle: Eigene Darstellung, angelehnt an WWF

Wachstum

Organisatorische
Veranderungen

Reduktionen

Emissionen

Basisjahr Massnahmen Zieljahr
Schematische Darstellung fur Herleitung des Reduktionsziels

MERKE: Der grosse Nutzen einer SBTi-Verpflichtung
ergibt sich aus dem gewonnenen Vertrauen

bei internen und externen Anspruchsgruppen.

Denn SBTi ist wissenschaftskonform und

definiert echten Klimaschutz. Dies flihrt auch

dazu, dass sich die SBTi international zu einem
festen Standard etabliert und in der Folge
unternehmerische Planungssicherheit erméglicht.
Das schafft die Gewissheit, mit dem

Unternehmen auf dem richtigen Weg zu sein.

Klimastrategie

Basierend auf der definierten unternehmerischen
Ausgangslage, einem guten Verstandnis der
Emissionsquellen, den identifizierten Handlungs-
feldern, einer festgelegten Umsetzungs-Roadmap
sowie den Reduktionszielen und einem damit
definierten Ambitionsniveau fir den Umgang mit dem
Klimawandel ergibt sich fur das Unternehmen

ein umfassender Handlungsrahmen. Eng verzahnt
mit der Unternehmensstrategie dient eine solche
«Klimastrategie» nach Innen als Kompass - sie gibt
Orientierung fur die Weiterentwicklung — und bildet
nach Aussen eine Basis fur eine glaubwurdige Bericht-
erstattung und Unternehmenskommunikation.
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AUS DEM LEBEN GEGRIFFEN: Thermoplan

Ausgangslage

Thermoplan im luzernischen Weggis ist mit rund 500
Mitarbeitenden weltweit einer der fuhrenden
Hersteller von hochwertigen Kaffeevollautomaten fur
den professionellen Gebrauch in Gastronomie und
Gewerbe. Friih herrschte die Uberzeugung, dass ein
Unternehmen die Verantwortung fur sein 6kologisches
Handeln Gbernehmen muss. Zudem realisierte die
Geschaftsleitung, dass die Sensibilitat fur das Thema
Nachhaltigkeit auch im Ausland bereits weit fort-
geschritten war. Dies war dann auch der Ausschlag,
Klima- und Nachhaltigkeitsmanagement strukturiert
und umfassend anzugehen.

Das Verstandnis und das Aufzeigen der eigenen THG-
Emissionen waren fur Thermoplan der Startpunkt.
Dies wurde nicht nur fur das Unternehmen, sondern
auch fur die Produkte durchgefihrt. Unterstutzt wurde
Thermoplan von einem spezialisierten Beratungs-
unternehmen, welches die Berechnungen auch
offiziell verifizierte.

Emissionsdaten waren zu Projektbeginn nur begrenzt
verfugbar — sie mussten erarbeitet werden. Des-

halb wurden die Mitarbeitenden eng mit einbezogen,
was gleichzeitig eine positive Sensibilisierung

fuhrte und eine breite Unterstutzung im Unternehmen
bewirkte. Innerhalb von vier Monaten konnten

so die notwendigen Grundlagen erarbeitet werden.

Nutzung = 58.1 T C02-4q
Scope-3.11, Nutzungsdauer 10 Jahre

N

<1% Unterhalt + Ubriges
B 15% Energie fir Betrieb
M 24% Kaffeeverbrauch
Wl 60% Milchverbrauch

CO2-Fussabdruck eines Kaffeevollautomaten, Quelle Thermoplan
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Systemabgrenzung

Die Systemabgrenzung erfolgte Gber den gesamten
Lebenszyklus des Produktes nach dem Prinzip

von Cradle to Grave. Matteo Trachsel, Head

of Sustainability bei Thermoplan, sagt hierzu:

«Der Entscheid war zwar rasch getroffen, die Bedeu-
tung wurde uns aber erst spdter bewusst. Im Vergleich
zu einer blossen Standortbetrachtung hat sich der
Umfang und die Komplexitat gefuhlt von 5 Faktoren
auf 100 erhéht. Aber aufgrund der Relevanz der
Nutzungsphase unserer Produkte gab es hierzu keine
Alternative».

Berechnungsmethodik

Die erste Okobilanz hat Thermoplan im Jahr 2021
erarbeitet und daftr das Basisjahr 2019 gewahlt.
Bedingt durch Corona bildete 2020 kein reprasen-
tatives Geschaftsjahr ab. Daten, die rickwirkend
nicht zu evaluieren waren, wurden zuruckgerechnet.

Schon fruh setzte Thermoplan auf Digitalisierung.
Fur die Emissionen der Nutzungsphase konnte

das Unternehmen deshalb mit Hilfe von Cloud-Daten
ein durchschnittliches Maschinenprofil eines
Vollautomaten fur die ausgegebenen Produkte

wie auch die Reinigung und Wartung erstellen.

Man konzentrierte sich auf eine moglichst allgemein
genutzte Kaffeemaschine — das meistverkaufte
Produkt.

Herstellung = 1.2 T c02-4q
Scope-1,2 und 3 (ohne 3.11)

1% Verpackung
B 1% Herstellung im Werk
B 2% Transporte
B 26% Materialien



Fur die Analyse der zweiten relevanten Emissions-
quelle, die verbauten Werkstoffe, wurden 27
verschiedene Materialkategorien gebildet. Die Quan-
tifizierung wurde anhand der ermittelten Gewichte
gemacht. Im Gegensatz zu einer wertbasierten Her-
leitung konnen damit zukunftige Optimierungen
verfolgt und abgebildet werden.

Die Erfassung der Daten und die Berechnung der
CO2-Aquivalente erfolgte tiber ein durch den Berater
zu Verfugung gestelltes Excel-File. Mittlerweile erfasst
Thermoplan seine THG-Emissionen monatlich

Uber eine eigens entwickelte Microsoft PowerApp.

Die Ergebnisse werden den Mitarbeitenden intern
Uber ein Dashboard kommuniziert. Fur die Emissions-
faktoren hat Thermoplan eine Lizenz bei ECOINVENT
gekauft. ECOINVENT, mit Sitz in Zurich, ist eine der
weltweit fUhrenden Datenbanken fir die Erstellung
von Okobilanzen. Als Non-Profit-Organisation stellt
sie diese kostengunstig zur Verfligung.

Handlungsfelder

Die Ergebnisse der ersten THG-Bilanz waren fur das
Thermoplan ein Aha-Erlebnis. Sie machten deutlich,
dass die Nutzungsphase mit Milch- und Kaffee-
verbrauch sowie die Energie flr den Betrieb rund
98% der Emissionen eines Vollautomaten Uber

den Lebenszyklus hinweg ausmachen. Die Produkt-
herstellung in den eigenen Werken ist aus dieser
Perspektive schon fast vernachlassigbar. 10 Mitar-
beitende sind mittlerweile bei Thermoplan aus-
schliesslich damit beschaftigt, den CO2-Fussabdruck
durch neue Produktentwicklungen zu reduzieren.

Naturlich ist dies nicht das einzige Handlungsfeld fur
das Unternehmen. In zahlreichen anderen Projekten,
etwa im Bereich der betrieblichen Mobilitat, der
Logistik, der Verpackung, der Bereitstellung erneuer-
barer Energie oder dem Abfallmanagement, wird
konsequent an der Reduktion der THG-Emissionen
gearbeitet. Matteo Trachsel betont, dass auch kleinere
Handlungsfelder wichtig sind und viel zum internen
Bewusstsein und einer neuen Kultur beitragen.

Zur Sensibilisierung dient zudem ein neu eingerich-
teter CO2-Fonds. Fur emissionsstarke Tatigkeiten,
wie beispielswiese Flugreisen, mussen interne
Kompensationszahlungen geleistet werden.

Der monetare Uberschuss wird dann fiir Massnahmen
im Bereich der Nachhaltigkeit eingesetzt.

Daraus resultierten bisher unter anderem 25 Elektro-
ladestationen am Standort Weggis.

Reduktionsziele

Im Rahmen der SBTi hat sich Thermoplan ver-
pflichtet, bis zum Jahr 2030 50% seiner Emissionen
zu reduzieren und bis 2050 das Netto-Null Ziel

zu erreichen. Netto-Null bedeutet eine Verpflichtung
zur Neutralisation der unvermeidbaren Rest-
emissionen.

FUr Thermoplan ist die Festlegung des Absenkungs-
pfades mittelfristig bis 2030 aufgrund der
Einschatzung der Effekte von geplanten Produkt-
entwicklungen und initiierten Projekten gut
machbar. Herausfordernder ist die Langfristper-
spektive. Faktoren wie Wachstum oder neue
Technologien lassen sich heute fur die kommenden
20 bis 30 Jahre nur sehr vage vorhersehen

und hinterlassen eine entsprechende Unsicherheit.

Projekterfahrungen

Thermoplan kommuniziert Methodik und Ergebnisse
der THG-Bilanzierung detailliert auf seiner Website.
Transparenz schafft Glaubwurdigkeit. Die proaktive
Kommunikation soll aber auch das Bewusstsein

der Kunden fur die Nutzung der Produkte scharfen.
Befragt nach den Erfahrungen des Projektes nennt
Matteo Trachsel zwei wesentliche Erkenntnisse:
«Erstens muss eine qualitative Datengrundlage Uber
die Zeit erarbeitet und kontinuierlich verbessert
werden. Der Umgang mit Ungenauigkeiten ist Teil der
Klimaarbeit. Zweitens missen die Ergebnisse von
den Mitarbeitenden verstanden und getragen werden.
Nur so lassen sich anspruchsvolle Reduktionsprojekte
erfolgreich angehen.»

Alle mussen auf die Reise mitgenommen werden.
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LEXIKON

Treibhausgase (THG)

Treibhausgase sind Spurengase in der Erdatmosphare, die einen Teil der von der Erdoberflache ausgehenden
Warmestrahlung absorbieren. Die menschlichen Aktivitaten verursachen einen Anstieg der Konzentration
dieser Treibhausgase in der Atmosphare. Dadurch wird der naturliche Treibhauseffekt verstarkt und es kommt
zum anthropogenen Klimawandel.

Das Kyoto-Protokoll definiert sechs unterschiedliche Treibhausgase, die mengenmassig wichtigsten sind Kohlenstoff-
dioxid (CO2), Methan (CH4) und Lachgas (N20). Rund zwei Drittel der weltweit freigesetzten Treibhausgase ist CO2.

C0O2-Aquivalente (CO2-4q)

Die Beitrage der verschiedenen Treibhausgase zum Klimawandel sind unterschiedlich stark. Methan beispielsweise
hat eine 28 mal schadlichere Auswirkung auf die Erderwarmung als CO2. Um vergleichbar zu machen, wie stark

die unterschiedlichen Gase zum Treibhauseffekt beitragen, rechnet man ihre Fahigkeit auf die Wirkung von CO2 um.
Die hierflr genutzte Einheit nennt sich CO2-Aquivalent.

Als Beispiel: Methan ist 28-mal so klimawirksam wie CO2 und hat daher einen Wert von 28 CO2-aq.

Emissionsfaktoren (EF)

Ein Emissionsfaktor gibt an, wie viel Kilogramm CO2-Aquivalente beim Einsatz einer definierten Menge eines
Energietragers oder eines Materials freigesetzt werden. Emissionsfaktoren haben zumeist die Einheit kg

CO2 pro kg Energietrager/Material. Sie erlauben es auch, verschiedene Energietrager mit Blick auf ihre Klimawirkung
zu vergleichen.

Als Beispiel: 1 kg Polyester hat einen Emissionsfaktor von 6.4 kg CO2-aq, 1 kg Baumwolle einen von 8.3 kg CO2-aq.

Greenhouse Gas Protocol (GHG)

Das GHG ist international der meistgenutzte Methodenstandard fur die Berechnung und Berichterstattung von
THG-Emissionen bzw. fir die Erstellung von THG-Bilanzen in Unternehmen. Das GHG definiert sich nach den

funf Grundprinzipien der Relevanz, Vollstandigkeit, Konsistenz, Transparenz und Genauigkeit und lehnt sich dabei
an den Prinzipien der finanziellen Rechnungslegung an.

Science Based Target Initiative (SBTi)

Die SBTi ist eine internationale Klimaschutzinitiative zwischen CDP, dem United Nations Global Compact, dem

World Resources Institute (WRI) und dem World Wide Fund for Nature (WWF) und fordert Unternehmen zur Umsetzung
von freiwilligen Klimazielen auf. Die sogenannten Science-based Targets definieren, in welchem Umfang und bis

wann die Unternehmen ihre THG-Emissionen senken mussen, um im Einklang mit dem Pariser Abkommen die globale
Erwarmung auf 1.5 Grad Celsius zu begrenzen.

Quellen: Begriffe:
« EinfUhrung Klimamanagement, Schritt fir Schritt zu einem effektiven Klimamanagement « www.allianz-entwicklung-klima.de
in Unternehmen, UN Global Compact Netzwerk Deutschland, 2022 « www.umweltbundesamt.de

« Unternehmerisches Klimamanagement entlang der Wertschopfungskette, eine Sammlung
guter Praxis, WWF u. CDP, 2016

« Science-based Targets, Wissenschaftlich fundierte Klimaziele als Grundlage fur
die Klimastrategie von Unternehmen, UN Global Compact, Netzwerk Deutschland, 2022

« CO2-4g Angaben: www.ghgprotocol.org (Global-Warming-Potential-Value)
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