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Was erwartet mich in diesem Kapitel?

In einer schnell wandelnden Welt ergeben sich stets neue Herausforderungen, mit
denen sich Unternehmen befassen miissen. Eine Thematik, welche das aktuelle und
zukunftige Handeln der Unternehmen besonders beeinflusst, ist die Nachhaltigkeit.
Es existiert eine Vielzahl an Stellschrauben, an denen ein Unternehmen drehen
kann, um ihre Nachhaltigkeit zu erhdhen. Diese Ausarbeitung soll einen Uberblick
uber zwei Schliisselthemen aus Unternehmenssicht geben. Die Arbeit startet mit ei-
nem Blick auf ,Kreislaufwirtschaft“ und ,,Nachhaltigkeitsberichterstattung“ im Ein-
zelnen und nimmt anschlief3end eine Verknlipfung der Wissensgebiete vor. Das Ziel
ist die Erstellung eines Nachschlagewerks, welches von Zielgruppen mit unter-
schiedlichsten Vorkenntnissen genutzt werden kann.
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1 Einleitung

»,When sustainability is viewed as being a matter of survival for your business, | be-
lieve you can create massive change. “
Cameron Sinclair

1 Einleitung

1.1 Motivation

Immer mehr Menschen sind von den drastischen Auswirkungen der zunehmenden
Ausbeutung der Erdressourcen und des voranschreitenden Klimawandels betrof-
fen. Die Haufigkeit an umweltbedingten Katastrophen nimmt stetig zu und es ms-
sen zeitnah Losungen zur Vermeidung dieser Auswirkungen gefunden werden. Eine
wichtige Rolle spielen die Unternehmen dieser Welt. Insbesondere sie missen
durch geeignete Mallnahmen einen grolRen Beitrag zur Erhaltung unseres Planeten
leisten. Zwei dieser MalRnahmen koénnen die Einfiihrung einer Kreislaufwirtschaft
und eine vollumfassende Nachhaltigkeitsberichterstattung sein.

1.2 Einordnungin das Landshut Leadership Modell

Zu Beginn soll eine Einordnung in das ,Landshut Leadership Modell zur digitalen
und nachhaltigen Transformation“ aus Abbildung 1 vorgenommen werden.

Der Begriff der Nachhaltigkeit ist direkt im Titel des Modells auffindbar. Neben
Nachhaltigkeit ist dort der Ausdruck ,,Digitalisierung® zu finden. Diese beiden Be-
griffe pragen das Modell grundlegend und sind Bestandteil einer sogenannten Twin
Transformation. Genauer ist darunter zu verstehen, dass die Transformation aus
einem nachhaltigen und einem digitalen Wandel besteht. Die Kombination der bei-
den Bereiche kann als Digitainability bezeichnet werden. Die Digitalisierung nimmt
hierbei die zentrale Rolle ein und kann als eine Voraussetzung fiir den nachhaltigen
Pfad der Transformation angesehen werden.

»Ohne eine umfassende Digitalisierung kann es auch keine Nachhaltigkeit geben.*
~ Prof. Dr. Hubertus C. Tuczek (Landshut Leadership Forum 2023)

Deutlich wird das anhand eines kurzen Gedankenbeispiels. Um die Daten fiir einen
Nachhaltigkeitsbericht verfligbar zu machen, muss die Supply Chain einer Digitali-
sierung unterzogen werden. Durch digitale Plattformen kdnnen bendtigte Daten,
beispielsweise der CO,-Fultabdruck eines Zulieferers, automatisch an das berichts-
pflichtige Unternehmen ubermittelt werden. Der zweite Schwerpunkt dieser Ausar-
beitung, die Kreislaufwirtschaft, wird ebenfalls mafigeblich durch fortschreitende
Digitalisierung unterstutzt. Die Sammlung und Analyse digitaler Datenmengen kann
den Ressourceneinsatz in der Produktion optimieren. Prof. Tuczek betonte am
Landshut Leadership Forum 2023 die Moglichkeit eines digitalen Laborzwillings. Als
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1 Einleitung

vielversprechendes Anwendungsgebiet nannte er die Betonherstellung, welcher ein
hoher CO,-Ausstol} zuzuschreiben ist. Ein Laborzwilling ermdglicht die Simulation
von Molekulkombinationen, wodurch bereits in der Entwicklung der Grundstein zur
Reduktion der Emissionen gelegt werden kann.
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Abbildung 1: Landshut Leadership Modell zur digitalen und nachhaltigen Transfor-
mation®

Es ist allerdings anzumerken, dass Digitalisierung nicht nur als Voraussetzung fiir
Nachhaltigkeit gesehen werden kann. So wie die Nachhaltigkeit die Digitalisierung
bendtigt, ist auch die Digitalisierung auf die Nachhaltigkeit angewiesen. Dies resul-
tiert aus der Tatsache, dass beispielsweise der Bau von Serverfarmen einen hohen
Stromverbrauch verursacht.? Wird der Nachhaltigkeitsaspekt aufier Acht gelassen,
sorgt die Digitalisierung schnell fur negative umweltbezogene Effekte.

Damit die Twin-Transformation gelingen kann, ist fiir Unternehmen eine angemes-
sene Ausrichtung in Form der ,Vision“ von groRer Bedeutung. Die Vision mussin je-
dem Fall die Bereiche Digitalisierung und Nachhaltigkeit abdecken.

! Hochschule Landshut, ,Landshut Leadership Modell“.
2Vgl. Tuczek, Umsetzung der digitalen Transformation: Wie Unternehmen sich fiir eine digitale und nachhaltige Zukunft
wandeln miissen, 67.
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2 Kreislaufwirtschaft

Fallstudie 1 - 2: Vision von ESRI

Ein Beispiel einer digitalen und nachhaltigen Ausrichtung der Vision liefert das
Unternehmen ESRI, welches auf geografische Informationssysteme spezialisiert
ist.

Die Vision lautet: ,,Durch das Handeln als verantwortungsvoller Burger der Welt-
gemeinschaft, den Schutz der Ressourcen der Erde und das Schaffen von Be-
wusstsein bei unseren Kunden méchten wir unter Einsatz von Geowissenschaf-
ten, geographischen Informationssystemen (GIS) und Location Intelligence die
allgemeine Umweltbelastung senken und langfristig eine nachhaltige Zukunft
gestalten.“?

Die Vision gibt klar die nachhaltige Ausrichtung zu erkennen, da explizit auf die
Senkung der Umweltbelastung eingegangen wird. Der gezielte Einsatz fort-
schrittlicher Technologien wie GIS und Location Intelligence macht die Kompo-
nente der Digitalisierung sichtbar.

2 Kreislaufwirtschaft

Die Kreislaufwirtschaft hat sich in den letzten Jahren als eines der zentralen Kon-
zepte fiir nachhaltige Unternehmensfiihrung etabliert. Sie zielt darauf ab, durch ge-
schlossene Materialkreislaufe, Recycling und Neukonzeptionierung von Produkti-
onssystemen die Umweltauswirkungen von Unternehmen zu reduzieren und
gleichzeitig den wirtschaftlichen Erfolg zu sichern. Dieses Kapitel vermittelt wich-
tige Eckpunkte der Kreislaufwirtschaft und beschreibt praktisch, wie sie eine nach-
haltige Transformation im Unternehmen ermoglicht. Die prasentierten Inhalte wer-
den durch praktische Beispiele gestiitzt, um dem Leser ein praxisnahes und ganz-
heitliches Bild rund um das Thema Kreislaufwirtschaft zu vermitteln.

2.1 Theorie der Kreislaufwirtschaft

Die Kreislaufwirtschaft reprasentiert einen innovativen Ansatz fiir Unternehmen,
um Produkte zu gestalten, zu produzieren und zu vermarkten. Dieser industrielle
Prozess unterscheidet sich wesentlich von der bisher vorherrschenden Wegwerfpra-
xis. Er konzentriert sich darauf, Ressourcen effizienter zu nutzen, Lebenszyklen zu
verlangern und Materialien wiederzuverwenden, indem der Wertschopfungspro-
zess von Unternehmen den natiirlichen Stoffkreislaufen nachempfunden wird (vgl.
Abbildung 2).

3 Esri, ,Statement zu Umweltschutz und Nachhaltigkeit*.




2 Kreislaufwirtschaft

S

Nachhaltiges
Design

&>
6’ Abfallbehandlung N

Restabfall Herstellung
KREISLAUFWIRTSCHAFT

o ~\ B

Vertrieb

Abbildung 2: Graphische Darstellung der Kreislaufwirtschaft*

Wie in Abbildung 2 anschaulich dargestellt wird, ist das Ziel der Kreislaufwirtschaft,
Produkte, die das Ende ihres Lebenszyklus (End-of-Life, EoL) erreicht haben und
vom Besitzer als Abfall entsorgt werden sollen, erneut in den Wirtschaftskreislauf
zurlickzufiihren. Auf diese Weise sollen die begrenzten Ressourcen des Planeten ge-
schont und Abfélle weitestgehend vermieden werden. Die Wiederverwertung dieser
Produkte erfolgt durch die Zufiihrung in einen Recyclingprozess, in dem sie entwe-
der mit oder ohne zusatzliche Umformungsprozesse einen neuen oder denselben
Verwendungszweck erhalten.

Das Stichwort zur Etablierung der Kreislaufwirtschaft ist: Produktverantwortung.

Produktverantwortung bedeutet, dass Produktionsunternehmen fiir ihre Waren
uber den gesamten Lebenszyklus hinweg Verantwortung tibernehmen muissen und
so den Riickflihrungsprozess (vgl. ,Sammlung®in Abb. 2) sicherstellen. Auch am An-
fang eines neuen Produktes steht der Originalgeratehersteller (OEM) in der Verant-
wortung, sowohl die Nachhaltigkeit in der Lieferkette zu gewahrleisten als auch bei
der Produktkonzipierung auf Langlebigkeit, Reparierbarkeit und Wiederverwend-
barkeit seiner Produkte zu achten. Um dieser Produktverantwortung als OEM ge-
recht zu werden, ist es notwendig, die Strategien und Prozesse nachhaltig auszu-
richten, damit Designkonzepte neu entwickelt werden konnen, Recyclingprozesse
etabliert werden konnen und der Einsatz von Sekundar- und umweltfreundlichen
Materialien méglich wird.®

Eine effektive Umsetzung des Prinzips der Kreislaufwirtschaft in Unternehmen kann
dazu beitragen, Abfallmengen zu reduzieren und natiirliche Ressourcen zu schonen.

4 Europaisches Parlament, ,Kreislaufwirtschaft: Definition und Vorteile®.
5Vgl. Wellbrock und Ludin, Nachhaltiges Beschaffungsmanagement: Strategien - Praxisbeispiele - Digitalisierung, 91 ff.
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Angesichts der steigenden Kosten fiir Abfallentsorgung und des volatilen Rohstoff-
marktes ist neben den positiven 6kologischen Effekten auch mit Kosteneinsparun-
gen fiir Organisationen zu rechnen. Die oberste Prioritat liegt jedoch darin, dass sich
Organisationen ihrer 6kologischen Verantwortung bewusstwerden und ihre Mission
und Vision entsprechend ausrichten.

Fallstudie 2 - 1: ,,Kreislaufwirtschaft in der Praxis*

Ein herausragendes Beispiel fiir die Umsetzung der Kreislaufwirtschaft in der Auto-
mobilindustrie ist der BMW i Vision Circular. Dieses Konzeptfahrzeug, das im Jahr
2021 der Offentlichkeit prasentiert wurde, wurde mit dem Ziel entwickelt, dass alle
Komponenten des Fahrzeugs nach ihrem End-of-Life (EoL) in den Kreislauf zurilick-
geflihrt und recycelt werden kdnnen. Praktisch bedeutet dies, dass BMW sowohl fiir
das Exterieur als auch das Interieur wiederverwendbare Rohstoffe eingesetzt hat.
Dariiber hinaus wurde darauf geachtet, Ressourcen zu schonen, indem so wenig
Material wie moglich fiir die Produktion verwendet wurde, und dass dieses Material
leicht demontiert und individuell recycelt werden kann.

Der i Vision Circular unterstreicht eindrucksvoll, dass selbst komplexe Produkte wie
Kraftfahrzeuge nach den Prinzipien der Kreislaufwirtschaft ausgerichtet werden
konnen. Er verdeutlicht, dass jeder Industriesektor das Potenzial hat, 6kologisch
nachhaltig zu handeln und hebt die Relevanz der Integration von Kreislaufwirt-
schaftskonzepten in die Gestaltung und Produktion von Produkten, selbst in Bran-
chen, die traditionell als ressourcenintensiv gelten.®

2.2 Kreislaufwirtschaft in Unternehmen

Nachdem Kapitel 2.1 durch die Erklarung der Grundlagen eine einheitliche Wissens-
basis schafft, fokussiert sich dieser Abschnitt auf die Umsetzung der Kreislaufwirt-
schaft in Unternehmen.

» ,Die Implementierung einer Kreislaufwirtschaft erfordert einen Wandel des
gesamten Unternehmens. “

Dieses Statement klingt im ersten Moment nach viel Umsetzungsaufwand, was sich
somit nachteilig auf das Unternehmen auswirkt. Demnach stellt sich die Frage:
Verursacht eine Kreislaufwirtschaft wirklich nur Mehraufwand?

Diese Frage kann direkt zu Beginn mit einem klaren ,Nein“ beantwortet werden.
Warum ein Unternehmen vor allem positive Entwicklungen durch die Einflihrung

¢Vgl. BMW Group, ,Der BMW i Vision Circular.“




2 Kreislaufwirtschaft

einer Kreislaufwirtschaft erwarten kann, zeigt der nachfolgende Teil. Dieser stellt
die positiven Effekte anhand der in Abbildung 3 zu sehenden Interessengruppen
dar.

Kunde Arbeitnehmer Politik

Y a
T

Abbildung 3: Die Implementierung einer Kreislaufwirtschaft schafft positive Effekte
in Bezug auf verschiedene Stakeholder

Der erste zu nennende Vorteil einer Kreislaufwirtschaft ist der Beitrag zu einer stei-
genden Nachhaltigkeit im Unternehmen. Eine wirksame Kreislaufwirtschaft kann
bei der Reduzierung von Abfallmengen und dem Erhalt naturlicher Ressourcen mit-
wirken. Das unterstiitzt die Erfiillung von Anforderungen, welche durch Interessen-
gruppen an ein Unternehmen gestellt werden. Ein fordernder Stakeholder ist die in
Abbildung 3 dargestellte Politik. Die deutsche Bundesregierung schreibt fiir die
kommenden Jahre eine starke Reduzierung der Treibhausgasemissionen vor. Ein
Verursacher der Emissionen ist die Abfallwirtschaft. Durch Recycling von Werkstof-
fen konnen Abfallmengen reduziert und dadurch die Treibhausgase gesenkt wer-
den. Ein Unternehmen, welches dieses Vorhaben vorantreibt, tragt den Namen
~betteries AMPS GmbH*®. Das Unternehmen hat sich auf das Recycling von Batterien
aus Elektrofahrzeugen spezialisiert. Statt die Batterien zu entsorgen, konnen sie
nach einer Aufbereitung zu Baustellenzwecken oder als Solarenergiespeicher ein-
gesetzt werden.’

Neben der Politik ist insbesondere der Kunde eine bedeutsame Interessengruppe.
Das leitet zum nachsten Vorteil liber. Eine funktionierende Kreislaufwirtschaft stei-
gert die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens am Markt. Wenn es um die Kau-
fentscheidung geht, riickt das Thema der Nachhaltigkeit immer weiter in den Vor-
dergrund. Der Abbildung 4 kann entnommen werden, dass 63% der Befragten Nach-
haltigkeit als ein wichtiges Kriterium der Kaufentscheidung erachten.

"Vgl. Tuczek, Umsetzung der digitalen Transformation: Wie Unternehmen sich fiir eine digitale und nachhaltige Zukunft
wandeln miissen, 92f.
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Abbildung 4: Anteil der Altersgruppen, welcher Nachhaltigkeit als ein wichtiges Kri-
terium der Kaufentscheidung erachtet®

Der Preis als alleiniges Kriterium der Kaufentscheidung ist somit Vergangenheit.
Fuhrt ein Unternehmen eine wirksame Kreislaufwirtschaft ein und tragt damit mal3-
geblich zu steigender Nachhaltigkeit bei, erhoht sich das Ansehen aus Sicht der Kun-
den. Dadurch ergeben sich Wettbewerbsvorteile gegentiber Konkurrenten mit line-
arer Wirtschaft.

Unternehmen, welche die Thematik der Nachhaltigkeit vollstandig ignorieren, ris-
kieren, mittel- bis langfristig vom Markt verdrangt zu werden.

Ein weiterer Vorteil von Kreislaufwirtschaft ergibt sich durch einen Blick auf den drit-
ten Stakeholder aus Abbildung 3, der Arbeitnehmer. Der Personalmangel ist in vie-
len Bereichen der Wirtschaft angekommen. Die Dynamik hat sich dahingehend ge-
andert, dass Unternehmen um bestehende und neue Mitarbeiter kimpfen miissen.
Was sich zudem verandert hat, sind die Vorstellungen und Erwartungen der Arbeit-
nehmenden. Wahrend in der Vergangenheit die Hohe des Gehaltschecks ausschlag-
gebend flr eine Firmenwahl war, spielen heute Aspekte wie die Nachhaltigkeitsbe-
muhungen eines Unternehmens eine entscheidende Rolle. Die Online-Jobborse
»Stepstone” fiihrte hierzu eine Umfrage durch und bestatigte damit die veranderte
Erwartungshaltung von Arbeitnehmenden. 76% der Befragten gaben an, dass Nach-
haltigkeit einen hohen Stellenwert bei der Entscheidung fiir ein Unternehmen hat.?

Circular Republic - Eine Initiative fur Kreislaufwirtschaft

Circular Republic nennt sich eine Initiative, welche in Zusammenarbeit der BMW AG
und UnternehmerTUM ins Leben gerufen wurde. Die Idee dahinter ist die Schaffung
einer gemeinsamen Plattform, welche den Austausch zu Themen rund um

8 Deloitte, ,,Sustainability trend under pressure, 9.
9Vgl. Stepstone, ,,So wichtig ist Nachhaltigkeit fiir Arbeitgeber®.
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Kreislaufwirtschaft und Nachhaltigkeit ermdglicht. Circular Republic unterstiitzt
Unternehmen und Start-Ups durch Beratungsleistungen, initiiert unternehmens-
ubergreifende Projekte zur Kreislaufwirtschaft, bietet die Moglichkeit des Wis-
sensaustauschs und ermoglicht vor allem die Vernetzung von Unternehmen und
Start-Ups im Kontext der Kreislaufwirtschaft.?

Nachdem der erste Teil dieses Abschnitts die Vorteile einer Kreislaufwirtschaft an-
hand von drei Stakeholdern genauer durchleuchtet, liegt im folgenden zweiten Teil
das Augenmerk auf der tatsachlichen Umsetzung. Hierfiir wird zwischen drei Berei-
chen, welche von einem nachhaltigen Wandel betroffen bzw. fiir den Erfolg des
nachhaltigen Wandels verantwortlich sind, unterschieden:

m Technik
m  Wirtschaft
m Soziales

Zu Beginn soll deutlich werden, welche technischen bzw. produktbezogenen Stell-
schrauben es fiir die Implementierung einer funktionierenden Kreislaufwirtschaft
gibt. Eine Moglichkeit ist die Anpassung bzw. Veranderung des Produktdesigns. Ein
Grol3teil der bisherigen Produkte wurde konstruiert, um die Verwendung von mog-
lichst glinstigen Materialien zu gewahrleisten. Darunter leidet die Qualitat, was in
einer kirzeren Lebensdauer resultiert. Viele Unternehmen stellten bzw. stellen
Quantitat tber Qualitat. Flihrt ein Unternehmen die Transition zu einer Kreislauf-
wirtschaft durch, muss das Grundverstandnis von Produkten neu gedacht werden.
Beim Design steht die Langlebigkeit im Vordergrund. Hierfiir sind insbesondere be-
standige Materialien von hoher Bedeutung. Aufierdem darf es sich bei den verwen-
deten Materialien nicht um begrenzte Ressourcen handeln. Die Nutzung von recy-
celten Materialien stellt das Best-Case-Szenario dar.

Fallstudie 2 - 2.1: Adidas und die Nutzung recycelter Materialien

Ein Beispiel fiir die Verwendung von recycelten Materialien im Produktionspro-
zess ist der Sportartikelgigant Adidas. Das Unternehmen will bis 2024 komplett
auf neu hergestellten Polyester verzichten und stattdessen recycelten Polyester
einsetzen. Wird berlicksichtigt, dass es sich bei Polyester um das Material han-
delt, welches Adidas am haufigsten in Produkten verwendet, ist das eine beacht-
liche Zielsetzung. Aktuell befindet sich Adidas auf einem sehr guten Weg, dieses
Ziel tatsachlich zu erreichen. Der Anteil des recycelten Polyesters betrug im Jahr
2022 bereits 96%."

0 ygl, Circular Republic, ,Circular Republic - Our Offer*.
1 ygl. Adidas, ,,Nachhaltigere Materialien und kreislaufwirtschaftliche Dienstleistungen®.
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Wichtig ist auRerdem, dass Produkte reparaturfahig werden. Gehen Produkte wah-
rend ihrer Lebensdauer kaputt bzw. tauchen Stérungen auf, miissen diese nicht un-
mittelbar entsorgt werden.

Fallstudie 2 - 2.2: Fairphone als Revolution auf dem Handymarkt

Einen neuen Denkansatz in Bezug auf das Produktdesign verfolgt das Unterneh-
men Fairphone, welches mit ihrem gleichnamigen Produkt den Elektronik- und
Handymarkt revolutionieren will. Bei den Materialien spielt genau wie in Fallbei-
spiel 2-2.1 Recycling eine grofde Rolle. 70% der genutzten Materialien sind recy-
celt. Das Fairphone hebt sich auflerdem durch eine modulare Bauweise ab. Kom-
ponenten wie Bildschirm oder Akku sind eigenstandig durch den Kunden aus-
tauschbar.*

Den zweiten Wandel, welchen Unternehmen im Rahmen der Einfiihrung einer Kreis-
laufwirtschaft erleben, ist die Veranderung der Umsatzstruktur. In einer der obigen
Zeilen fiel der Ausdruck ,Quantitat tiber Qualitat“ in Bezug auf die bisherige Pro-
duktphilosophie. In monetarer Hinsicht werden Produkte somit zu glinstigen Prei-
sen in groflen Stiickzahlen verkauft. Die erste monetdre Veranderung entsteht
durch die Verwendung hochwertiger Materialien. Die Herstellkosten steigen
dadurch an, was allerdings mithilfe hoherer Verkaufspreise an die Kunden umge-
walzt wird. Eine Anderung erfahrt das Kaufverhalten der Kunden in Bezug auf die
Kauffrequenz. Diese Veranderung ist durch eine héhere Produktlebensdauer be-
grindet. Allerdings eroffnet eine Kreislaufwirtschaft mit Reparatur- und Wartungs-
dienstleistungen neue Geschéftsfelder, welche zusatzliche Einnahmen generieren
kénnen.

Die dritte Dimension, welche durch die Einflihrung einer Kreislaufwirtschaft beein-
flusst wird, ist das soziale Umfeld im Unternehmen. Diese Dimension wird nicht nur
beeinflusst, sondern ist stark fiir den Erfolg einer Kreislaufwirtschaft verantwortlich.
Speziell die Denkweise der Mitarbeitenden ist fiir die Implementierung entschei-
dend. Wenig sinnvoll erscheint es, die Umsetzung einer Kreislaufwirtschaft zu er-
zwingen, da die Fiihrungsebene ,,das eben so haben will®. Ist die Umsetzung aus-
schliefRlich Top-Down gepragt, werden viele Angestellte eine ablehnende Haltung
einnehmen und das Vorhaben wird scheitern. Erfolgsversprechender ist es, den Mit-
arbeitenden die Implementierung aus eigener Uberzeugung vorantreiben zu lassen.
Damit das geschehen kann, muss den Angestellten ein nachhaltiges Mindset vermit-
telt werden. Der nachhaltige Gedanke muss Teil ihrer Identitat und ihrer Glaubens-
satze werden. Verfestigt wird diese Aussage anhand der in Abbildung 5 dargestellten
Dilts Pyramide. Diese besagt, dass Anderungen in den unteren drei Ebenen nur er-
reichbar sind, wenn die oberen drei Ebenen angegangen werden.

2ygl. Fairphone, ,,Fairphone 5.
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Abbildung 5: Dilts Pyramide - Hierarchie der Neurologischen Ebenen®®

3 Nachhaltigkeitsberichterstattung in der Supply Chain

Das Thema der Nachhaltigkeitsberichterstattung gewinnt, nicht zuletzt durch das
Lieferkettensorgfaltsgesetz, zunehmend an Bedeutung. Es ist nicht mehr zeitge-
mal, sich ausschlieflich auf den Prozess "zwischen den Werkstoren" zu fokussie-
ren. Vielmehr wird von Unternehmen erwartet, ihre Auswirkungen entlangihrer Lie-
ferkette so gering wie moglich zu halten und diese transparent zu dokumentieren.
Das vorliegende Kapitel beabsichtigt, dem Leser eine grundlegende Einflihrung in
das Thema der Nachhaltigkeitsberichterstattung zu geben und gleichzeitig das Be-
wusstsein dafiir zu scharfen, warum es trotz aller Herausforderungen und Aufwande
notwendig ist, das Thema der Berichterstattung bei der Etablierung einer nachhal-
tigen Unternehmensstrategie zu priorisieren.

3.1 Einfiihrung in die Nachhaltigkeitsberichtserstattung

Im Allgemeinen handelt es sich bei der Nachhaltigkeitsberichterstattung um einen
Prozess, durch den Organisationen ihre Nachhaltigkeitsbemiihungen sowie ihre
okologischen, sozialen und 6konomischen Auswirkungen darlegen kénnen.

Im Folgenden wird sich dem Thema der Nachhaltigkeitsberichterstattung Gber die
am 5. Januar 2023 in Kraft getretene Direktive - die Corporate Sustainability Repor-
ting Directive (CSRD) - genadhert, da diese die Nachhaltigkeitsberichterstattung in
der Europaischen Union mafgeblich pragt und pragen wird. Die CSRD widmet sich
der Nachhaltigkeitsberichterstattung in Unternehmen und beabsichtigt, die seit
2014 geltende Regelung zur Nachhaltigkeitsberichterstattung, die Non-Financial
Reporting Directive (NFRD), erheblich zu erweitern. Ihr Ziel ist es, die

3 Tuczek, Umsetzung der digitalen Transformation: Wie Unternehmen sich fiir eine digitale und nachhaltige Zukunft wan-
deln miissen, 53.

Hinweis:

§
i

& Umsetaung
©  derdigitalen
: t'
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3 Nachhaltigkeitsberichterstattung in der Supply Chain

Rechenschaftspflicht europdischer Unternehmen hinsichtlich ihrer Nachhaltig-
keitsbemiihungen zu erhohen und verbindliche Berichtsstandards zu etablieren.*

Veréffentlichung bereits Berichtspflichtige Unternehmen mit
der Richtline am berichtspflichtige Unternehmen, die Mutterunternehmen
16.12.2022 Unternehmen, die der nicht der NFRD in Drittstaaten sollen
NFRD unterliegen unterliegen sollen, Datenerhebung
sollen Datenerhebung Datenerhebung beginnen
beginnen beginnen

2024 2026 2028
Januar Januar Januar,

Verabschiedung Verabschiedung Borsennotierte

erster ESRS weiter ESRS KMUs und
weitere sollen
Datenerhebung
beginnen

Abbildung 6: Zeitstrahl zur Umsetzung der CSRD*

Wer ist von dieser Regelung betroffen? - Wie in Abbildung 6 dargestellt, erfolgt die | Fakt:
Verpflichtung zur neuen Berichterstattung gestaffelt. Vor allem betroffen sind Kapi- | Schétzungs-
talgesellschaften, Personenhandelsgesellschaften mit ausschlieRlich haftungsbe- | Weise erhoht
schrankten Gesellschaftern, die im bilanzrechtlichen Sinne als groRe Unternehmen Sb'::;cdl:tesii:cl:t?_r
gelten, kapitalmarktorientierte KMUs (kleine und mittlere Unternehmen) im bilanz- gen Unterneh-
rechtlichen Sinne, Drittstaatenunternehmen mit 150 Mio. Euro Umsatz in der EU, men von 11.600
deren Tochterunternehmen die vorstehenden GrofRenkriterien erfiillen, oder deren auf 49.000.
Zweigniederlassungen mehr als 40 Mio. Euro Umsatz erreichen. Von diesem Anwen-

dungsbereich ausgenommen sind Kleinstunternehmen. Der Zeitpunkt, ab dem die

jeweiligen Unternehmen zur CSRD verpflichtet sind, kann Abbildung 6 entnommen

werden.®

Beispiel: Eine GmbH welche mehr als 20 Mio € Umsatz erwirtschaftet und dauer-
haft mehr als 250 beschaftige hat ist ab 2024 verpflichtet riickwirkend fiir das Jahr
2023 zu berichten.

Die CSRD erweitert die NFRD in vielen Punkten. Im Folgenden wird ein kurzer Uber-
blick Uber die wichtigsten Merkmale der Corporate Sustainability Reporting Direc-
tive gegeben. Punkt eins ist die vereinheitlichte Berichtspflicht. Das bedeutet fur

*vgl. KPMG, ,Richtlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstattung (CSRD)“; BDO, ,Nachhaltigkeitsberichterstattung - Aus-
wirkung aktueller Entwicklungen auf die Rechnungslegung von Unternehmen*.

% Vgl. KPMG, ,Richtlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstattung (CSRD)*, 2.

6 vgl. KPMG, ,Richtlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstattung (CSRD)“; BDO, ,Nachhaltigkeitsberichterstattung - Aus-
wirkung aktueller Entwicklungen auf die Rechnungslegung von Unternehmen®.
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Unternehmen, dass sie ihren Nachhaltigkeitsbericht zukiinftig in ihren jahrlichen
Lagebericht integrieren missen. Die offenzulegenden Nachhaltigkeitsinformatio-
nen miissen Themen wie Strategie, Ziele, Unternehmensfiihrung, Doppelte Wesent-
lichkeitspflicht, Sorgfaltspflicht, Risiko- und Chancenmanagement sowie Angaben
zu Umwelt, Soziales und Governance - kurz ESG-Ziele (vgl. Abbildung ESG) - bein-
halten.'’

Environment

- Umweltschutz

- Strategien zum Klimaschutz

- Einsatz erneuerbare Energien

- Emissionsreduktion

- schonender Einsatz von Social

Rohstoffen und Energie 2
- Arbeitssicherheit

- Gesundheitsschutz

- Einhaltung Arbeitsrechte

- faire Arbeitsbedingungen

- Verbot von Kinderarbeit

- keine Zwangsarbeit

- Einhaltung ESG-Kriterien
Governance bei Dienstleistern

und Lieferanten
- ethisch vertretbare

Unternehmensfuhrung
- Compliance
- Verhinderung von Korruption
- unabhéngiger Aufsichtsrat
- Risikomanagement

Abbildung 7: ESG-Zieledefinition®®

Auch wird von Unternehmen gefordert, ihre Nachhaltigkeitsziele festzuhalten und
uber den Zielerreichungsfortschritt zu berichten. Die Europaische Union legt in Zu-
sammenarbeit mit der European Financial Reporting Advisory Group (EFRAG) sowie
verschiedenen Experten und Stakeholdern einheitliche Standards fest, bekannt als
"European Sustainability Reporting Standards (ESRS)". Diese werden zu einem spa-
teren Zeitpunkt detaillierter betrachtet. Die offengelegten Informationen der Unter-
nehmen sind zukiinftig verpflichtend durch einen unabhangigen Priifer zu bestati-
gen, der die Einhaltung der ESRS sicherstellt. Auch fiir die neuen Standards ist die
Offenlegung der Informationen im Einklang mit der EU-Taxonomie vorgesehen.

Als nachster Punkt wird die bereits angesprochene, jedoch noch nicht weiter ausge-
flihrte Doppelte Wesentlichkeit erortert. Die Doppelte Wesentlichkeit verlangt von
Organisationen, die Wesentlichkeit ihrer Auswirkungen - Wie beeinflussen wir die
Umwelt und Gesellschaft? - und die finanzielle Wesentlichkeit - Welche Auswirkun-
gen haben Umwelt und Gesellschaft auf uns? - zu bewerten. Ist bei einem Nachhal-
tigkeitsthema mindestens eine der Wesentlichkeiten gegeben, ist dieses berichts-
pflichtig.”®

Tvgl. BDO, ,Nachhaltigkeitsberichterstattung - Auswirkung aktueller Entwicklungen auf die Rechnungslegung von
Unternehmen*.

8vgl. Hoffmann, ,ESG-Kriterien: Definition und Erklarung des Nachhaltigkeits-Ratings.

¥ vgl. KPMG, ,Richtlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstattung (CSRD)*, 3 f.
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3 Nachhaltigkeitsberichterstattung in der Supply Chain

In Abbildung 8 sind die Inhalte der im Rahmen der CSRD erlassenen EU-Standards
dargestellt, welche von der European Financial Reporting Advisory Group ausgear-
beitet wurden oder zum Zeitpunkt der Veroffentlichung dieses Berichts verfasst
werden.

Querschnittstandards

ESRS 1 ESRS 2
Allgemeine Anforderungen Allgemeine Angaben

Themenspezifische Standards

Umwelt
ESRS E1 ESRS E2 ESRS E3 ESRS E4 ESRS E5

Klimawandel Verschmutzung Wasser/marine Ressourcen  Biodiversitit/Okosysteme Kreislaufwirtschaft

Soziales
ESRS S1 ESRS S2 ESRS S3 ESRS S4

eigene Belegschaft Beschaftigte in der Betroffene Gemeinschaften Verbraucher/Endnutzer
Wertschopfungskette

Unternehmensfiihrung

ESRS G1

Geschaftsgebaren

Abbildung 8: Struktur des ersten Entwurfs der European sustainability reporting
standards®

Die EFRAG hat insgesamt 12 Standards mit ca. 80 Berichtsanforderungen definiert,
zu denen Unternehmen Daten erheben und berichten mussen. Der erste Block
"Querschnittsstandards" mit den Standards "ESRS 1" und "ESRS 2" (vgl. Abbildung
8) befasst sich mit den allgemeinen Anforderungen und ist fiir alle Unternehmen
verpflichtend. Der zweite Abschnitt "Themenspezifische Standards" behandelt ver-
schiedene Nachhaltigkeitsthemen, gegliedert nach Umwelt, Soziales und Unterneh-
mensfiihrung, und ist je nach Relevanz fiir das Unternehmen verpflichtend. Unter-
nehmen sind von der Berichterstattung befreit, wenn das Nachhaltigkeitsthema
nicht wesentlich fiir sie ist - wenn sie also diesen Aspekt der Umwelt und Gesell-
schaft nicht beeinflussen bzw. von diesen nicht beeinflusst werden (vgl. Abbildung
7). Von dieser Regelung ausgenommen ist ESRS E1 "Klimawandel". Hier muss auf-
gezeigt werden, warum dieses Thema fiir die Organisation nicht wesentlich ist, und
dargelegt werden, unter welchen Bedingungen eine Wesentlichkeit eintreten
konnte.

Fallstudie 3 - 1: Fa. Linhardt

Die Firma Linhardt mit Sitz in Viechtach, Niederbayern, nimmt eine flihrende Posi-
tion als Hersteller von verschiedenen Produkten wie Aluminiumdosen, -markern, -
flaschen und ahnlichen ein. Die aktive Nachhaltigkeitsberichterstattung des Unter-
nehmens hat Aufmerksamkeit erregt. Im Folgenden wird detailliert erlautert, wie

2vgl. BDO, ,Nachhaltigkeitsberichterstattung - Auswirkung aktueller Entwicklungen auf die Rechnungslegung von
Unternehmen®.

Hinweis:
zusatzliche In-
formationen zur
ESRS finden sie
hier

Hinweis:

Eine Ubersicht
aller Daten-
punkte der ESRS
als Exel finden
Sie hier
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Linhardt sein Nachhaltigkeitsmanagement gemaf’ den Anforderungen der Corpo-
rate Sustainability Reporting Directive (CSRD) aufgebaut hat.

Unter dem Slogan "Verfolgung unserer Vision im Einklang mit zukiinftigen gesetzli-
chen Anforderungen" hat Linhardt zunachst die Frage aufgegriffen, welche Themen
fiir das Unternehmen und die vor-/nachgelagerte Lieferkette wesentlich sind und
folglich in zukiinftigen Berichten behandelt werden miissen. Ein wesentlicher Be-
standteil dieses Prozesses ist die Wesentlichkeitsanalyse, die Linhardt in vier Schrit-
ten durchgefiihrt hat, die iterativ in regelmaRigen Abstanden wiederholt werden
missen.

1. Themensammlung: Hier erfolgt eine Top-Down-Identifikation po-
tenzieller Themen aus der Liste der European Sustainability Re-
porting Standards (ESRS).

2. Desk-Research +Expertengesprach: Dieser Schritt beinhaltet die
Bestatigung oder Entkraftung der Relevanz potenzieller Themen
aus der ESRS-Liste durch deskriptive Forschung und Expertenge-
sprache.

3. Diskussion und Bewertung der Wesentlichkeit: Dabei erfolgt
eine Bewertung der Auswirkungen auf Mensch und Umwelt an-
hand von Kriterien wie Ausmal, Umfang, Irreversibilitat und Ein-
trittswahrscheinlichkeit. Zudem wird eine Bewertung der Auswir-
kungen auf den Geschaftserfolg vorgenommen, unter Berticksich-
tigung von AusmaR und Eintrittswahrscheinlichkeit.

4. Identifikation & Involvement von Stakeholdern: Dieser Schritt
beinhaltet die Priorisierung von Nachhaltigkeitsthemen aus Kun-
densicht und den Einbezug von Stakeholdern in den Entschei-
dungs- und Bewertungsprozess.

Zur Veranschaulichung des Bewertungsprozesses folgt nun ein Beispiel einer We-
sentlichkeitsanalyse fiir zwei fiktive Szenarien.

Hinweis:
Weitere Informa-
tionen Uber die
Firma Linhardt
finden Sie hier
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Abbildung 9: Vereinfachte Wesentlichkeitsanalyse fiir die Themen Produktqualitat
und Wasserverbrauch. Quelle: Eigene Darstellung.

Die Auswahl der Bewertungskriterien, Berechnungsmethoden und Grenzwerte ist
flexibel und sollte in interdisziplinaren Teams sorgfaltig diskutiert und erarbeitet
werden. Die Firma Linhardt hat sich flir eine systematische Analyse der fiir sie
wesentlichen Nachhaltigkeitsthemen mittels des PDCA-Zyklus entschieden. Die-
ser Ansatz ermoglicht es dem Unternehmen, Verbesserungspotenziale durch die
regelmafiige Nachhaltigkeitsberichterstattung zu identifizieren und mithilfe von
definierten Kennzahlen zu liberwachen.

3.2 Herausforderungen der Nachhaltigkeitsberichterstattung

Im vorangegangenen Kapitel wurden die theoretischen Grundlagen der Nachhaltig-
keitsberichterstattung genauer erlautert. Der folgende Abschnitt soll nun auf des-
sen Herausforderungen eingehen. Grundlegend wird zwischen folgenden Heraus-
forderungen differenziert:

m Kosten und Zeitaufwand
m Datenqualitat und -verfligbarkeit
m Greenwashing

Eine bedeutende Herausforderung im Rahmen der Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung stellen die Kosten und der Zeitaufwand dar. Der Nachhaltigkeitsbericht weist
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3 Nachhaltigkeitsberichterstattung in der Supply Chain

Ahnlichkeiten zu einem Finanzbericht auf. Der Unterschied ist, dass die Informatio-
nen eines Nachhaltigkeitsberichts nicht einfach in einem Unternehmen gesammelt
zur Verfiigung stehen. Es werden Daten der gesamten Supply Chain bendtigt. Bei
gewissen OEMs kann sich die Liste der Zulieferer auf mehrere Zehntausend erstre-
cken. Deutlich wird die Schwierigkeit am Beispiel des TreibhausgasausstoRes, wel-
chen es im Rahmen des Nachhaltigkeitsberichts zu erfassen gilt. Neben den unter-
nehmenseigenen Treibhausgasen sind die Emissionen aller Akteure der Supply
Chain zu dokumentieren. Das Resultat ist ein enormer zeitlicher und damit finanzi-
eller Aufwand. Hinzu kommt die Notwendigkeit von fachspezifischem Know-how
fiir die Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts. Das Recruiting einer Klimamanage-
rin bzw. eines Klimamanagers kann eine notwendige Mallnahme sein, was ebenfalls
mit Kosten verbunden ist. Zur Reduktion des Aufwands und der Kosten ist die Digi-
talisierung der Supply Chain essenziell.

Gyri Reiersen, Co-Griinderin und CTO von Tanso, bestatigte in einem Interview die
Notwendigkeit der Digitalisierung in der Supply Chain. Sie bewertet die Emissions-
reduktion speziell in Deutschland als eine groRere Herausforderung im Vergleich zu
anderen Landern, da die Digitalisierung noch stark hinterherhinkt.*

Eine zweite Herausforderung stellen die Qualitat und Verfligbarkeit der benotigten
Daten dar. Hierbei spielt erneut die oben erwahnte hohe Anzahl an Akteuren in der
Supply Chain eine Rolle. Das Beispiel der Treibhausgasemissionen soll auch bei die-
ser Herausforderung zur Veranschaulichung dienen. Bei vielen Lieferanten und Kun-
den herrscht Unklarheit in Bezug auf deren Emissionen. Als Grund hierfiir konnen
landerbedingte Unterschiede in den gesetzlichen Vorgaben zum Klimaschutz ge-
nannt werden. Deutlich wird das in Abbildung 10. Die Prozentzahlen zeigen an, wie
viele Unternehmen des jeweiligen Tiers der Supply Chain sich mit Scope 3-Emissi-
onszielen beschaftigen. Je weiter die Supply Chain zuriickgeht, desto weniger Da-
ten sind Uber die Emissionen bekannt.

2 vgl. Tuczek, Umsetzung der digitalen Transformation: Wie Unternehmen sich fiir eine digitale und nachhaltige Zukunft
wandeln miissen, 69.

Hinweis:
Weitere Informa-
tionen lber die
drei Scopes der
Treibhausgase:
Hier klicken!
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—o—o—9o 9o o o
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/ 39%
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20%
Transparenz & Kontrolle
niedrig hoch

Abbildung 10: Anteil der Unternehmen in der Supply Chain mit Scope-3-Emissions-
zielen [adaptiert]?

Sind Daten verfligbar, stellt sich die Frage nach der Qualitat. Oftmals sind Daten ver-
altet oder grob geschatzt. Es besteht auRerdem die Gefahr, dass Geschaftspartner
Daten aufbessern, um die Zusammenarbeit nicht zu gefahrden. Ein kritischer Blick
aufdie eigenen und insbesondere auf die Daten der vor- und nachgelagerten Liefer-
ketteist erforderlich, um einen validen Nachhaltigkeitsbericht zu gewahrleisten. Die
fehlende Transparenz in Bezug auf die Emissionen ist auch in den Augen von Gyri
Reiersen eine enorme Herausforderung.?

Die dritte und letzte Herausforderung im Rahmen der Ausarbeitung wurde in diesem
Abschnitt bereits angeschnitten. Es handelt sich um die Aufbesserung der Daten,
auch Greenwashing genannt.

Greenwashing - Was war das noch?

Unter Greenwashing wird verstanden, dass Unternehmen den Eindruck von
Nachhaltigkeit und Umweltvertraglichkeit vermitteln, ohne tatsachlich im Sinne
dieser Motive zu handeln.

Die Gefahr von Greenwashing betrifft sowohl die berichtspflichtigen Unternehmen
als auch die Nutzer der Nachhaltigkeitsberichte. Die Problematik aus Sicht der Un-
ternehmen wurde einige Zeilen zuvor angedeutet. Um die Geschaftsbeziehung nicht
zu gefahrden, arbeiten Zulieferer mit falschen bzw. beschonigten Daten. Bei einer

22ygl. Roland Berger, ,Accelerating decarbonization®, 11.
BVgl. Tuczek, Umsetzung der digitalen Transformation: Wie Unternehmen sich fiir eine digitale und nachhaltige Zukunft
wandeln miissen, 68.
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grofsen Anzahl an Zulieferern kénnen nicht alle Daten im Detail untersucht und hin-
terfragt werden. Das wiirde sonst in einem eben erwahnten nicht zu stemmenden
Zeit- und Kostenaufwand resultieren. Vorsicht ist daher auch seitens der Nutzer von
Nachhaltigkeitsberichten geboten. Aufgrund bisher fehlender einheitlicher Stan-
dards und mangelnder Vergleichbarkeit arbeiten einige Unternehmen mit aufge-
besserten Daten. Unternehmen kamen damit oftmals durch, da sie bisher keine un-
abhangigen Priifungen zu befilirchten hatten. Durch die in Kapitel 3.1 erlauterte
CSRD soll unter anderem dieser Aufbesserung entgegengewirkt werden. Entschei-
dend ist dennoch eine kritische Betrachtung der Daten.

4 Kreislaufwirtschaft und Nachhaltigkeitsberichter-
stattung

Nach einer eingehenden Betrachtung der Themen Kreislaufwirtschaft und Nachhal-
tigkeitsberichterstattung wird im Folgenden der Zusammenhang zwischen diesen
Aspekten naher erlautert. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf der herausragen-
den Bedeutung einer qualitativ hochwertigen Nachhaltigkeitsberichterstattung fiir
Unternehmen, da diese aufgrund regulatorischer Anforderungen teilweise erhebli-
chen Mehraufwand im Bereich des Berichtswesens verursacht. Grundsatzlich ist
festzuhalten, dass die Nachhaltigkeitsberichterstattung eine entscheidende Rolle
bei der Implementierung und Aufrechterhaltung einer Kreislaufwirtschaft spielt.

Einzelne Funktionen der Nachhaltigkeitsberichterstattung in der Kreislaufwirt-
schaft wurden bereits angesprochen und sollen nun erneut im Kontext der Circular
Economy (CE) betrachtet werden. Drei wesentliche Aspekte, die im Folgenden ge-
nauer herausgearbeitet werden, sind die zunehmende Transparenz, die Identifika-
tion von Potenzialen und die Erfiillung gesetzlicher Anforderungen und Standards.

Zunehmende Transparenz: Transparenz ist flir Unternehmen aus verschiedenen
Griinden von Bedeutung. Sie ist nicht nur entscheidend fur die Einhaltung bran-
chenspezifischer Vorschriften, sondern kann auch das Unternehmensimage fordern
und das Vertrauen der Kunden starken. In Anbetracht des wachsenden Interesses
aller Stakeholder an nachhaltigen Produkten und Prozessen dient die Nachhaltig-
keitsberichterstattung als Instrument, um externen Interessengruppen Einblicke in
die Bemiihungen um Nachhaltigkeit und die Fortschritte in Richtung Kreislaufwirt-
schaft zu gewahren.

Identifikation von Potenzialen: Die iterative Uberpriifung und Offenlegung der
von der Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) geforderten Daten er-
moglicht es Unternehmen, ein System zur Steuerung ihrer Innovationsprozesse zu
entwickeln. Durch die jahrliche Uberpriifung kdnnen Potenziale fir mehr Nachhal-
tigkeit aufgedeckt und identifiziert werden.
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Erfiillung gesetzlicher Anforderungen und Standards: Die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung gemaR der CSRD und andere gesetzlichen Bestimmungen wie das
Pariser Klimaabkommen, das Bundes-Klimaschutzgesetz, Fit fiir 55 und weitere
sind Verpflichtungen, denen Unternehmen nachkommen miissen. Daher ist der of-
fensichtlichste Aspekt der Nachhaltigkeitsberichterstattung die Erfiillung dieser
und zukunftiger gesetzlichen Anforderungen.

Nachdem die positiven Aspekte der Nachhaltigkeitsberichterstattung fiir die Kreis-
laufwirtschaft von Unternehmen besprochen wurden, soll im Folgenden ein neuer
Ansatz zur Verkniipfung dieser beiden Aspekte gewahlt werden.

Nachhaltigkeitsberichtserstattung ist die Grundlage der Absicherung einer funkti-
onierenden Kreislaufwirtschaft.

Der grundlegende Gedanke dieser Aussage wurde bereits im vorherigen Kapitel 3.1
am Beispiel der Firma Linhardt kurz skizziert. Wenn man die Implementierung der
Kreislaufwirtschaft als PDCA-Zyklus einordnet, wird schnell der tief verwurzelte, na-
hezu symbiotische Zusammenhang zwischen der Nachhaltigkeitsberichterstattung
und der Kreislaufwirtschaft deutlich. Der PDCA-Zyklus, als Modell des Qualitatsma-
nagements, unterteilt einen Prozess in vier einfache Teilschritte, die in einem end-
losen Kreislauf nacheinander abgearbeitet werden mussen.

PLAN DO

ACT CHECK

Abbildung 11: PDCA-Zyklus?*

Der Plan-Do-Check-Act-Zyklus fiir die Kreislaufwirtschaft (vgl. Abbildung 11) lasst
sich einfach zusammenfassen: Plane die Einfuhrung der Kreislaufwirtschaft, setze
sie um, Uberprife sorgfaltig die durchgefiihrte Arbeit und implementiere die Losung
als Standard oder setze Verbesserungen um. Das "Check"-Element stellt hierbei ei-
nen inkrementellen Bestandteil dar, der dazu dient, das Projekt zu einem erfolgrei-
chen Ergebnis zu flihren. An dieser Stelle erfolgt auch die Verknlipfung zur Nachhal-
tigkeitsberichterstattung. Unternehmen konnen mithilfe dieser

24 LCM Digital, Academy, ,Der PDCA-Zyklus - Plan, Do, Check, Act®.
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Schlisselkennzahlen Definitionen vornehmen oder Ziele festlegen, um auf diese
Weise die Implementierung ihrer Kreislaufwirtschaft in einem jahrlichen Rhythmus
zu uberwachen.

Fallstudie 4 - 1: ,,Patagonia - Worn Wear*

Mit seiner Initative ,Worn Wear“ hat der Outdoor-Bekleidungshersteller Patago-
nia einen geschlossenen Materialkreislaufgeschaffen, welcher durch Transpa-
rente Nachhaltigkeitsberichterstattung gegeniiber den Stakeholdern fiir die
okologischen und sozialen Vorteile der Initative wirbt.

Bei ,,Worn Wear® haben Kunden die Moglichkeit beschadigte Kleidung reparie-
ren zu lassen und gebrauchte Kleidung (ver-)kaufen. Dadurch wird die Lebens-
dauer der Produkte erheblich erhoht, tragt somit positiv zur Ressourcenscho-
nung bei und ist gleichzeitig eine neue Moglichkeit Umsatz zu generieren. Die
Nachhaltigkeitsberichterstattung von Patagonia hebt die positiven Auswirken-
den ihre Bemihungen auf die Umwelt hervor und platziert sie so aktiv als nach-
haltiges Unternehmen gegeniiber Stakeholdern mit eben diesen Interessen und
Werten.”

5 Ansdtze zur Etablierung einer Kreislaufwirtschaft in
GroBunternehmen

Im folgenden Kapitel werfen wir einen praxisorientierten Blick auf Unternehmen
welche bereits Aspekte der Kreislaufwirtschaft und der Nachhaltigkeitsberichtser-
stattung in ihr Geschaftsmodell etabliert haben. Durch diese Beispiele wollen wir
den Leser Einblick geben, wie Nachhaltigkeit in GroBunternehmen der Luftfahrt und
Automobilindustrie umgesetzt werden kann, welche positiven Effekte sich dadurch
einstellen konnen und schlussendlich dazu inspirieren seine eigenen Bestrebungen
zu intensivieren.

5.1 Fallstudie 1: Nachhaltigkeit in der Luftfahrt

Um die theoretischen Aspekte mit Anwendungsfallen aus der Luftfahrt zu unter-
mauern, wurde ein Gesprach mit Erin Beilharz, Managing Director des Lufthansa
Group Clean Tech Hub gefiihrt.

Das Thema der Kreislaufwirtschaft spielt in der Luftfahrt insbesondere im Herstel-
lungsprozess von Flugzeugen eine wichtige Rolle. Die Prinzipien der Kreislaufwirt-
schaft mussen bereits in der Designphase Anwendung finden. Durch ein optimiertes

% vgl. Patagonia, ,Worn Wear - Better Than New*.
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Design kann Material eingespart bzw. recyceltes Material verwendet werden. Die
Einsparung von Material reduziert das Gewicht des Flugzeugs und dadurch den
Treibstoffbedarf. Erin Beilharz gab am Landshut Leadership Forum 2023 zu verste-
hen, dass Gewicht der entscheidende Faktor ist, wenn es um den Treibstoffver-
brauch geht.

»Nachhaltigkeit bringt in vielen Fallen eine Reduktion der Kosten mit sich.”
~ Erin Beilharz (Landshut Leadership Forum 2023)

Im Gesprach mit Erin Beilharz kam auRerdem die Umsetzung der Kreislaufwirt-
schaft im Abfallmanagement auf. Der bisherige Prozess sieht vor, dass Fluggesell-
schaften externe Unternehmen mit der Entsorgung beauftragen. Lufthansa nimmt
sich dem Abfallmanagement in Zukunft selbst an. Neben der Reduktion der Abfall-
mengen ist eine Verbesserung der Kreislauffahigkeit ein angestrebtes Ziel. Hierfiir
soll der in den stofflichen Kreislauf zurtickgefiihrte Anteil der Abfalle am Drehkreuz
Frankfurt bis 2025 um 40% erhoht werden.?

Erin Beilharz teilte am Landshut Leadership Forum 2023 mit, dass ihrer Meinung
nach viele Unternehmen Veranderungen im Sinne der Nachhaltigkeit erst einleiten,
wenn Bufdgelder drohen.

Ein Forschungsprogramm, welches sich auf die Kreislaufwirtschaft in der Luftfahrt
fokussiert, tragt den Namen SUSTAINair. Das Hauptaugenmerk liegt auf den 4 R’s
der Kreislaufwirtschaft: Redesign, Repair, Reuse, Recycle. Bei dem Redesign spielen
die Leichtbautechnik und die Verwendung von recycelten Materialien eine wichtige
Rolle. Durch zukunftstrachtige Technologien, beispielsweise der automatisierten
Trennung von Legierungen, wird das Recycling groRer Materialmengen ange-
strebt.?’

Das Thema der Nachhaltigkeitsberichterstattung beschaftigt die Lufthansa Group
schon seit langer Zeit. Mitte der 1990er Jahre publizierte das Unternehmen bereits
Informationen zu ihren Nachhaltigkeitsbemiihungen.? Besonders in den vergange-
nen Jahren entwickelte das Unternehmen die Berichterstattung stark weiter.

% vgl. Deutsche Lufthansa AG, ,Nachhaltigkeit 2022 - Factsheet®, 23.
2"vgl. SUSTAINair, ,Kreislaufwirtschaft fiir die Luft- und Raumfahrt.
% ygl. Lufthansa Group, ,Nachhaltigkeitsreporting“.

Hinweis:
Nachhaltigkeits-
bericht der Luft-
hansa Group aus
dem Jahr 2022:

Hier klicken!
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Exkurs: Sustainable Aviation Fuel (SAF)

Als groRRte Stellschraube im Kontext der Nachhaltigkeit stellte Erin Beilharz am
Landshut Leadership Forum 2023 den Treibstoff heraus. Der bisherig verwendete
Antriebsstoff Kerosin setzt bei der Verbrennung grof3e Mengen an Treibhausgasen
frei. Durch den Einsatz von synthetischen Kraftstoffen, sogenannten Sustainable
Aviation Fuels, kann die negative Klimawirkung enorm reduziert werden. Die
Wunschldsung ist hierbei das Power-to-Liquid-Verfahren, also die Erzeugung eines
Antriebsstoffes aus erneuerbaren Energien. Abbildung 12 zeigt den vereinfachten
Prozess der SAF-Herstellung.

Stromerzeugung Wasserstofferzeu- Mischune mit ErzeuguUng von
aus Wind oder gung durch g . > g S Endprodukt SAF
Kohlendioxid synthetischem Ol
Solar Elektrolyse

Abbildung 12: Vereinfachter Prozess des Power-to-Liquid-Verfahrens zur Herstel-
lung von SAF#

Um den Bogen zum Landshut Leadership Modell und der dort genannten Digitaina-
bility zu spannen, wird die Rolle der Digitalisierung in der Luftfahrt betrachtet. Digi-
tale Werkzeuge konnen in der Flugzeugherstellung hohe Nachhaltigkeitspotenziale
hervorbringen. Ein weiterer Anwendungsbereich ist die Flugstreckenplanung, wel-
che durch digitale Tools optimiert wird. Die dadurch angestrebte Einsparung von
Treibstoff fihrt wiederum zu steigender Nachhaltigkeit.

5.2 Fallstudie 2: Crafting Coporate Sustainability Strategy -
BMW.

Als einer der flilhrenden deutschen Automobilhersteller hat sich die BMW das Thema
Nachhaltigkeit bereits friihzeitig zum Leitprinzip gemacht. Im Folgenden soll eror-
tert werden, wie sich BMW den Themen Nachhaltigkeitsstrategie und Kreislaufwirt-
schaft annahert und wie das Unternehmen den neuen Herausforderungen im Auto-
mobilsektor durch Fokus auf Integration, Zusammenarbeit und Innovation begeg-
nen mochte. Als Grundlage fiir dieses Beispiel dient das Buch "Road to Net Zero -
Strategic Pathways for Sustainability driven Business Transformation", in dem un-
ter anderem Oliver Zipse, der Vorstandsvorsitzende der BMW Group, zu Fragen der
Nachhaltigkeit und Kreislaufwirtschaft in der Praxis befragt wurde.

»Wir machen nicht Nachhaltigkeit bei BMW. Wir machen die BMW Group nachhal-
tig“ - Oliver Zipse, Vorsitzender des Vorstands der BMW AG.

2vgl. Lufthansa Group, ,Sustainable Aviation Fuel*.

Hinweis:
Detaillierte Be-
schreibung des
Power-to-Liquid-
Verfahrens:

Hier klicken!
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Ein interessanter Aspekt sind die Haupttriebskrafte, die durch den GrolRkonzern
BMW als Treiber fiir ihre Nachhaltigkeitsbemiihungen identifiziert wurden:

» Gesellschaftliche Verdnderung:

» Neue politische Vorschriften

» Okologische Neuausrichtung des Finanzsystems
» Anderungen im Kundenverhalten

Getrieben durch diese und weitere politische, 6konomische und 6kologische Veran-
derungen strebt BMW als Vorreiter der deutschen Automobilindustrie danach, der
nachhaltigste Premiumfahrzeuganbieter zu werden. Dies geschieht durch die An-
passung ihres Berichtswesens, die Ubernahme von Verantwortung fiir ihre Liefer-
kette und enge Zusammenarbeit mit ihren Stakeholdern.*®

Ein integriertes Nachhaltigkeitsreporting schafft Transparenz gegenuber den
Stakeholdern.

Wie gerade genannt hat BMW die Kundenbediirfnisse als eine Gréf3e der Nachhalti-
gen Transformation genannt. Um hier das Kundenbediirfnis nach mehr Nachhaltig-
keit zu entsprechen hat BMW unterwanderndem sein Berichtswesen angepasst. So
wird seit 2021 der jahrliche Nachhaltigkeitsbericht gemeinsam mit den Unterneh-
mensbericht veroffentlicht. Dies soll zum einen die Nachhaltigkeitsbemiihungen
seitens BMW fiir die Kunden transparenter machen und gleichzeitig auch sicherstel-
len das die Transformation iterativ erfolgt und auf neue Erkenntnisse und Erfahrun-
gen reagiert werden kann.

Um nachhaltig zu werden, muss man lber die Kreislaufwirtschaft hinausgehen und
seine Lieferkette vollumfanglich betrachten.

Um einen Konzern mit allen damit verbundenen Lieferketten, Prozessen und Stake-
holdern nachhaltig zu transformieren, muss sich die BMW Group mit dem Thema
Nachhaltigkeit auf einem breiten Spektrum befassen. Aktuelle Themen sind bei-
spielsweise die Etablierung einer Kreislaufwirtschaft durch die Nutzung von Rezyk-
laten, die Neukonzeptionierung von Fahrzeugen nach dem Grundsatz "Design for
Recycling", die Anpassung des Berichtswesens, um transparent Giber Ziele und Fort-
schritte zu berichten und diese mit KPIs gezielt zu liberwachen, sowie viele andere,
deren Einfluss einen zunachst kaum bewusst sind. Als Beispiel konnen hier der
Stromverbrauch fir Burolicht und der Trinkwasserverbrauch angefiihrt werden.

Um den Zusammenhang zwischen Kreislaufwirtschaft, Nachhaltigkeitsberichter-
stattung und den Digitalisierungsthemen des Landshuter Leadership Forums zu

30vgl. Zipse u. a., Road to Net Zero - Strategic Pathways for Sustainability driven Business Transformation.
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verdeutlichen, wird im folgenden Beispiel das Projekt "Catena X" weiter ausgefiihrt.
Dieses Projekt, an dem BMW intensiv beteiligt ist, zielt darauf ab, durch Digitalisie-
rung zu einer nachhaltigeren Lieferkette beizutragen.

Fallstudie 5 - 2: ,,Catena X - Innovation durch Kooperation* Hinweis:
Weitere Informa-

Catena-X reprasentiert ein innovatives und gemeinschaftliches Daten-Okosys- tionen zu BMW

tem, das darauf abzielt, samtliche Schritte der automobilen Wertschopfungs- und Catena X
.. .. . . . finden Sie hier

kette miteinander zu verkniipfen. In der Entwicklung dieses wegweisenden Pro-

jekts spielte die BMW Group gemeinsam mit namhaften Unternehmen wie der

Mercedes Benz AG, Deutsche Telekom AG, Siemens AG und vielen anderen eine

entscheidende Rolle als Impulsgeber.

Die grundlegende Intention von Catena X besteht darin, einen bedeutenden Bei-
trag zur Forderung der Nachhaltigkeit zu leisten. Dies geschieht durch die Schaf-
fung von umfassender Transparenz entlang langer Lieferketten. Die Integration
samtlicher beteiligter Unternehmen, unabhangig von ihrer GréRe oder ihres Um-
satzes, ermoglicht die Zuganglichmachung von Informationen zu verschiedenen
Aspekten wie dem CO2-Fufdabdruck, der Recyclingquote der Rohstoffe oder
moglichen Lieferengpassen. Durch diesen offenen Austausch von Daten entsteht
Transparenz, die nicht nur die aktuelle Situation der Lieferkette beleuchtet, son-
dern auch einen Beitrag zur Etablierung einer nachhaltigen Kreislaufwirtschaft
leistetidem komplexe Prozesse in der Lieferkette transparenter gemacht werden
und gemeinschaftlich angegangen werden konnen.

Zudem erleichtert das System die Risikobewertung im Bereich Nachhaltigkeit,
indem es detaillierte Einblicke in 6kologische und soziale Auswirkungen ermog-
licht. Dies fordert nicht nur umweltfreundlichere Alternativen, sondern unter-
stutzt auch die Umsetzung sozialer Standards.

Ein weiterer entscheidender Aspekt ist die Forderung von Innovationsprozessen.
Das offene Datenaustauschsystem von Catena-X schafft eine Plattform, auf der
Unternehmen voneinander lernen und gemeinsam an neuen Technologien ar-
beiten konnen. Dies tragt dazu bei, die Entwicklung nachhaltiger Produkte und
Prozesse voranzutreiben und die gesamte Branche zu starken. Insgesamt tragt
das Catena-X-System dazu bei, die Transparenz, Zusammenarbeit und Innovati-
onskraft in der automobilen Wertschopfungskette zu steigern und somit einen
nachhaltigen Wandel in der Industrie zu fordern.?*

3Lvgl. BMW Group, ,Catena X: Innovation durch Kooperation.*
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6 Fazit

6 Fazit

Beide in dieser Ausarbeitung diskutierten Nachhaltigkeitsthemen sind elementare
Bestandteile einer nachhaltigen Unternehmenszukunft. Die Themen betreffen fri-
her oder spater alle Unternehmen und sind nicht nur fiir die Big Player relevant. Das
kann sowohl Aufwand als auch Ertrag fur die Unternehmen bedeuten. Vor allem die
Kreislaufwirtschaft erfordert fundamentale Veranderungen. Die Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung lebt von Transparenz. Diese Transparenz gilt neben dem eigenen
Unternehmen fiir die gesamte vor- und nachgelagerte Wertschopfungskette. Die
Verfligbarkeit und Qualitat von Informationen stellen die zentralen Erfolgsfaktoren
fiir eine wirksame Nachhaltigkeitsberichterstattung dar. Aber Vorsicht, viele Unter-
nehmen nutzen den Nachhaltigkeitsbericht zu Marketingzwecken und bessern die-
sen hierfir ein wenig auf. Eine kritische Betrachtung der Inhalte ist zwingend erfor-
derlich.

Des Weiteren macht die Ausarbeitung deutlich, dass Digitalisierung und Nachhaltig-
keit Hand in Hand gehen. Beide Aspekte sind fiir Unternehmen in der Zukunft es-
senziell. Die Autoren sind allerdings der Meinung, dass viele Unternehmen vor allem
das Thema der Nachhaltigkeitsberichterstattung nicht aus eigener Uberzeugung
angehen. Dieses Engagement wird eher durch externe Faktoren motiviert. Das
Nachhaltigkeitsthema wird bei einigen Unternehmen noch als nerviger Stolperstein
gesehen und weniger als Chance fiir eine zukunftsfahige Unternehmensentwick-
lung.

Takeaways:

v" Die Grundlage von Kreislaufwirtschaft ist Produktverantwortung.

v" Der Grundstein einer funktionierenden Kreislaufwirtschaft wird
bereits im Rahmen des Produktdesigns gelegt.

v Nachhaltigkeitsberichte sind eine Moglichkeit Verbesserungspo-
tenziale zu identifizieren.

v" Nachhaltigkeitsberichte unterstiitzen bei der Sicherstellung der
Gesetzeskonformitat.

v' Eine effektive Nachhaltigkeitsberichterstattung erfordert hohe
Transparenz in der gesamten Supply Chain.

v" Nachhaltigkeitsberichte sind immer mit einem kritischen Auge zu
betrachten.
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