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Zukunftsfahigkeit von Schweizer Proudktionsunternehmen — Das Ende der Nachhaltigkeitsstrategie

Management Summary

Die Ausgangslage

26 CEOs von Schweizer Produktionsunternehmen beurteilen die Zukunftsfahigkeit
ihres Unternehmens. Sie benennen Handlungsfelder, die die Zukunftsfahigkeit ver-
bessern. Zukunftsfahig sind Unternehmen, die gleichzeitig einen ékonomischen,
Okologischen und sozialen Mehrwert erzeugen.

Die Resultate

Innovation und Produktentwicklung sowie Material- und Energieeffizienz sind die
wichtigsten Handlungsfelder zur Steigerung von Zukunftsfahigkeit. Zudem wird
die zentrale Rolle der Mitarbeitenden anerkannt und die Ambitionen sind gross, in
diesem Bereich noch mehr zu erreichen.

Das Hindernis

Haupt-Hindernis fur die Verbesserung der Zukunftsfahigkeit sehen die CEOs in
der Lieferkette, die sie kaum steuern kdnnen. Sie halten ihre Unternehmen flr zu
wenig einflussreich, um Lieferanten Vorschriften zu machen.

Drei Empfehlungen der Autoren

1. CEOs und ihren Gremien wird empfohlen, strukturiert und umfassend die Ziele der
Zukunftsfahigkeit zu definieren und kontinuierlich den Fortschritt zu messen: Low
hanging fruits ernten und langfristige Risiken bearbeiten. Unternehmen sollten
haufiger versuchen, das Richtige zu tun, und nicht nur das weniger Schlimme.

2. Es besteht Potential bei der Aktivierung von Mitarbeitenden, Kunden und Lie-
feranten, um optimale Flisse von physischen, intellektuellen und finanziellen
Ressourcen zu ermdéglichen. Dafur braucht es Plattformen des Austauschs, der
Sensibilisierung und der Lésungsbildung. Am Anfang steht aber die Definition
gemeinsamer Ziele bezlglich Zukunftsfahigkeit.

3. Alleinstehende Nachhaltigkeits-Strategien sind kein Instrument (mehr). Die
Zukunftsfahigkeit im 6konomischen, sozialen und 6kologischen Sinn ist in die
Geschéftsstrategie zu integrieren.
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1. Einordnung der Studie in der Nachhaltigkeitsdebatte

Die klassische Wirtschaftslehre definiert unendliches Wachstum als mdéglich

und gar wiinschenswert — mit dem Ziel der Steigerung des Shareholder

Values. Thomas Dyllick vom Institut fiir Wirtschaft und Okonomie der Universitat
St. Gallen bezeichnet diesen Zustand als Sustainability 0.0. Unsere Wirtschaft
und mit ihr die Herstellung, der Konsum und die Entsorgung von immer mehr
Produkten sind bis heute von dieser Annahme gepragt, obwohl diese schon seit
Jahrzehnten ernsthaft hinterfragt wird. Um den heutigen Lebensstil der Welt-
bevolkerung dauerhaft zu ermoéglichen, brauchten wir die Ressourcen von

1.5 Erden. WUrden alle Menschen der Welt dauerhaft auf dem durchschnittlichen
Lebensstandard der EU leben, wéren die Ressourcen von 2.5 Erden notwendig.
(Dyllick, 2016)

Zwei internationale Abkommen setzten im Jahr 2015 Meilensteine fur die Férde-
rung nachhaltiger Entwicklung auf globaler Ebene:
das Pariser Klimaabkommen
die Verabschiedung der Millennium-Entwicklungsziele der UNO (Sustainable
Development Goals)

Sie bieten die Grundlagen flr eine zunehmende, tendenziell sich verscharfende
Regulation im Thema Zukunftsfahigkeit. Vor allem in der Definition der UNO-Ziele
hat sich die Schweiz stark engagiert. Darauf aufbauend hat der Bundesrat im
Januar 2016 einen umfangreichen Aktionsplan 2016-2019 vorgelegt (Eidgends-
sisches Departement flr auswartige Angelegenheiten, 2016 und Bundesamt fur
Raumentwicklung, 2016).

Die beiden Abkommen haben zwei Gemeinsamkeiten. Einerseits verfolgen sie bei-
de anspruchsvolle Ziele. Andererseits ist im Moment kaum einzuschatzen, wie die
Gesetzgebung und Umsetzung in den unterschiedlichen Landern ausfallen wird.
FUr die Wirtschaft ist somit unklar, wie sich die Rahmenbedingungen verandern
werden. Klar ist hingegen, dass der gesellschaftliche Druck auf die Unternehmen
steigt, vermehrt einen Beitrag zur Erreichung dieser anspruchsvollen Ziele zu
leisten.

HPO AG
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Am Swiss Green Economy Symposium 2015 in Winterthur erlautert Sibylle An-
wander, Leiterin Okonomie und Innovation am Bundesamt fir Umwelt (BAFU),
was der Bund unter Griiner Wirtschaft versteht. Oberstes Ziel: Es gelte Wirt-
schafts-Wachstum von zunehmendem Ressourcenverbrauch zu entkoppeln. Dies
sei Uber sechs Strategie-Ansatze zu verfolgen:
Regenerate = Nutzung von erneuerbaren Energien, Regenerierung von
Oko-Systemen

Share = Guter teilen, langlebige Produkte

Optimise = Steigerung der Leistung von Produkten, Abfalle in der Produktion
reduzieren

Loop = Wiederaufbereiten von Produkten und Bestandteilen

Virtualise = Digitalisierung von Informationsmedien

Exchange = Einsatz neuer Technologien.
Anwander bezeichnet dies als Umweltpolitik 3.0, die sich durch Ressourcen-
Effizienz, Einbezug des 6kologischen Fussabdrucks im Ausland und Innova-
tionsférderung auszeichne. Die Weiterentwicklung davon wird deren Einbindung
in alle Sektoral-Politiken, Anwendung eines Systemansatzes und eine umfassende
Wirkungsmessung sein. (Anwander, 2015)

Wo steht die Schweizer Wirtschaft im Thema Nachhaltigkeit? In ihrer Studie

zum Thema Nachhaltigkeit in Schweizer Unternehmen aus dem Jahr 2012 stellt
die ZUrcher Hochschule fir Angewandte Wissenschaften (ZHAW) fest, dass die
Nachhaltigkeits- und Corporate-Responsibility-Aktivitdten in der Schweiz auf
dem Vormarsch sind. Die Studie kommt zum Schluss, dass Uber die Hélfte der
Unternehmen die Bedeutung von Nachhaltigkeits-Aktivitaten fUr den langfristigen
Erfolg erkannt haben. Bei drei von vier Firmen ist das Thema Nachhaltigkeit auf
Stufe Unternehmensleitung angesiedelt. Als Treiber fur eine nachhaltige Unter-
nehmensausrichtung werden genannt: Stdrkung des Kundenvertrauens und der
Kundenbindung (52%) und Erhalten und Verbessern der Unternehmensreputation
(45%). Die Studie zeigt nicht auf, durch welche konkreten Aktivitdten und mittels
welcher Handlungsfelder Unternehmen eine bessere Performance erzielen méch-
ten (Berger et al., 2013). Diese Lucke versucht die vorliegende Studie zu schlies-
sen.

HPO AG
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2. Zukunftsfahigkeit im Future-Fit Business Benchmark

Anstelle des Nachhaltigkeits-Begriffs benutzt diese Studie den Begriff Zukunfts-
fahigkeit im folgenden, von der Future-Fit Foundation in London definierten Sinn.

Originaler Wortlaut: Ubersetzung:
A future-fit business is one that creates  Ein zukunftsfahiges Unternehmen
value while doing nothing to undermine  schafft Wert, ohne die Mdglichkeit

the possibility that humans and other zu untergraben, dass Mensch
life will flourish on Earth forever. und Natur far immer auf dem Planet
(Kendall und Willard, 2015) Erde prosperieren.

Unternehmen haben die Fahigkeiten und Ressourcen, Lésungen fur grosse Pro-
bleme rasch zu entwickeln und effizient umzusetzen. Sie haben das Potential Gber
innovative Produktionsverfahren und neuartige Geschaftsmodelle aufzuzeigen,
wie die Gesellschaft die Nutzung und die Regeneration der Ressourcen in Ein-
klang bringen kann.

Um den nicht-finanziellen aber gesellschaftlichen Wert, den Unternehmen ge-
nerieren, zu evaluieren, stitzt sich diese Studie auf das Konzept des Future-Fit
Business Benchmark, kurz FFBB (Kendall und Willard, 2015). Dieser ist ein
praxisorientiertes Instrument fUr Unternehmensleitungen und Investoren, das auf
verlassliche Weise hilft, die Zukunftsfahigkeit eines Unternehmens zu messen und
langfristig sicherzustellen. Der Verdienst des FFBB besteht darin, Zielsetzungen
nicht als prozentuale Reduktion oder Verbesserung des Status-Quo, sondern als
einen normativen, wissenschaftlich basierten Sollzustand zu definieren. Dadurch
unterscheidet er sich von allen bisherigen Benchmarks und ermoglicht Unterneh-
men zum ersten Mal eine konkret messbare Analyse ihrer Zukunftsfahigkeit.

Die Prinzipien der Zukunftsfahigkeit basieren auf Uber 25-jahriger internationaler
natur- und sozialwissenschaftlicher Forschung, insbesondere auf dem 1992 von
der schwedischen Forschungsgruppe The Natural Step entwickelte Framework for
Strategic Sustainable Development, kurz FSSD (Wortlaut siehe Anhang 2).

HPO AG
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Im Future-Fit Business Benchmark werden prazise dkologische und soziale Ziele
definiert, die ein zu 100 Prozent zukunftsfahiges Unternehmen vollstéandig erfullen
sollte. Der Ubersetzte Wortlaut dieser 21 Ziele ist in Anhang 3 wiedergegeben.
Die Ziele beschreiben einen Sollzustand. Heute gibt es aber wahrscheinlich noch
kein Unternehmen, das samtliche Ziele vollstandig erflllt. Die Zieldefinition ist eine
Art Kompass, der die Richtung zur Zukunftsfahigkeit anzeigt.
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DER NAGEL
muss ABER
BIOLOGISCH
ABBAUBAR SEIN

Vorurteile gepriift 1/5

Es gibt nur in wenigen Firmen eine Sprache fiir Themen
der Nachhaltigkeit.

Richtig und falsch!

Richtig ist, dass auch flir CEOs nicht alle Begriffe sonnenklar sind. Es gibt zum
Beispiel eine grosse Bandbreite daflr, was unter Nachhaltigkeit verstanden wird.
Ein CEO beschreibt es so: «Die Unternehmenstétigkeit muss in Harmonie mit
Gesellschaft und Umwelt stattfinden.» Flr einen anderen ist es nachhaltig, wenn
das Risiko, die eigene Geschéaftstatigkeit zu gefahrden, maximal reduziert ist —
wobei 6kologische Erfolgsfaktoren kaum eine Rolle spielen.

Falsch an dem Vorurteil ist, dass es fast jedes Unternehmen schafft, sich Uber
Verantwortung, die Zukunft, die Bedeutung fur Kunden oder Uber ethisches
Gebaren auszutauschen. Es hat sich gezeigt, dass sich viele Unternehmen mit
ihren Kunden und Eigentimern in einem konstanten Dialog Uber Zukunftsfahigkeit
befinden.
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3. Methodik und Vorgehen

Diese Studie hat als Ziel, den Puls von Schweizer Wirtschaftsfuhrern in Bezug
auf Zukunftsfahigkeit zu messen. Im Rahmen der gefiihrten Gesprache wurden
erhoben:
Ist-Wert — Einschétzung des Ist-Zustandes in einem bestimmten Themengebiet
Soll-Wert — Zielsetzung fur die kommenden funf Jahre
Handlungsfelder — Nennung von Massnahmen, die die Erreichung des Soll-Wer-
tes ermdglichen

Die erhobenen Daten sind Anhaltspunkte daflir, wie stark der Gedanke der Zu-
kunftsfahigkeit unter Schweizer Wirtschaftslenkern verankert ist — und wo die
Starken und Schwéchen in Wahrnehmung und Erreichung der relevanten Ziele
liegen.

Die Studie beschrankt sich auf die produzierende Industrie. Darunter werden
Unternehmen verstanden, die ihre Wertschépfung grosstenteils durch die Ent-
wicklung, die Produktion und den Verkauf von Industrie- und Konsumgutern
generieren. Geographisch ist die Studie auf Unternehmen mit Hauptsitz in der
deutschsprachigen Schweiz beschrankt.

Von etwas Uber 250 telefonisch angefragten Unternehmensflhrern haben 26 an
der Studie teilgenommen: zwei Firmen mit einem Umsatz Gber CHF 500 Millionen,
flnfzehn mit einem Umsatz zwischen CHF 100 bis 500 Millionen und neun Firmen
mit einem Umsatz bis CHF 100 Millionen.

Samtliche verwendete Daten dieser Studie stammen aus mindestens einstiindigen
personlichen Gesprachen mit den Geschéaftsfihrern. Ein Gesprach wurde mit dem
Corporate Environmental Manager gefuhrt.

Es wurden keine Aussagen oder Informationen aus Firmen-Webseiten, Medienbe-
richten, von Drittpersonen oder anderen Quellen verwendet. Somit prasentiert die-
se Studie ausschliesslich Bewertungen, Meinungen und Absichten der obersten
FUhrungs- und Entscheidungsstufe.

HPO AG
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Alle Gesprache wurden nach einem einheitlichen Muster durchgefihrt und die
Grunddaten gemass standardisierten Fragen erfasst. Die Fragen bezogen sich
auf sieben Kernthemen der Zukunftsfahigkeit, die aus dem Future-Fit Business
Benchmark abgeleitet wurden:

= Umwelt Input (betrifft alle physischen Ressourcen, die das Unternehmen
beschafft)

= Umwelt Output (betrifft die Emissionen aus Produktion und Nutzung

der Produkte)

Mitarbeitende

Gemeinwesen

Kunden

Verwaltungsrat und Eigentimer

Lieferanten

Abbildung 1: Die sieben Kernthemen der Zukunftsfahigkeit

HPO AG
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Zu jedem Kernthema wurde in den Interviews zuerst der jeweilige Uberbegriff
genannt, dann die im FFBB gegebene Zielsetzung vorgelesen und schliesslich
wurden folgende drei Fragen gestellt:

1. Wo steht lhre Firma heute?

2. Wo sollte Ihre Firma in fanf Jahren stehen?

3. Was sind die wichtigsten Handlungsfelder, wodurch Sie lhre Zielsetzung errei-
chen wollen?

Die ersten beiden Fragen wurden mittels einer Selbsteinschatzung auf einer Skala
von eins bis zehn beantwortet. Die Bedeutung der Punkte wurde wie folgt kom-
muniziert:

1 bei diesem Thema haben wir noch nichts gemacht

5 wir unternehmen einige Aktivitdten und stehen davor, dieses Thema in unsere
Strategie einzubinden

10 es ist nicht moglich mehr zu tun

FUr jede der insgesamt 14 Selbstbewertungen pro Interview (Ist- und Soll-Werte
pro Thema) wurden ein Durchschnittswert und eine Standardabweichung be-
rechnet. Aus dem Unterschied zwischen den Durchschnittswerten der Ist- und
Soll-Werte wurde das Steigerungsziel, also die durchschnittlich angestrebte
Verbesserung gegenuber dem Ist-Wert, gerechnet. Dieses soll den Ehrgeiz des
Unternehmens in Bezug auf das entsprechende Kernthema ausdricken.

Bei der Befragung bezlglich der Handlungsfelder (dritte Frage) wurden keine
Kategorien vorgegeben. Die CEOs nannten frei bis zu drei Massnahmen. Diese
Massnahmen wurden von der Studienleitung anschliessend Handlungsfeldern
zugeordnet.

HPO AG
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Ahnliche oder gar gleiche Massnahmen kd&nnen je nach Argumentationslinie der
befragten CEOs unterschiedlichen Themen zugeordnet werden. Beispiel: Die
Massnahme Qualitét der Lieferanten steigern wurde vereinzelt sowohl bei den
Kernthemen Umwelt Input, Umwelt Output wie auch Lieferanten genannt.

Die unterschiedliche Einordnung der Lieferantenqualitat in verschiedene Themen-
felder ist gerechtfertigt, wenn man sich jeweils die entsprechende Argumentation
vor Augen fuhrt:

Qualitat der Lieferanten steigern als Handlungsfeld im Kernthema Umwelt Input:

Es werden Lieferanten ausgewahlt die beispielsweise nachweisen kdnnen,
dass die von lhnen gelieferten Vorprodukte aus verantwortungsvoll gemanagten
Quellen stammen bzw. bestehende Lieferanten werden in diesem Sinne moti-
viert und unterstutzt.

Qualitét der Lieferanten steigern als Handlungsfeld im Kernthema Umwelt
Output: Es werden Lieferanten ausgewahlt welche Vorprodukte liefern, die es
erlauben, das Endprodukt emissionsfrei oder unter Ausstoss von weniger Emis-
sionen zu nutzen (z.B. effizientere Antriebe fUr Maschinen) bzw. bestehende
Lieferanten werden in diesem Sinne motiviert und unterstitzt.

Qualitét der Lieferanten steigern als Handlungsfeld im Kernthema Lieferanten:
Die eigenen Lieferanten werden motiviert und unterstitzt, selbst nach den Prin-
zipien der Zukunftsfahigkeit zu wirtschaften.

HPO AG
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4. Auswertung der einzelnen Kernthemen

Auf folgender Ubersichtsdarstellung sind die Resultate (Durchschnittswerte) zur
Bewertung der Ist- und der angestrebten Soll-Zustdnde zusammenfassend darge-
stellt. Dabei gilt folgende einfache Rechnung:

«Ist-Wert» + «Steigerungsziel» = «Soll-Wert»

Daraus ergeben sich folgende Werte:

@ Anzahl

Kernthema J Ist-Wert O Steigerungsziel O Soll-Wert genannte
Handlungsfelder

Umwelt Input 4.6 1.4 6.0 1.8
Umwelt Output 6.5 1.2 7.7 1.9
Mitarbeitende 7.0 1.4 8.4 1.3
Gemeinwesen 6.0 0.7 6.7 1.1
Kunden 6.8 1.0 7.8 1.7
pepsaiianasrat 6.8 1.0 7.8 1.1
und Eigentiimer
Lieferanten 4.8 1.4 6.2 1.3

Tabelle 1: Durchschnittliche Ist-Werte, Steigerungsziele und Soll-Werte nach Themenfeld

HPO AG Seite 14
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Ist-Werte

Kernthemen:

G = Gemeinwesen

K = Kunden

L = Lieferanten

M = Mitarbeitende

Ul = Umwelt Input

UO = Umwelt Output

VR = Verwaltungsrat und Eigentimer

2

1 12 1.4 1.6 1.8

Steigerungsziel

Durchschnittlich genannte Handlungsfelder
pro CEO beim jeweiligen Kernthema:

0.5 Handlungsfelder pro CEO

1.0 Handlungsfelder pro CEO

1.5 Handlungsfelder pro CEO

2.0 Handlungsfelder pro CEO Q

Abbildung 2: Durchschnittliche Ist-Bewertungen und Steigerungsziele nach Themenfeld

Es folgen die detaillierten Auswertungen und Interpretationen der Antworten zu

den sieben Themenfeldern.

HPO AG
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4.1 Umwelt Input

Zielvorgabe geméss FFBB

Das Hauptziel besteht darin, dass die Gewinnung und der Bezug aller
physischen Ressourcen sowohl sozial wie dkologisch keine negativen Aus-
wirkungen haben.

Unterziele sind:

® Alle verwendete Energie ist erneuerbar (z.B. Solar, Bio-Treibstoffe, Wind).

m Alle Materialien stammen aus verantwortungsvoll gemanagten Quellen
(Minen, Wald, Meer, soziale Verantwortung).

Der Ist-Zustand wird mit dem tiefsten Wert aller Themen bewertet, hingegen ist
das Steigerungsziel mit 1.4 Punkten hoch.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ist: 4.6 Soll: 6.0
+1.4

Legende Noten: 1 = bei diesem Thema haben wir noch nichts gemacht, 5 = wir unternehmen einige Aktivita-
ten und stehen davor, dieses Thema in unsere Strategie einzubinden, 10 = es ist nicht mdglich mehr zu tun

Abbildung 3: Durchschnittwerte fur Ist-Wert, Soll-Wert und Steigerungsziel zum Thema Umwelt Input

Im Durchschnitt wurden 1.8 Verbesserungsmassnahmen pro Unternehmen far
das Kernthema Umwelt Input genannt. Dieser zweithdchste Wert aus den sieben
Kernthemen sowie das hohe Steigerungsziel zeigen, dass die CEOs einen erhéh-
ten Handlungsbedarf bei der Thematik Umwelt Input erkennen.

Sowohl die heutige Ausgangslage als auch das 5-Jahres Ziel der Unternehmen
liegen am tiefsten im Vergleich zu den anderen sechs Kernthemen. Das hohe
Steigerungsziel und die im Vergleich hohe Anzahl konkreter Handlungsfelder
zeigen aber, dass die Sensibilisierung fur das Thema gross ist. Geschéaftsfuhrer
sind sich bewusst, dass die Herkunft und Produktion der verwendeten Materialien
und Energie heute wenig Prioritat geniesst und dass bei diesem Thema grosser
Handlungsbedarf besteht. Gleichzeitig machen sie sich keine lllusionen, in den
nachsten funf Jahren einen Quantensprung machen zu kénnen. Viele nennen
als B2B-Unternehmen (d.h. Unterlieferanten ohne Endkunden-Kontakt) ihre
Unsichtbarkeit gegentber Endkunden und Machtlosigkeit mitten in der Wert-
schopfungskette als einen Haupthinderungsgrund fUr einen besseren Leistungs-
ausweis in diesem Kernthema.
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Materialeffizienz

Energieeffizienz

Prozessoptimierung

Verpackungen

S 88%
2%

Produktentwicklung 2306
2%
S 19%
2%

Reduktion CO2
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

¥ Anteil der Interviewpartner die das entsprechende Handlungsfeld erwéhnten (in Prozent,
Mehrfachnennungen maoglich)

Abbildung 4: Handlungsfelder Umwelt Input

Die meistgenannten Handlungsfelder sind Materialeffizienz und Energieeffizienz, die
von rund einem Drittel der Unternehmer erwéhnt werden. Somit liegt der Schwer-
punkt bei quantitativen (d.h. Reduktion) anstatt qualitativen (d.h. Herkunft) Massnah-
men. Bei der Materialeffizienz wurden 6fters die Stichworte Materialersatz, Recycling
und Kreislaufschliessung (als Recycling ohne jegliche Abfallstoffe) genannt.

Massnahmen bei der Produktentwicklung und der Prozessoptimierung wurden

je von etwa einem Viertel der Befragten als Handlungsfelder angegeben. Hier

liegt der Schwerpunkt nicht nur auf Verdnderungen der eingesetzten Materialien,
sondern auch der Produktionsverfahren, welche Auswirkungen auf die Inputseite
haben. Solche der Produktion vorgelagerten Initiativen flhren oft zu radikalen
Reduktionen oder gar zur Eliminierung von schéadlichen und toxischen Substanzen
im Unternehmen, da das Problem damit an der Wurzel bekampft wird.

Die Klimaproblematik wird lediglich von 12% der Gesprachspartner angesprochen.
Aufgrund der weitgehend CO,-freien Schweizer Stromproduktion ist das verstand-
lich, wie auch das verbreitete Desinteresse am gezielten Einkauf von erneuerbarer
Energie. Nur zwei der befragten CEOs sehen Handlungsbedarf bei der Umweltbe-
lastung durch den Materialtransport (im Handlungsfeld Prozessoptimierung). Die
Transportlogistik der eingekauften Materialien wird aufgrund der seltenen Nennung
entweder als vernachlassigbar oder als nicht beeinflussbar betrachtet.

Eine Analyse der genannten Handlungsfelder in Bezug auf den Unternehmens-
umsatz zeigt interessante Resultate: Energieeffizienz wird von durchschnittlich
kleineren Unternehmen genannt, wahrend Materialeffizienz eher von mittleren und
grosseren Firmen angestrebt wird. Wir erklaren das damit, dass Letztere Investi-
tionen in Energieeffizienz oft schon getatigt haben und dass sie deshalb hier
keinen Handlungsbedarf mehr sehen.

HPO AG
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4.2 Umwelt Output

Zielvorgabe geméss FFBB

Das Hauptziel besteht darin, keine Substanzen zu erzeugen und unkontrolliert
abzugeben, die der Gesellschaft und der Umwelt Schaden zufligen kénnten.

Unterziele sind:

® |n Produktion und Betrieb werden weder gefahrliche Substanzen noch Treib-
hausgase ausgestossen.

® Wahrend der Nutzung der Produkte werden weder gefahrliche Substanzen
noch Treibhausgase ausgestossen.

® Alle Produkte und Verpackungen sind so gestaltet/konzipiert, dass sie nach
Lebensende vom Kunden auf einfache Weise abgegeben werden kénnen
und danach wiederverwendet oder -verwertet werden.

Sowohl die Werte fur den Ist-Zustand als auch das Steigerungsziel bewegen sich
im Mittelfeld. Verbesserungen beim Kernthema Umwelt Input geniessen folglich
mittlere Prioritat. Die auffallend kleine Streuung zeigt eine Uberraschend einheit-
liche Eigenbewertung der CEOs sowohl heute wie auch in finf Jahren, was auf ein
ausgepragt hohes Bewusstsein und eine entsprechend realistische Zielsetzung
deutet.

1 2 8 4 5 6 7 8 9 10
Ist: 6.5 Soll: 7.7
—_—
+1.2

Legende Noten: 1 = bei diesem Thema haben wir noch nichts gemacht, 5 = wir unternehmen einige Aktivita-
ten und stehen davor, dieses Thema in unsere Strategie einzubinden, 10 = es ist nicht mdglich mehr zu tun

Abbildung 5: Durchschnittwerte fur Ist-Wert, Soll-Wert und Steigerungsziel zum Thema Umwelt Output

Im Durchschnitt wurden 1.9 Verbesserungsmassnahmen pro Unternehmen fur
das Kernthema Umwelt Output genannt. Dies ist der hdchste Wert bei allen
Kernthemen und deutet auf ein vertieftes und konkretes Interesse der befragten
CEOs fur die Umweltaspekte der hausinternen Produktion und der nachgelager-
ten Prozesse Distribution, Verbrauch und Entsorgung hin.
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Energieeffizienz 65%
Materialeffizienz 38%
Qualitats- & Umweltmanagement 35%
Sourcing & Lieferanten 23%

Transport 12%
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Anteil der Interviewpartner die das entsprechende Handlungsfeld erwéhnten (in
Prozent, Mehrfachnennungen maoglich)

Abbildung 6: Handlungsfelder Umwelt Output

Wie beim Thema Umwelt Input lassen sich auch hier die meistgenannten
Massnahmen in die Kategorien Energieeffizienz und Materialeffizienz einordnen,
allerdings in umgekehrter Reihenfolge mit 65%, bzw. 38% der Unternehmen. Im
Gegensatz zu Umwelt Input beziehen sich diese beiden Themen hier nicht auf die
Beschaffung von Energie und Materialien von externen Lieferanten, sondern auf
die direkt vom Unternehmen umsetzbaren Optimierungen in den Produktionspro-
zessen und im Materialfluss.

Differenziert wird die Produktion, respektive der Bezug der erneuerbaren Energien
betrachtet. Ein erhéhter Anteil an erneuerbarem Strom aus der Steckdose

stosst auf wenig Interesse. Vielmehr ist der hausinterne Ausbau der Produktion
von erneuerbaren Energien ein grosses Anliegen. Dies kann unter anderem auf
die Erkennbarkeit solcher Massnahmen (Imagegewinn) oder eine erwlinschte
Unabhéngigkeit bei der Energieversorgung zurtckgefuhrt werden. Ein einzelnes
Unternehmen strebt sogar das Ziel an, ausgewahlte Standorte energetisch autark
zu gestalten. Erwartungsgemass flr die produzierende Industrie sind bei der
Energieeffizienz auch Warmeruckgewinnung und Gebaudesanierungen haufig
genannte Massnahmen.

Ein Schwerpunkt bei der Materialeffizienz ist der Ersatz von schadlichen oder
teuren Materialien (PVC, Edelmetalle, Kupfer, Bromid usw.) durch leichter erhélt-
liche und umweltfreundlichere Substanzen. Unternehmensleitungen erkennen

die Notwendigkeit, kunftige Risiken aufgrund verscharfter Umweltgesetzgebung
und mangelnden Angebots gewisser Rohstoffe bereits heute zu vermeiden bezie-
hungsweise durch die Weiterentwicklung der Produkte zu reduzieren.
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Zum Handlungsfeld Umweltmanagement gehéren Massnahmen wie die Einflh-
rung und der Betrieb eines Umweltmanagementsystems oder Qualitatssteigerung
und Produktoptimierung mittels Okobilanzierung.

Wenig Beachtung wird dem Thema Transport geschenkt, das von lediglich drei
Unternehmen als Handlungsfeld identifiziert wurde. Daflr gibt es drei mdgliche
Erklarungen:

Die CEOs erachten die Umweltrisiken bei der Distribution ihrer Produkte als
unwesentlich.

Die CEOs sehen keine Optimierungsmaoglichkeiten (z.B. LKW in vielen Situati-
onen kaum substituierbar).

Der Transport liegt nicht im Verantwortungsbereich des Unternehmens (z.B.
vom Kunden organisiert).

Aufwendigere Massnahmen, wie der Aufbau eines Umweltmanagementsystems,
kénnen sich vor allem gréssere Unternehmen leisten. Energetische Massnahmen
und Optimierung der Lieferantauswahl sind jedoch meist mit kleinerem Aufwand
verbunden und entsprechend oft auch fur kleinere Firmen finanzierbar.

HPO AG Seite 20



Zukunftsfahigkeit von Schweizer Proudktionsunternehmen — Das Ende der Nachhaltigkeitsstrategie
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Vorurteile gepriift 2/5

Wenn ein Unternehmen seinen CO,-Output markant senkt,
ist es schon beinah zukunftsfdihig.

Richtig und falsch.

Richtig: Es ist abzusehen, dass mit regulierenden Massnahmen der Ausstoss von
CO, noch starker bestraft werden wird. Auch auf der Kostenseite kann es sich
heute schon durchaus lohnen, vom CO, wegzukommen (Umstellung auf andere
Energietrager, Effizienz-Systeme). Wer hier nicht mitzieht, wird voraussichtlich um
die Zukunftsfahigkeit kdmpfen mussen.

Falsch: Zum einen achten Unternehmen meist auf ihren direkten Ausstoss. In die
Gesamtrechnung muss aber auch das CO, einfliessen, das man grau importiert,
das Lieferanten ausstossen. Im Konzept der zirkularen Wirtschaft kommt es
darauf an, das Gesamtvolumen des CO,-Ausstosses zu reduzieren. Zum andern
gefahrden auch andere Stoffe die Leistungsfahigkeit der Biosphére. Es geht

um Wasser, Chemikalien, nicht abbaubare Stoffe, andere Treibhaus-Gase etc.
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4.3 Mitarbeitende

Zielvorgabe geméss FFBB

Das Hauptziel besteht darin ein Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem alle
Angestellten ihr Potenzial verwirklichen.

Unterziele sind:

Die Gesundheit der Angestellten wird gefordert.

Alle Angestellten kdnnen mit dem Lohn ein wurdiges Leben fuhren.

Es gilt gleiche Bezahlung fUr gleiche Arbeit.

Es gelten faire Arbeitsbedingungen fur alle.

Angestellten-Anliegen werden aktiv bearbeitet, unvoreingenommen bewertet
und transparent kommuniziert.

Von allen Kernthemen wird der aktuelle Leistungsausweis bei Mitarbeitende am
hdchsten beurteilt. Trotzdem erreicht auch das Steigerungsziel einen Spitzenwert.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ist: 7.0 Soll: 8.4
_
+1.4

Legende Noten: 1 = bei diesem Thema haben wir noch nichts gemacht, 5 = wir unternehmen einige Aktivité-
ten und stehen davor, dieses Thema in unsere Strategie einzubinden, 10 = es ist nicht mdglich mehr zu tun

Abbildung 7: Durchschnittwerte fur Ist-Wert, Soll-Wert und Steigerungsziel zum Thema Mitarbeitende

Im Durchschnitt wurden 1.3 Verbesserungsmassnahmen pro Unternehmen fur
das Kernthema Mitarbeitende genannt. Das ist ein tiefer Durchschnitt angesichts
des ambitidsen Steigerungsziels von plus 1.4 Punkten. Letzteres Uberrascht, da
die Ist-Situation bereits als gut bewertet wird. Trotzdem denken Unternehmenslei-
tungen, dass hier noch einiges verbessert werden kann.

Ein Erklarungsansatz fur die hohen Ambitionen beim Thema Mitarbeitende ist die
Tatsache, dass sich fast alle befragten Unternehmen im Hochpreisland Schweiz
strategisch Uber eine hohe Innovationsfahigkeit von der Konkurrenz differenzieren
wollen. Um ihre hohe Innovationsféhigkeit sicherzustellen sind diese Unternehmen
darauf angewiesen, vor allem fUr Fachkréfte attraktiv zu sein.
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Personal- & Flihrungsentwicklung
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Globale Standards

Operative Verbesserungen
Erfolgsbeteiligung
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Diversity
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" Anteil der Interviewpartner die das entsprechende Handlungsfeld erwéhnten (in Prozent,
Mehrfachnennungen maoglich)

Abbildung 8: Handlungsfelder Mitarbeitende
Die Auswertung der Massnahmen fiihrt zu zwei Uberraschungen:

Erstens: Nur etwas mehr als ein Drittel der Befragten nennt Massnahmen, die zum
Handlungsfeld Sicherheit & Gesundheit gezahlt werden kénnen. Die Unternehmen
gehen in der Uberzahl davon aus, dass bestehende Massnahmen genligen.

Zweitens: Ein Viertel der Unternehmen mdchte die Qualitat der HR-Standards in
den eigenen Werken weltweit auf das Schweizer Niveau anheben. Dies scheint
nicht das zentrale, aber doch ein wichtiges Thema zu sein, wenn es darum geht,
den Bestand des Unternehmens zu sichern. Vor allem wenn man bertcksichtigt,
dass im Handlungsfeld Operative Verbesserungen auch Massnahmen zu finden
sind, die auf Qualitatssteigerung im Personalwesen zielen, aber nicht ausdricklich
globale Standards zum Thema haben (Uberzeitkontrolle, flexible Arbeitszeiten).

Das Thema Personal- und Fihrungsentwicklung ist das wichtigste Handlungs-
feld. Es finden sich darunter verschiedene einzelne Aktionen wie beispielsweise
Verbesserungen im Konfliktmanagement, Verbesserung Sprachkompetenz und
allgemeine Fortbildung im mittleren Kader. Die Kompetenz des einzelnen Mitarbei-
tenden, sowohl fachlich wie auch in der Teamarbeit, ist das Haupthandlungsfeld.

Doch zeigt sich in den Nennungen zum Handlungsfeld Personal- und Ftihrungs-
entwicklung eine Art blinder Fleck. Keiner der Befragten nennt Schulungs-
Aktivitaten die das Ziel verfolgen, die Kompetenz der Mitarbeitenden spezifisch
im Thema Zukunftsféhigkeit zu verbessern. Die erwahnten Fortbildungsziele sind
stets andere. Entweder wird eine solche Investition zur Erhéhung von Sensibilisie-
rung und Handlungskompetenz nicht fur zielfUhrend gehalten, oder sie ist schlicht
nicht auf dem Radar der Unternehmensleitungen.
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4.4 Gemeinwesen

Zielvorgabe geméss FFBB

Das Hauptziel besteht darin, die Gemeinwesen, in denen das Unternehmen
tatig ist, im Sinne der Zukunftsfahigkeit zu unterstitzen («thriving communities»).

Unterziel ist:
® Anliegen der Gemeinwesen und der Offentlichkeit werden ernst genommen,
aktiv bearbeitet, unvoreingenommen bewertet und transparent kommuniziert.

Die Durchschnittswerte des Ist-Zustands wie auch des 5-Jahres Ziels liegen im
unteren Mittelfeld der sieben Themenbereiche. Die angestrebte Verbesserung liegt
jedoch an letzter Stelle. Dies deutet darauf hin, dass dieses Kernthema fur die
CEOs keine grosse Relevanz hat.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Ist:6.0 Soll:6.7
—
+0.7

Legende Noten: 1 = bei diesem Thema haben wir noch nichts gemacht, 5 = wir unternehmen einige Aktivita-
ten und stehen davor, dieses Thema in unsere Strategie einzubinden, 10 = es ist nicht mdglich mehr zu tun

Abbildung 9: Durchschnittwerte fur Ist-Wert, Soll-Wert und Steigerungsziel zum Thema Gemeinwesen

Im Durchschnitt wurden 1.1 Verbesserungsmassnahmen pro Unternehmen far
das Kernthema Gemeinwesen genannt (zweittiefster Wert). Dies erstaunt nicht,
weil wahrend vieler Gesprache eine gewisse Verbllffung zum Thema spurbar war
(was ist dabei die Rolle eines Unternehmens?).

Ein Teil der CEOs sieht die Schaffung von Arbeitsplatzen und das Bezahlen von
Steuern als ausreichenden Beitrag ans Gemeinwesen und vertritt die Meinung,
dass es Aufgabe des Staates ist, sich mit seinen Mitteln um Anliegen des
Gemeinwesens zu kimmern. In einem Land wie der Schweiz mit sehr gut funk-
tionierenden Institutionen und einem ausgebauten Sozialstaat ist diese Haltung
nachvollziehbar. Sie widerspiegelt sich in der expliziten Nennung des Handlungs-
feldes Schaffung und Erhaltung von Arbeitspldtzen durch jeden siebten CEO.
Aufgrund des hohen Kostendrucks in der Schweiz, insbesondere in der Produk-
tion, ist es keine Selbstverstandlichkeit, dass diese Arbeitsplatze in der Schweiz
gehalten werden kdnnen.
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Offentlichkeitsprogramme

Kommunikation
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" Anteil der Interviewpartner die das entsprechende Handlungsfeld erwahnten (in Prozent,
Mehrfachnennungen moglich)

Abbildung 10: Handlungsfelder Gemeinwesen

Es dominieren zwei miteinander verwandte Handlungsfelder: Offentlichkeitspro-
gramme und Kommunikation. Diese spiegeln das hierzulande bekannte Bild einer
Interaktion mit dem Gemeinwesen wieder, zum Beispiel Auftritte als Sponsor von
Vereinen oder Anschaffungen in Schulen.

Auch wenn sich einige CEOs ein ndheres Verhaltnis zur Gemeindepolitik win-
schen, wird nicht immer darauf eingegangen. Unternehmen mit internationaler
Tatigkeit unterstutzen teilweise die Ausbildung von Lehrlingen und fihren Gesund-
heitsprogramme nicht nur flr ihre Mitarbeitenden, sondern in Entwicklungslandern
auch fur deren Familien durch. Es entstehen Win-Win-Situationen durch die bes-
sere VerfUgbarkeit von Arbeitskraften und durch eine Reduktion von krankheits-
und pflegebedingten Abwesenheiten.

Eher kleinere Unternehmen versuchen hausintern das Bewusstsein zu schaffen,
dass ein persdnliches Engagement fur das Gemeinwesen wichtig ist. Dazu gehort
beispielsweise, dass Mitarbeiter gefdrdert werden ehrenamtliche Tatigkeiten in
Vereinen und der Politik wahrzunehmen.
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KEIN PROBLEM,
EAHREN SIE EINEACH
IN UNSEREM BUS mIT/

Vorurteile gepriift 3/5

Regulation, Gesetze und Steuerbelastung stellen sicher, dass ein Unternehmen
seine Verantwortung gegeniiber der Gesellschaft wahrnimmit.

Besteht eine Pflicht weiter zu gehen, als die Gesetzgebung dies vorschreibt?

Ein schones Beispiel schilderte uns ein CEO in der Alpenregion. Als Konsequenz
fUr den Bau eines Fabrikationsgebaudes musste ein alter Weg aufgehoben
werden, auf dem die Bauern ihre Kiuihe auf die Weide trieben. Das fuhrte zu
Missstimmung. Interventionen auf Gemeinde-Ebene zeichneten sich ab. Da

bot die Firma Hand zu einer Losung, verbreiterte das Trottoir auf der Seite des
Firmengelandes, und die Bauern hatten ihren Weg wieder. Der potenzielle

Konflikt konnte vermieden werden. Die Mehrzahl der CEQOs, die wir getroffen
haben, sucht Losungen und den Austausch in diesem Sinn und Geist. Wohlwollen
kommt gunstiger als Misstrauen. Die Einhaltung der Gesetze und das Bezahlen
der Steuer ist wichtig, aber fur ein zukunftsfahiges Unternehmen langst nicht aus-
reichend.
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4.5 Kunden

Zielvorgabe geméss FFBB

Das Hauptziel besteht darin, die Kunden so zu beféhigen und motivieren,
dass sie im Interesse von Mensch und Umwelt handeln.

Unterziele sind:

® Durch die Nutzung der Produkte/Dienstleistungen wird die Gesundheit
der Menschen nicht gefahrdet — und falls Risiken fir Mensch und Umwelt
bestehen, wird offen dartber informiert.

® Anliegen der Kunden werden ernst genommen, aktiv bearbeitet,
unvoreingenommen bewertet und transparent kommuniziert.

Der Ist- und Soll-Zustand wird mit dem zweithdchsten Wert beurteilt.

Ist: 6.8 Soll: 7.8

B
+1.0

Legende Noten: 1 = bei diesem Thema haben wir noch nichts gemacht, 5 = wir unternehmen einige Aktivita-
ten und stehen davor, dieses Thema in unsere Strategie einzubinden, 10 = es ist nicht mdglich mehr zu tun

Abbildung 11: Durchschnittwerte flr Ist-Wert, Soll-Wert und Steigerungsziel zum Thema Kunden

Die hohe Bewertung des Ist-Zustandes hat zwei Hauptgrinde: Erstens wirde ein
Unternehmen, das die Kundenanliegen nicht ernst nimmt, ohnehin rasch von der
Konkurrenz verdrangt werden. Zweitens dienen viele der Produkte, die die be-
fragten Firmen vor allem flUr Geschaftskunden herstellen, entweder der Erhéhung
der Nutzersicherheit oder der Verbesserung der Energie- und Materialeffizienz
(zum Beispiel Sensoren, Chips, Lebensmittel-Verpackung, Filter). Dabei setzen
viele Schweizer Unternehmen auf eine hohe Qualitat.

Trotz der hohen Ist-Bewertung sehen die befragten Unternehmensleitungen immer
noch Steigerungspotenzial — und werden damit der Einschatzung gerecht, dass
der Werkplatz Schweiz primar von Innovation, also von einem First-Mover-Vortell,
abhangt. Zwei Drittel der befragten Firmen glauben, dass sie mit inren Produkten
und mit Produktinnovation einen Beitrag zur Zukunftsfahigkeit ihrer Kunden
leisten. Interessant ist, dass ein Flnftel der Befragten diese Aktivitaten mit Infor-
mationen und Kundenschulungen erganzt und somit einen aktiven Beitrag zur
Zukunftsfahigkeit des Kunden leisten.
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" Anteil der Interviewpartner die das entsprechende Handlungsfeld erwahnten (in
Prozent, Mehrfachnennungen mdglich)

Abbildung 12: Handlungsfelder Kunden

Im Durchschnitt wurden 1.7 Verbesserungsmassnahmen pro Unternehmen far
das Kernthema Kunden genannt.

Fasst man die Kommunikations-Aktivitéat, die Erforschung der Kundenbedurfnisse
und die von jedem zweiten genannte Intensivierung der Zusammenarbeit mit

den Kunden zusammen, so ergibt sich ein erstaunlicher Schluss: Das Anbie-
ter-Kunde-System befindet sich in einem Wandel. Das gemeinsame Interesse an
zukunftsfahigen Produkten kd&nnte ein neuer Treiber daflr sein, dass Unternehmen
stérker innerhalb der Wertschdpfungskette kooperieren. Fur einen Viertel der
Befragten ist es schon fast eine Selbstverstandlichkeit, dass Innovationen gemein-
sam mit den Kunden betrieben werden. Diese Tatsache kénnte mittelfristig ver-
starkt in kooperative Geschaftsstrategien fliessen. Anbieter und Kunden werden
gemeinsam definieren, wie sie Erfolg erreichen mdéchten.

Was in der theoretischen Diskussion als zirkuldre Wirtschaft beschrieben wird,
wird hier in Ansatzen bereits umgesetzt. Die CEOs denken nicht nur fur ihr
Unternehmen, sondern beginnen, die Stationen der Lieferkette als integral zu
bearbeitendes System wahrzunehmen. Damit wird das Potenzial flr eine bessere
Okologische und soziale Leistung der Wertschdpfungskette geschaffen.
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4.6 Verwaltungsrat und Eigentumer

Zielvorgabe geméss FFBB

Das Hauptziel besteht darin, die Geschaftstatigkeit so zu steuern, dass die
Erreichung der Ziele der Zukunftsfahigkeit angestrebt wird.

Unterziele sind:

B Finanzielle Anreizsysteme sind darauf ausgerichtet, die Zukunftsfahigkeit
des Unternehmens zu starken.

B Zur Erhaltung fur die fur das Unternehmen notwendige Infrastruktur werden
Steuern am richtigen Ort zur richtigen Zeit bezahlt.

® Das Lobbying entspricht den Zielen der Zukunftsfahigkeit.

Gemeinsam mit dem Kernthema Kunden wird dem Thema Verwaltungsrat und
Eigentimer der zweithdchste Ist-Wert vergeben. Das Steigerungsziel ist im Ver-
haltnis zu den anderen Kernthemen tief.

Ist:6.8 Soll: 7.8

B
+1.0

Legende Noten: 1 = bei diesem Thema haben wir noch nichts gemacht, 5 = wir unternehmen einige Aktivité-
ten und stehen davor, dieses Thema in unsere Strategie einzubinden, 10 = es ist nicht mdglich mehr zu tun

Abbildung 13: Durchschnittwerte fur Ist-Wert, Soll-Wert und Steigerungsziel zum Thema Verwaltungsrat und
Eigentumer

Im Durchschnitt wurden 1.1 Verbesserungsmassnahmen pro Unternehmen far
das Kernthema Verwaltungsrat und Eigentimer genannt. Die relativ tiefe Zahl
macht insofern Sinn, als die befragte Gruppe dieser Studie — CEOs — gegenUtber
Verwaltungsrat und Unternehmens-Eigentimer primér ein Vorschlagsrecht hat,
aber keine Weisungsbefugnis. Immerhin jeder dritte Befragte méchte von diesem
Vorschlagsrecht auch Gebrauch machen und das Thema Zukunftsfahigkeit
deutlicher positionieren und fur dessen Bedeutung sensibilisieren. Die Befragten
erwarten dadurch eine strategische, strukturierte Diskussion von langfristigen
Themen und in Konsequenz Reputations-Gewinne, die sich zum Beispiel auch bei
der Arbeitgeber-Attraktivitat auszahlen. Die hohe Bewertung des Ist-Zustandes
lasst darauf schliessen, dass CEOs die aktuelle Governance fur sinn- und wir-
kungsvoll betrachten.
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¥ Anteil der Interviewpartner die das entsprechende Handlungsfeld erwéhnten (in Prozent,
Mehrfachnennungen maoglich)

Abbildung 14: Handlungsfelder Verwaltungsrat & Eigentlimer

Auffallig ist die Tatsache, dass nur jeder flinfte Befragte davon ausgeht, dass im
Thema finanzielle Anreize zuséatzliche Verbesserungen zur Zukunftsfahigkeit
maglich sind. Themen wie Sensibilisierung und Kommunikation werden als bedeu-
tend effektiver eingestuft.

Ein Unterziel beim Kernthema Verwaltungsrat & Eigenttimer lautet gemass FFBB,
das Lobbying entspricht den Zielen der Zukunftsfahigkeit (vgl. Zielvorgabe gem.
FFBB weiter oben). Nur einer der Befragten nannte eine Massnahme, die in diese
Richtung geht. Diese Zurtckhaltung wird mehrere Grinde haben: Einerseits de-
legieren Unternehmen diese Aktivitat oft an ihre Branchen- resp. Dachverbande.
Andererseits profitieren Unternehmen, die sich als Vorreiter von Zukunftsfahigkeit
sehen, von einem Image-Vorteil, den sie ausnutzen wollen. Wird eine Praxis zum
Branchenstandard, entféllt dieser First-Mover-Vorteil.

Auf der anderen Seite kann die Einhaltung von hohen sozialen und dkologischen
Standards auch (vor allem kurz- bis mittelfristig) zuséatzliche Kosten verursachen.
In diesem Fall kdnnte ein Lobbying helfen, dass die Spiesse wieder gleich lang
werden. Trotzdem geniesst das Thema Lobbying im Sinne der Ziele der Zukunfts-
fahigkeit keine Prioritat unter den befragten Wirtschaftsfuhrern.
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AHA, MAN VERLANGT ALLE ELNF
METER EIN AUFFANGBECKEN
Flir BIFTIGE FLUSSIGKEITEN

- IN EINEM BLROBGEBALDEZ

Vorurteile gepriift 4/5

CEOs beschidiftigen sich einseitig nur mit 6konomischer,
ja finanzieller Nachhaltigkeit.

Aufgrund unserer Gesprache mit CEOs kénnen wir dieses Vorurteil nicht besta-
tigen. Themen wie Fachkrafte-Mangel, Standort-Wahl, Grenzganger, Einbindung
Generation Y oder Investitionsentscheide in neue Anlagen werden nie unter rein
finanziellen Gesichtspunkten beurteilt. Gewiss, jede Antwort auf Herausforde-
rungen muss einen adaquaten Return on Investment erzeugen. Es herrscht ein
pragmatischer gesunder Menschenverstand. Heikel ist flr viele Unternehmen
das Thema der Lieferketten-Bewirtschaftung. Oft entsteht ein Konflikt zwischen
Preis-Sensibilitat und der Férderung des lokalen Schweizerischen Anbieters. Hier
gibt es keine einfachen Entscheidungen. Auch das Thema Standort ist heikel
und umstritten. FUr einige der CEOs ist der Standort Schweiz nicht nur wegen
der Lohnkosten eine Herausforderung, sondern auch wegen immer massiverer
Regulation bei Bauvorschriften, Land-Ausnutzung und wegen langwieriger Bewilli-
gungs-Prozesse.
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4.7 Lieferanten

Zielvorgabe geméss FFBB

Das Hauptziel besteht darin, Uber die Lieferkette die Anforderungen und Ziele
der Zukunftsfahigkeit einzuhalten, bzw. deren Einhaltung einzufordern.

Der Ist-Zustand bei Thema Lieferanten wird mit dem zweittiefsten Wert beurteilt,
allerdings ist das Steigerungsziel zusammen mit dem Kernthema Mitarbeitende
am hdchsten bewertet.

Ist: 4.8 Soll:6.2

_
+1.4

Legende Noten: 1 = bei diesem Thema haben wir noch nichts gemacht, 5 = wir unternehmen einige Aktivita-
ten und stehen davor, dieses Thema in unsere Strategie einzubinden, 10 = es ist nicht mdglich mehr zu tun

Abbildung 15: Durchschnittwerte fur Ist-Wert, Soll-Wert und Steigerungsziel zum Thema Lieferanten

Die tiefe Bewertung des Ist-Zustands deutet auf eine von den CEOs als un-
befriedigend eingeschatzte Performance dieses Themas. Die befragten CEOs
sehen deshalb bei der Lieferkette das grosste Verbesserungspotenzial. Die haufig
genannte Herausforderung ist, als verhéaltnismassig kleine Marktteilnehmer eine
nachhaltige Wirkung bei den zum Teil global operierenden Lieferanten zu errei-
chen. Aus den Gesprachen und gemass der relativ hohen Streuung der Selbst-
einschatzungen ist eine gewisse Unsicherheit bezlglich Kriterien und realistischer
Zielsetzungen der Zukunftsfahigkeit in der Lieferkette erkennbar.
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Lieferantenmanagement einfiihren

Synergien & Partnerschaften

Abhanigkeiten reduzieren

Auswahlkriterien, Audits und Zertiizierungen - (S8 e

Ausbildung

0% 5% 10% 15%  20% 25% 30% 35% 40%

¥ Anteil der Interviewpartner die das entsprechende Handlungsfeld erwéhnten (in Prozent,
Mehrfachnennungen méglich)

Abbildung 16: Handlungsfelder Lieferanten

Im Durchschnitt wurden 1.3 Verbesserungsmassnahmen pro Unternehmen fur
das Kernthema Lieferanten genannt.

Die meisten genannten Massnahmen fallen in die Handlungsfelder Auswahi-
kriterien, Audits und Zertifizierungen und Lieferantenmanagement. Zwischen den
beiden Handlungsfeldern ist ein schwacher Zusammenhang mit dem Umsatz
auszumachen, d.h. umsatzstarkere Unternehmen tendieren eher dazu, Manage-
mentsysteme mit entsprechender Infrastruktur und notwendigen Prozessen
einzufuhren und zu optimieren. Als mdgliche Auswahlkriterien fur Lieferanten wur-
den Verpackungseffizienz, Transportkosten, Cradle-to-Cradle-Zertifizierung und
FUhrungskultur genannt.

Je etwa ein Funftel der Interviewpartner nennt Massnahmen in den Handlungs-
feldern Abhéngigkeit reduzieren und Partnerschaften und Synergien. Dabei geht
es vor allem darum, die Abh&ngigkeit von einem einzelnen Lieferanten zu reduzie-
ren und bei kleineren Lieferanten den Einfluss als grosser Abnehmer im Sinne der
Zukunftsfahigkeit zu nutzen.

Im Handlungsfeld Partnerschaften und Synergien geht es einerseits um die
Optimierung der gesamten Wertschopfungskette innerhalb einer Branche.
Andererseits geht es darum, die Kosten von Produktentwicklungen und Innova-
tionsprojekten sinnvoll zu teilen, respektive die Einbindung des relevanten
externen Wissens zu nutzen. Wahrend Unternehmen mit einer gewissen Grosse
und mit héheren Einkaufsmengen versuchen, ihr Lieferantenumfeld selbst zu
gestalten, setzen diejenigen mit weniger Marktmacht auf ein gemeinsames und
synergetisches Vorgehen. Letztere wenden auch weichere Massnahmen an, wie
beispielsweise die Ausbildung ihrer Lieferanten, um ihre Ziele zu erreichen.
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5. Fazit

Bewertung der Kernthemen

Gut erkennbar sind die tiefen Bewertungen — sowohl heute wie auch in funf
Jahren — der Upstream-Aktivitdten Umwelt-Input (4,6 Ist-Wert bzw. 6,0 Soll-Wert)
und Lieferanten (4,8 bzw. 6,2). Wiederholt sagen CEOs, sie seien als kleine
Abnehmer nicht in der Lage, Einfluss auf ihre Lieferanten zu nehmen. Zudem
werden bei den mehrheitlich im B2B-Sektor tatigen Unternehmen die moglichen
Imagegewinne durch den Vertrieb von Produkten mit 6kologisch vorteilhaften
Materialien durch den Kunden nicht belohnt, sondern aus Preisgriinden eher
abgelehnt. Demzufolge fokussiert die grosse Mehrzahl der Vorschlage, die mit
Okologie zu tun haben, nach wie vor auf doing less bad und nur selten auf radi-
kale Substitution, die entweder vollkommene ungeféhrliche biologische Abbaubar-
keit oder vollkommene Wiederverwendung aller Materialen ermdglicht. Dass die
hochsten Steigerungsziele jedoch ausgerechnet bei den eingekauften Materialien
vorkommen, l8sst darauf schliessen, dass die befragten CEOs in diesem Bereich
Nachholbedarf erkannt haben und aktiv werden wollen.

Dass die Umwelt-Output-Leistung wesentlich héher (6,5 bzw. 7,7) eingestuft wird,
hat damit zu tun, dass die Qualitatsziele von Schweizer Firmen nach wie vor hoch
sind, dass viel Wert auf sichere Produktion gelegt wird und dass Unternehmen
bereits damit begonnen haben, geschlossene Kreislaufe zu installieren. Einige
Unternehmen verhalten sich vorbildlich in Bezug auf die Wiederverwendung

von Produktions-Abfall und andere versuchen, innovative globale Lésungen wie
Wiederverkauf und Downcycling (d.h. Wiederverwendung jedoch bei tieferem
Qualitatsanspruch) am Produkt-Lebensende umzusetzen.

Die «<mensch-bezogenen» Kernthemen Mitarbeitende (7,0 bzw. 8,4), Kunden

(6,8 bzw. 7,8) und Verwaltungsrat & Eigentimer (6,8 bzw. 7,8) werden mit den
hochsten Punktezahlen eingestuft. Dies hat zu einem wesentlichen Teil damit zu
tun, dass Geschéaftsflhrer in diesen Bereichen — im Vergleich z.B. zur Lieferkette —
eher freie Hand haben, ihre Ziele unabhangig von der momentanen Marktsituation
zu definieren und entsprechende Massnahmen umzusetzen. Dass das Kernthema
Mitarbeitende nicht nur die beste Ist-Bewertung, sondern auch das hochste Stei-
gerungsziel aufweist, zeigt angesichts des deutlich spurbaren Fachkrafte-Mangels
ein hohes Bewusstsein der GeschéftsfUhrung dafir, dass der Unternehmenserfolg
stark auf der Qualitat der Belegschaft fusst.
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Haupterkenntnisse

Die Qualitat, der Detaillierungsgrad und die Beweggriinde der Antworten
im Allgemeinen beeindrucken positiv. Nahezu alle befragten Geschaftsfuhrer
haben die sieben Kernthemen als wesentliche Saulen der Zukunftsfahigkeit er-
kannt und zu jedem Thema konkrete Massnahmen genannt. Dies deutet auf eine
bereits solide Wahrnehmungs- und Wissensbasis als beste Voraussetzung fur den
weiteren Fortschritt. Dass haufig ein gewisser Stolz auf das bisher Erreichte zu
spuren war, lasst wohl den Schluss zu, dass Zukunftsfahigkeit, wie sie vom FFBB
definiert wird, ein Anliegen der befragten CEOs ist.

Okologische Themen sind erkannt, aber die Performance wird von den
CEOs im Vergleich mit den anderen Kernthemen als schwacher einge-
schatzt. Investitionen in Okologie gelten als kostenintensiv, obwohl Studien
zeigen, dass sie in vielen Féllen unmittelbare Kostenvorteile erzeugen. Ein wich-
tiger Hebel, um die Umweltbelastung zu reduzieren, ist der Bezug von Ressourcen
aus verantwortungsvoll gemanagten Quellen. Das Haupthindernis hier ist die (oft
realistische) Einschatzung der CEOs, in der Lieferkette keinen effektiven Einfluss
ausUben zu kdénnen.

Es werden viele Massnahmen angegangen und umgesetzt, aber es fehlt
noch an einem libergeordneten Konzept. Im Allgemeinen sind die Kernthe-
men der Zukunftsfahigkeit sowie die einfachen und profitablen Anfangsschritte
bekannt, eine Ubergeordnete langfristige unternehmerische Initiative besteht
hingegen (noch) nicht. Der heutige Stand der Zukunftsfahigkeits-Anstrengungen
scheint uns deshalb eher von taktischer als von strategischer Art. Das eigentlich
naheliegende Instrument der Nachhaltigkeits-Strategie wurde nie erwahnt oder
diskutiert. Es gilt offensichtlich nicht als effektiv. Die Herausforderung wird sein,
die Ziele der Zukunftsfahigkeit in die Unternehmensstrategie zu integrieren und mit
den finanziellen Zielen gleichberechtigt im Tagesgeschaft zu bericksichtigen.

Die Handlungsfelder Innovation, Produktentwicklung und Zusammenar-
beit intensivieren enthalten die meisten Nennungen. Zumindest in quanti-
tativer Hinsicht sind es die Handlungsfelder, die am h&ufigsten in verschiedenen
Kernthemen genannt wurden und von denen die meisten CEOs erwarten, dass
sie den grdssten Beitrag zur Zukunftsfahigkeit leisten. Konkret sind hier weniger
sogenannte Break-Through-Innovationen gemeint. Darunter werden beispielswei-
se Neuerungen verstanden, mit denen schéadliche Materialien durch biologisch
abbaubare oder voll wiederverwertbare ersetzt werden kénnen. Es geht in der
Mehrzahl um ein inkrementelles Schritt-fUr-Schritt-Vorgehen mit Produkt- und
Serviceentwicklungen, die Effizienzgewinne bringen.

HPO AG Seite 35



Zukunftsfahigkeit von Schweizer Proudktionsunternehmen — Das Ende der Nachhaltigkeitsstrategie

Nebst diesem Was der Innovation gibt es auch Aussagen Uber das Wie: Die Halfte
der CEOs wiinscht, dass die Produktentwicklung in engerer Abstimmung mit den
Kunden und Lieferanten passiert. Sie sprechen hierbei von vertiefter Kooperation.

Damit ist ein Haupttreiber fUr Zukunftsfahigkeit erfasst: Produktentwicklung in
engerer Kooperation mit Kunden und Lieferanten. Zukunftsfahigkeit wird dort
ansetzen kénnen, wo es um den eigentlichen Unternehmenszweck geht, um die
Value Proposition fUr die Kunden. Dort scheint die Motivation am gréssten. Die
engere Kooperation basiert zwar auf dem Bedurfnis der Risikominimierung, aber
sie wird es den Akteuren in der Lieferkette letztlich ermdglichen, flr Transport,
Verpackung, Materialriicknahme, Sicherheit der Materialien, etc. neue Losungen
und sogar neue Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Die Handlungsfelder Energieeffizienz und Materialeffizienz werden eben-
falls sehr haufig genannt. Sie umschreiben zum einen, in welche Richtung sich
die inkrementelle Innovation aus Sicht der CEOs entwickeln sollte. Zum anderen
nennen sie ganz allgemein das Verbesserungspotenzial in den dkologischen
Themen. Effizienzgewinne sollen helfen, die Produktionsunternehmen zukunfts-
fahiger zu machen. Letztlich geht es nicht darum, effizienter zu werden und das
Schadliche einfach weniger oft oder weniger intensiv zu machen, sondern es geht
darum, die Ressourcen der Umwelt so zu bewirtschaften, dass sie sozusagen
unendlich abrufbar sind. Effizienzgewinne bringen wenig, wenn sie durch Wachs-
tum und Mehrproduktion wieder aufgehoben werden.

Das Kernthema Mitarbeitende ist zentral fiir die Steigerung der Zukunfts-
fahigkeit. CEOs haben hohe Anspriche an ihre Mitarbeitenden, verstehen aber
auch, dass die Anspriche der Mitarbeitenden in Bezug auf Arbeitsbedingungen,
Freiheiten in der Arbeitsgestaltung, Entscheidungs- und FUhrungskompetenzen
hoch sind. Aus- und Weiterbildung der Mitarbeitenden geniesst eine sehr hohe
Prioritat, ist jedoch nicht gezielt auf FFBB-Kernthemen ausgerichtet.

Das ist der blinde Fleck, den diese Studie zutage férdert. Es fehlt an der Erkennt-
nis, dass ein vertieftes Bewusstsein und erhéhte Sensibilitat der Mitarbeitenden
zu den 6kologischen und sozialen Beziehungen zwischen dem Unternehmen und
seinem Umfeld firr das langfristige Uberleben des Unternehmens notwendig ist.
Es fehlt vielleicht auch an der Uberzeugung, dass diese Wissens-Investition sich
direkt und positiv auf Produktivitat, Innovationsbereitschaft, Change-Bereitschaft
und auf die Arbeitgeber-Attraktivitat auswirkt.
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Drei Empfehlungen

1. Organisationen sollten starker im Sinne von doing good anstatt doing

less bad handeln. Die tagliche Aktivitat basiert heute noch grdsstenteils auf
inkrementellen Fortschritten, die allfallige negative Auswirkungen zu mindern
versuchen. Somit kbnnen die rasant auf uns zukommenden Herausforderungen
kaum gemeistert werden. Um die notwendigen radikalen Losungen zu ermdg-
lichen, braucht es einen neuen Denkansatz und neue Zielsetzungen. Ein erster
Schritt in diese Richtung ist eine — von einigen CEOs angedeutete — intensivere
Kooperation mit Kunden und Lieferanten oder die Entwicklung neuer zukunfts-
fahiger Geschéaftsmodelle.

. Das Wissen und Potenzial der Mitarbeitenden, der Kunden und der
Lieferanten soll aktiviert werden, um optimale Flliisse von physischen, intel-
lektuellen und finanziellen Ressourcen zu ermoglichen. Dafur braucht es Platt-
formen des Austauschs, der Sensibilisierung und der Loésungsbildung, vorerst
aber gemeinsame Ziele bezuglich Zukunftsfahigkeit.

. Die verschiedenen Aspekte der Zukunftsfihigkeit sollten in die Strate-
gie der Unternehmen verankert werden. Sowohl in Management-Meetings
wie auch in Verwaltungsrats-Sitzungen sollen nicht einzelne Punkte separat
diskutiert, sondern immer die Balance der finanziellen, 6kologischen und
sozialen Dimensionen der Zukunftsfahigkeit gewurdigt und — bei Zielkonflikten —
sorgféltig gegeneinander abgewogen werden. Somit kbnnen Kollateralschaden
beziehungsweise unerwinschte Nebeneffekte einer gutgemeinten Initiative oder
Massnahme verhindert werden.

Macht sich ein Unternehmen konsequent auf den Weg in Richtung Zukunfts-
fahigkeit, hat dies in den meisten Féllen radikale Anderungen zur Folge. Auf
diesem Weg erdffnen sich aber auch stets grosse Chancen, die allerdings oft

Ubersehen werden. Diese Chancen gilt es zu erkennen und zu nutzen. Beispiels-

weise kann die Arbeit an der Zukunftsfahigkeit Anstoss geben, Produktdesigns
fundamental zu verbessern, antiquierte Geschaftsmodelle zu hinterfragen und

neu zu erfinden oder KundenbedUurfnisse noch genauer zu verstehen und sowohl
besser als auch gunstiger zu befriedigen. Zukunftsfahigkeit ist ein Konzept das es
ermdglicht, nicht nur mittel- und langfristige Risiken zu reduzieren, sondern Unter-

nehmen auch kurzfristig besser und stéarker zu machen.
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JETZT BRAUCHE ICH
NOCH EINE
VEREINHEITLICHUNGS-
STRATEGIE!

Vorurteile gepriift 5/5

Es braucht eine Nachhaltigkeits-Strategie,
damit eine Firma zukunftsfdhig wird.

Dreimal falsch.

Falsch 1: Viele der befragten Unternehmen befinden sich auf einem respektablen
Weg Richtung Zukunftsféhigkeit, ohne eine separat ausgewiesene Nachhaltig-
keits-Strategie zu verfolgen.

Falsch 2: Wenn CEQOs strategisch und strukturiert Uber die Vision und die Mittel-
frist-Strategie sprechen, wird Kklar, dass sie gar kein Interesse daran haben, noch
ein zusatzliches Strategie-Kapitel zu er6ffnen. Das hat mit Steuerbarkeit und
Uberzeugungskraft zu tun. Eine Vision, eine Strategie, ein Erfolg.

Falsch 3: Oft sind Nachhaltigkeits-Strategien auch Quellen von Zielkonflikten. Der
Eink&ufer beflrwortet Rohmaterial A, der Environmental Officer setzt auf B. Effi-
zient wére es, wenn beide gemeinsam den Entscheid aus einer Strategie ableiten
konnten, die die Ziele der Zukunftsfahigkeit vorgibt. Idealerweise finden die beiden
gemeinsam Rohstoff C, der sowohl A als auch B Uberlegen ist. Unternehmen sollten
weniger auf Konflikte fokussieren, sondern neue Chancen suchen und nutzen.
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Anhang 1: Experten-Interview mit Geoff Kendall,
CEO der Future-Fit Foundation

Geoff Kendall promovierte in kunstlicher Intelligenz. Als Unter-
nehmer war er Mitbegrinder von zwei Software-Firmen, Dort
wurde fUr ihn klar, wie sehr der soziale und dkologische Druck
auf Gesellschaft und Wirtschaft zunehmen. Er fUhrte danach
das Kommunikations-Team des Think Tanks SustainAbility in
London. Danach grundete er die 3D Investment Foundation
(und die Future-Fit Foundation), um Unternehmensleitungen
verstehen zu helfen, was es heisst, wirklich zukunftsfahig zu
werden. Geoff lebt mit seiner Familie in London. (Bild: zVQ)

Was ist anders am Future-Fit Business Benchmark?

Geoff Kendall: Es gibt viele Nachhaltigkeits-Instrumente und -Anleitungen auf dem
Markt. Aber es gibt keines, das auf diese zwei Fragen eine verlassliche, wissen-
schaftlich fundierte Antwort gibt: 1. Was ist ein wirklich nachhaltiges Unterneh-
men? 2. Wie wissen wir, wie weit wir als Unternehmen von diesem Ziel entfernt
sind? Der Future-Fit Business Benchmark ist das Instrument, das die verlasslichen
Antworten auf diese zwei Fragen liefert.

Der Benchmark ersetzt vorhandene Instrumente nicht, sondern erganzt sie und
verbessert ihren Nutzen, weil wir besser verstehen kdnnen, woflr sie taugen.

Was ist der Nutzen fur Unternehmen und andere Organisationen?

Geoff Kendall: Unternehmen sind heutzutage stark darin, die verschiedensten
operativen und strategischen Zielsetzungen zu verfolgen und zu erfullen. Nicht
aber wenn es um Nachhaltigkeit und Zukunftsfahigkeit geht. Der Benchmark gibt
ihnen die Moglichkeit, klar verfolgbare Ziele zu definieren, konsequent auf deren
Erreichung hinzuarbeiten und den Fortschritt zu messen.

Was ist Ihre Erfahrung mit Unternehmensleitungen und Investoren: Wie denken sie
Uber den Future-Fit Business Benchmark?

Geoff Kendall: Die Reaktionen sind gemischt. Uberwiegend werden die Einfach-
heit und die Klarheit des Benchmarks geschétzt. Es gibt ehrlich gesagt bis heute
noch niemand, der grundsatzlich mit dem Benchmark nicht einverstanden ist. Alle
sind mit den Grundlagen einverstanden. Schwieriger wird es fur Firmen, die zum
Beispiel davon leben, dass sie der Erdkruste Materialien entziehen. Da zeigt der
Benchmark auf, dass sie ein zutiefst problematisches Businessmodell verfolgen.
Es gibt also unterschiedliche Meinungen darUber, ob die Ziele erreichbar sind.
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Ist davon auszugehen, dass es bestimmte Firmen nicht mehr geben wird, wenn
der Benchmark angewendet wird?

Geoff Kendall: Absolut, das wird so geschehen. Jede Firma hat die Freiheit sich
anzupassen und die Art und Weise, wie sie ihren Service erbringt, weiterzuentwi-
ckeln. Die Business Modelle werden sich stark verandern. Der Benchmark zeigt
auf, in welche Richtung es geht.

Wir machten die Beobachtung in den Interviews, dass es flr die CEOs wichtig ist,
Zukunftsfahigkeit in einem ganzheitlichen Sinn zu diskutieren und zu entwickeln.
Geoff Kendall: Genau. An einer Konferenz hatte ich einmal die Reaktion eines Teil-
nehmenden, der meinte, wir seien total verrliickt und wirden nun von den CEOs
noch die Einhaltung von 21 weiteren Zielen verlangen. Ein anderer antwortete und
meinte, er selber sei verrickt, denn der Benchmark definiere ja die 21 wirklich
relevanten Ziele. Das sei doch grossartig.

FUr unsere Studie sprachen wir mit CEOs, die fUr das Thema schon sensibilisiert
sind. Wie motiviert man ein Top-Management, das meint Zukunftsfahigkeit in
einem umfassenden Sinn sei irrelevant?

Geoff Kendall: Dazu gibt es zwei Antworten. Menschen ausserhalb der Firma
erwarten zunehmend, dass die Firma, jede Firma, ihren Beitrag zur Transforma-
tion der Gesellschaft leistet. Wirtschaft wird als wichtiger Treiber angesehen und
dementsprechend ist die Erwartungshaltung hoch. Institutionelle Anleger gehen
hier unterdessen schon recht weit. Aber auch in der Gewinnung der Talente und
Fachkrafte sollte man darauf achten. Sie kommen bestens ausgebildet von den
Hochschulen und suchen sich die Firmen aus, die ihren Beitrag zu einer nachhal-
tigen Zukunft leisten.

Zweitens werden wir oft gefragt: Was ist der Business Case der Nachhaltigkeit?
Das halten wir fur die falsche Frage. Wir sollten vielmehr fragen: Was ist der Bu-
siness Case fur Firmen in der nachhaltigen Zukunft? Wenn ich darauf die Antwort
nicht habe, wird es die Firma in der Zukunft nicht mehr geben.

Viele Schweizer Unternehmen im B2B-Sektor sind enormem Preisdruck ausge-
setzt und befinden sich sogar im Uberlebenskampf. Wie kénnen sie zukunftsfahig
werden?

Geoff Kendall: Wir sagen diesen Firmen, dass Eines ganz wichtig ist: Verstehen
sie die Destination. Teilen sie klar mit, wo sie hin mdchten und was ihr Beitrag sein
wird. Ist das Ziel klar, werden die Stake- und Shareholder es begrissen, wenn die
aktuellen Probleme gemeistert werden mussen. Haben sie diese Aussage Uber die
Destination nicht, werden ihre Stake- und Shareholder nervés werden und sie zu
hinterfragen beginnen. Also das Wichtigste: get the destination right. Und ignorie-
ren sie nicht einfach, dass es eben doch um langfristige Zukunftsfahigkeit geht.
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Die meisten CEOs unterstltzen zahlreiche einzelne Initiativen, die in der Regel ei-
nen Effizienzgewinn haben. Sie bleiben damit in einem Modus «Tu weniger Schlim-
mes». Das umfassende strategische Bild scheint zu fehlen — vielleicht weil uns so
etwas wie ein EBITDA flr Zukunftsféhigkeit fehlt? Wie kann das geandert werden?
Geoff Kendall: Effizienzgewinne werden uns nicht zum Ziel fuhren, kunftig in einer
wahrhaft nachhaltigen Gesellschaft leben zu kdnnen. Ich wirde diese Frage mit
dem Konzept der «Triple Bottom Line» beantworten: People, Planet, Profit. Ein
Unternehmen Uberlebt finanziell, wenn es den Break-even schafft. Schafft es
diesen Uber mehrere Jahre nicht, wird es kritisch. Was viele Unternehmen nicht
verstehen ist der Break-even fUr die soziale und dkologische Performance. Auch
den gibt es und wird es immer geben. Spatestens wenn die Gesellschaft beginnt,
einem Unternehmen die Rechnungen fur Unterlassenes und Fehlerhaftes zu
présentieren. Da ist es doch viel schlauer, sich mdglichst frihzeitig Uber alle drei
Saulen klar zu werden und den Break-even moglichst schnell anzustreben. Fir
Unternehmen heisst das, dass Erfolg nicht mit der Ausbeutung von naturlichen
und sozialen Ressourcen verbunden sein darf.

Eine der wichtigsten Erkenntnisse der Studie ist der Fakt, dass sich kleinere und
mittlere Unternehmen in der Lieferkette gefangen fuhlen. Sie kénnen sie kaum
beeinflussen, vor allem nicht gegenliber den global tatigen Lieferanten. Wie kdn-
nen diese Unternehmen zukunftsfahig werden?

Geoff Kendall: Wir empfehlen hier zwei Strategien. Stellen sie inrem Lieferanten
einfach Fragen: Verfolgen sie eine Anti-Diskriminierungs-Policy? Stehen sie ein
fur faire Lohne? Sind ihre Produktionsstatten umweltfreundlich? Je mehr Kunden
fragen, umso stérker ist auch der globale Lieferant motiviert, Antworten zu geben,
die stimmen, und wenn nétig Anderungen vorzunehmen.

Zweitens sollten sie doch nach Standards suchen, die zukunftsfahig sind. Beim
Thema Palmol zum Beispiel gibt es jetzt dank des Drucks der BezUger, auf verant-
wortliche Weise gewonnenes Palmdl, das preislich kaum teurer ist als problema-
tisches. Orientieren sie sich an Standards und reduzieren sie damit das Risiko, unter
Umstanden ethisch kaum vertretbare Zustande doch einmal vertreten zu mussen.
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Wir fanden heraus, dass es starkere Treiber als Regulation gibt. 1. In der vom
Grunder gepragten DNA der Firma wird gutes Unternehmertum oft als Aktivitét be-
schrieben, die in Einklang mit der Gesellschaft geschieht. 2. Es gibt zunehmenden
Druck von Kunden, die wiederum gegenuber ihren Kunden die Verpflichtung
eingehen sowohl sozial wie 6kologisch unbedenkliche Produkte anzubieten. 3. Ein
paar CEOs erwahnen, dass auch seitens der institutionellen Anleger/Investoren die
Sensibilitat fur Zukunftsféhigkeit gewachsen ist. Reichen diese drei Treiber?

Geoff Kendall: Schwer zu sagen. Ich glaube es gibt zwei weitere: Wer wirklich auf
Talente und Fachkrafte angewiesen ist, wird diesen eine sinnstiftende Tatigkeit
anbieten mussen. Zweitens wurde ich empfehlen, das Image des Schweizer
Produkts, das ein Leben lang halt und die Konkurrenz punkto Qualitat aussticht,
hochzuhalten. Das ist ein genuiner Vorteil von Schweizer Firmen, den sie unbe-
dingt behalten und aktiv ausspielen sollten. Nicht im Sinne von Greenwashing,
sondern im Sinne eines Kapitals, das man hegen und pflegen muss. Diese
Schweizer Produkte, die ein Leben lang halten, missen «einfach» nach den Vor-
gaben der Zukunftsfahigkeit hergestellt werden. Das Versprechen der Zukunftsfa-
higkeit haben sie schon, das macht die Marke «Swiss».

Wir denken, es gibt einen grossen blinden Flecken bei den CEOs. Fast keiner
spricht Uber die Chance, Kosten zu senken und Innovation zu férdern,

wenn alle Mitarbeitenden fir das Thema Zukunftsfahigkeit kompetenter werden
und daflir ausgebildet werden. Gibt es dieses Potenzial?

Geoff Kendall: Ich durfte kurzlich erleben, wie ein CEO seiner international tatigen
Belegschaft erklarte, dass die Firma ab jetzt auf Zukunftsfahigkeit setzt und sie
zu ihrem Herzensanliegen macht. Es gab einen Riesenjubel und einige Menschen
waren den Tranen nahe. Der CEO hat das Bedurfnis der Mitarbeitenden abgeholt,
etwas Gutes, Sinnstiftendes zu tun, etwas zu tun, das den Kindern und Enkeln
zu Gute kommen wird. Und damit wird er ungeahnte Krafte und Produktivitatsge-
winne ausldsen. Es ware dumm, das nicht zu tun.

Was ist ganz allgemein das Feedback an Sie — was motiviert Sie?

Geoff Kendall: Ich kam zu dem Thema, als mir ein CEO sagte, dass er seine glo-
bal fihrende Firma zu einem Leuchtturm flr Zukunftsfahigkeit und Nachhaltigkeit
machen wollte. Und ich spurte im gleichen Moment, dass fur ihn die vorhandenen
Indexe, Ratings und Messinstrumente nicht wirklich tauglich waren. Er wollte nicht
Uber inkrementelle Verbesserungen in einen Marketing-Wettbewerb mit anderen
Firmen treten. Er wollte es wirklich tun.

Heute ist es so, dass ich fast taglich erfahre, dass immer mehr Geschaftsleute
den Wandel anstreben und dabei eine Rolle spielen wollen. Ich bin happy, wenn
ich auch nur ein bisschen dabei helfen kann.

Das Interview erfolgte auf Englisch und wurde von Matthias Miller gefiihrt und Ubersetzt.
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Anhang 2: Wortlaut des Framework for Strategic Sustainable
Development (FSSD)

In einer nachhaltigen Gesellschaft ...

1. ... unterliegt die Natur nicht einer systematischen Zunahme der Konzentration
von Stoffen, die aus der Erdkruste entnommen wurden.
2. ... unterliegt die Natur nicht einer systematischen Zunahme der Konzentration
von Stoffen, die Menschen produziert haben.
3. ... unterliegt die Natur nicht einer systematischen Zunahme des Abbaus durch
physikalische Einwirkung.
4. ... erfahren Menschen keine systematischen Hindernisse in Bezug auf Gesund-
heit, Einfluss, Kompetenz, Unvoreingenommenheit und Sinnstiftung.
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Anhang 3: Zieldefinition fUr Zukunftsfahigkeit gemass Future-Fit
Business Benchmark

Im Future-Fit Business Benchmark werden prazise okologische und soziale Ziele
definiert, die ein zu 100 Prozent zukunftsfahiges Unternehmen vollstéandig erfullen
sollte. Diese Ziele beschreiben einen Sollzustand und es gibt heute wahrscheinlich
kein Unternehmen, das alle diese Ziele vollstandig erfullt. Die Zieldefinition ist eine
Art Kompass, der die Richtung zur Zukunftsfahigkeit anzeigt.

Die Future-Fitness Ziele:

Physische Ressourcen: Beschaffe alle Ressourcen auf eine Weise, dass sich
keine negativen Auswirkungen auf die nattrliche und gesellschaftliche Umwelt
ergeben.

Alle Energie stammt von erneuerbaren Quellen.

Alles Wasser wird in gesellschaftlich verantwortlicher und dkologisch angemes-

sener Weise verwendet.

Alle Materialien stammen aus verantwortungsvoll gemanagten Quellen.

Abfall in der Produktion: Stosse keine Substanzen aus, die Umwelt und Gesell-
schaft Schaden zufugen kdnnten.
In der Produktion werden keine potenziell schadigende Substanzen
ausgestossen.
In der Produktion werden keine Treibhaus-Gase ausgestossen.

Physische Prasenz: Stelle sicher, dass die Prasenz des Unternehmens die
Oko-Systeme nicht gefahrdet.
Die physische Prasenz hat im Gesamten keine Auswirkungen auf das lokale
Oko-System.

Produktnutzung und Abfall: Befriedige die Kundenbedlrfnisse ohne jede 6ko-
logische Auswirkung, weder wahrend der Nutzung des Produkts noch am Ende
dessen Nutzungszeit.
Produkte stossen keine potenziell schadigenden Substanzen aus, wenn sie wie
vorgesehen genutzt werden.
Produkte stossen keine Treibhaus-Gase aus, wenn sie wie vorgesehen genutzt
werden.
Alle Produkte und Verpackungen sind so gestaltet, dass sie wieder verwendet
werden kdnnen.
Die Kunden haben Zugang zu Dienstleistungen, die das Wiederverwenden von
Produkten und Verpackungen nach deren Nutzungszeit ermoglichen.
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Mitarbeitende: Schaffe eine Arbeitsumgebung, in der sich alle Mitarbeitenden
entfalten kdnnen.

Die Gesundheit der Mitarbeitenden wird geférdert.

Alle Mitarbeitenden k&dnnen mit dem Lohn ein wirdiges Leben fuhren.

Es qilt gleiche Bezahlung fur gleiche Arbeit.

Es gelten faire Arbeitsbedingungen fur alle.

Mitarbeitenden-Anliegen werden aktiv bearbeitet, unvoreingenommen bewertet

und transparent kommuniziert.

Gemeinwesen: Hilf dort prosperierende Gemeinwesen aufzubauen, wo das Un-
ternehmen operativ tatig ist.
Anliegen der Gemeinwesen werden aktiv bearbeitet, unvoreingenommen be-
wertet und transparent kommuniziert.

Kunden: Engagiere und befahige die Kunden darin, im besten Interesse von
Mensch und Umwelt zu handeln.
Produkte gefahrden die Gesundheit der Menschen nicht, wenn sie wie vorgese-
hen genutzt werden.
Kunden werden darUber informiert, falls irgendein Aspekt des Produkts Mensch
oder Umwelt Schaden zufigen kann.
Anliegen der Kunden werden aktiv bearbeitet, unvoreingenommen bewertet und
transparent kommuniziert.

Verwaltungsrat und Eigentiimer: Stelle sicher, dass die Art der Unternehmens-
flhrung die Zukunftsfahigkeit der Organisation férdert.
Die richtigen Steuern werden am richtigen Ort zur richtigen Zeit bezahlt.
Das Lobbying verfolgt Ziele, die mit den Prinzipien der Zukunftsfahigkeit Uber-
einstimmen.

Lieferanten: Fordere Zukunftsfahigkeit bei allen fUr das Unternehmen relevanten
Lieferanten.

(Kendall et al, 2015)
Hinweis: In der Studie wurden fur die Gesprache mit den CEQOs die ersten vier

Kernthemen zu Umwelt Input und Umwelt Output zusammengefasst. Daraus
ergaben sich die in den Interviews verwendeten sieben Themenfelder.
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Anhang 4: Detalllierte Angabe zu den Bewertungen durch die

Interviewpartner (Ist-Werte, Soll-Werte, Steigerungsziele)

Umwelt Input: Wo steht Ihre Firma heute?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
2 8 2 5 6 8

Umwelt Input: Wo sollte lhre Firma in fiinf Jahren stehen?

Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
1 2 2 0 3 4
Umwelt Output: Wo steht Ihre Firma heute?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 0 1 2 2 6

Umwelt Output: Wo sollte lhre Firma in fiinf Jahren stehen?

Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 0 0 0 2 1
Mitarbeitende: Wo steht Ihre Firma heute?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 0 1 2 2 B

Mitarbeitende: Wo sollte Ihre Firma in fiinf Jahren stehen?

Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 0 0 0 0 1
Gemeinwesen: Wo steht Ihre Firma heute?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 2 1 1 7 5

Gemeinwesen: Wo sollte lhre Firma in fiinf Jahren stehen?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 0 2 0 5 3

Note 7

Note 7

Note 7
10

Note 7

Note 7

Note 7

Note 7

Note 7
7

Durchschnitt:

Note 8 Note 9
8 0

Standardabweichung:

Durchschnitt:

Note 8 Note 9
B 1

Standardabweichung:

Steigerungsziel:

Durchschnitt:

Note 8 Note 9
3 1

Standardabweichung:

Durchschnitt:

Note 8 Note 9
12 8

Standardabweichung:

Steigerungsziel:

Durchschnitt:

Note 8 Note 9
6 7

Standardabweichung:

Durchschnitt:

Note 8 Note 9
10 11

Standardabweichung:

Steigerungsziel:

Durchschnitt:

Note 8 Note 9
6 0

Standardabweichung:

Durchschnitt:

Note 8 Note 9
6 2

Standardabweichung:

Steigerungsziel:

4.62
Note 10
0
2.02

5.96
Note 10
0
2.10
+1.34

6.54
Note 10
1
1.50

7.73
Note 10
3
1.19
+1.19

7.04
Note 10
0
1.76

8.42
Note 10
2
0.88
+1.38

5.96
Note 10
1
1.91

6.69
Note 10
1
1.70
+0.73
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Kunden: Wo steht lhre Firma heute?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 1 1 2 1 8

Kunden: Wo sollte lhre Firma in fiinf Jahren stehen?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 1 0 0 2 0

Verwaltungsrat, Eigentiimer: Wo steht lhre Firma heute?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
2 0 0 0 4 4

Verwaltungsrat, Eigentiimer: Wo sollte lhre Firma in fiinf Jahren stehen?

Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
0 0 1 0 1 3

Lieferanten: Wo steht lhre Firma heute?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
2 2 5 2 4 6

Lieferanten: Wo sollte lhre Firma in fiinf Jahren stehen?
Note 1 Note 2 Note 3 Note 4 Note 5 Note 6
1 0 8 8 2 3

Durchschnitt:

Note 7 Note 8 Note 9
7 7 4

Standardabweichung:

Durchschnitt:

Note 7 Note 8 Note 9
5 6 12

Standardabweichung:
Steigerungsziel:

Durchschnitt:

Note 7 Note 8 Note 9
5 B 4

Standardabweichung:

Note 7 Note 8 Note 9
4 7 8

Standardabweichung:

Steigerungsziel:

Durchschnitt:

Note 7 Note 8 Note 9
2 2 1

Standardabweichung:

Durchschnitt:

Note 7 Note 8 Note 9
8 10 1

Standardabweichung:

Steigerungsziel:

Durchschnitt:

6.81
Note 10
0
1.84

7.81
Note 10
0
1.64

+1

6.81
Note 10
2
2.24

7.77
Note 10
2
1.58
+0.96

4.77
Note 10
0
2.14

6.15
Note 10
0
2.12
+1.38
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Anhang 5: Hintergrund Auftraggeber und Studienpartner

Autraggebering dieser Studie ist die in Freienbach (Schweiz) beheimatete
Management-Beratung HPO AG. Seit Uber 20 Jahren begleitet HPO Unternehmen
in unterschiedlichen Branchen bei der Realisierung von dauerhaften Wettbewerbs-
vorteilen durch Strategieerarbeitung, sowie deren Verankerung in Struktur und
Kultur. An der Studie mitgearbeitet haben Josua Burkart, Alexandra Hofmann und
Stefan Zirhan.

S2 Sustainability Strategies ist die wissenschaftliche Partnerin der Studie. Sie
ist das Schweizer Landeroffice des globalen Netzwerks The Natural Step (TNS).
1989 in Schweden gegrundet, berat TNS auf Basis eines wissenschaftlichen
Rahmenwerks Organisationen auf dem Weg zur Zukunftsfahigkeit. Weitere Akti-
vitats-Felder sind: Forschung, Training und Bildung sowie Publikation von Case
Studies und Forschungsberichten. An der Studie mitgearbeitet haben Matthias
Mdller (Studienleitung), Richard Chrenko und Samuel Perret.
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