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3 Umsetzung von ESG in der gesamten
Organisation

Nach der Entwicklung der ESG-Strategie in Kapitel 2 wird in Kapitel 3 erldutert, wie ESG in der
gesamten Organisation implementiert werden kann. Dabei erfahren Sie, wie Sie eine authenti-
sche ESG-Strategie und -Kultur innerhalb des Unternehmens férdern kdnnen - die praktische
ESG-Umsetzung.

Unternehmen auf der ganzen Welt reagieren auf die neue Realitdt, dass ESG - Umwelt, Soziales
und Unternehmensfiihrung - der nachste Horizont fiir die Unternehmensfiihrung geworden
ist. Die Unternehmen werden aktiv, indem sie sich einer bestimmten sozialen Aufgabe ver-
schreiben und Nachhaltigkeit und soziale Verantwortung systematisch in ihre Geschaftstatig-
keitintegrieren.

Ging es friiher um die Einhaltung von Vorschriften und die Risikominderung, so sind wir heute
der Meinung, dass ESG eine Voraussetzung fiir die Erschliefung von ungewdhnlichem Wachs-
tum ist. Und die Unternehmen, die mit ihren ESG-Strategien den grof3ten Erfolg haben, sind
diejenigen, die authentische Veranderungen in der Kultur ihres gesamten Stakeholder-Okosys-
tems bewirkt haben.

In diesem Kapitel betrachten wir die Umsetzung von Nachhaltigkeit in der gesamten Organisa-
tion (s. Abb. 35). Jede Organisation hat eine ESG-Strategie, Talente, Organisation und Verhal-
tensweisen. Um einen sinnvollen Kulturwandel voranzutreiben, missen Fiihrungskrafte iber
jeden Aspekt dieses Systems nachdenken.

DEFINITION: ESG-TRANSFORMATIONSMODELL

Das menschenzentrierte ESG-Transformationsmodell dient als Rahmen, um ESG-Den-
ken und -Handeln effektiv in die Organisation und Kultur eines Unternehmens zu brin-
gen. Werfen wir einen Blick darauf, wie diese vier Elemente genutzt werden konnen,
um eine authentische ESG-Strategie und -Kultur von innen heraus zu férdern.

e Fiihrung: Zweck, Werte, Marke, EVP und Strategie

e Talente: Talent, Fahigkeiten und Fertigkeiten

e Organisation: Organisation, Fiihrung, Prozesse, Rollen, Systeme und Werkzeuge

« Verhaltensweisen: Denkweise, Verhaltensweisen, Motivationen, Geschichten,
Symbole und Rituale
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Strategie Zweck
Flihrung Steuerung
Kultur Mitarbeitende
Prozess Organisation
Enabling-Technologie Verantwortungsvolle Technologie

Abb. 35: Elemente der Nachhaltigkeits- und digitalen Transformation: Kultur und Organisation

KAPITELAUSBLICK: UMSETZUNG VON ESG

In diesem Kapitel erfahren Sie, wie Sie ESG in lhrer gesamten Organisation imple-
mentieren konnen. In Abschnitt 3.1 wird erlautert, dass die Menschen und die Unter-
nehmenskultur entscheidend fiir den Erfolg von ESG in lhrem Unternehmen sind. In
Abschnitt 3.2 wird in vier Schritten zusammengefasst, wie Sie die ESG-Strategie in der
Unternehmenskultur umsetzen. Eine authentische ESG-Kommunikation stellt in Ab-
schnitt 3.3 einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar. Abschnitt 3.4 beschreibt die Umset-
zung des kulturellen Wandels auf allen Ebenen der Organisation. Um ESG erfolgreich
zu integrieren, erhalten Sie in Abschnitt 3.5 Einblicke, wie die Organisationsstruktur an
Nachhaltigkeitsziele angepasst werden kann. Abschnitt 3.6 behandelt die Einbindung
von ESG-Kennzahlen in die Vergiitungspléne fiir Fiihrungskréfte. SchlieBlich sichert
ein umfassendes ESG-Okosystem in Abschnitt 3.7 die erfolgreiche Implementierung
von ESG-MalRhahmen.

3.1 Menschen und Kultur als Schliissel zu erfolgreichen
ESG-Ergebnissen

ESG-Transformationen scheitern, weil Unternehmen nicht bedenken, dass sie es mit Men-
schen zu tun haben

In diesem Abschnitt werden die Griinde erldutert, warum ESG-Implementierungen haufig
scheitern.
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70% der Transformationen scheitern, weil Unternehmen lbersehen, dass Menschen ihre
Denkweisen, Verhaltensweisen und Handlungen dndern missen (vgl. McKinsey 2021).
Dies hat zur Folge, dass auch ESG-Transformationen haufig aus diesem Grund scheitern
(s. Abb. 36).

der Transformationen scheitern, weil
7 O Unternehmen libersehen, dass Menschen ihre
% Denkweisen, Verhaltensweisen und Handlungen
andern missen

Abb. 36: Grund fiir hdufiges Scheitern von ESG-Transformationen (eigene Darstellung)

MENSCHEN SIND DER SCHLUSSEL ZU ERFOLGREICHEN ESG- UND
NACHHALTIGKEITSERGEBNISSEN

Fir das Scheitern von Transformationen gibt es zwei wichtige Griinde: Fiihrungsquali-
taten und Unternehmenskultur.

1. Fiihrungsqualitaten der Fithrungskrafte: Transformationen scheitern, weil
Fuhrungskrafte nicht die richtige Einstellung hatten oder nicht das Richtige
gesagt oder getan haben, um einen umfassenden Wandel herbeizufiihren
(s. Abschnitt 3.4.1).

2. Unternehmenskultur: Transformationen scheitern, weil die Organisationskultur
nicht bereit war, den grof? angelegten Wandel zu unterstiitzen. Es trifft zu, dass
die »Kultur die Strategie zum Friihstilick isst« (s. Abschnitt 3.4.2).

Menschen sind also der Schliissel zu erfolgreichen ESG- und Nachhaltigkeitsergebnissen.

Bedeutung des kulturellen Wandels fiir ESG-Transformationen

849% der globalen Unternehmen halten den kulturellen Wandel fiir eine erfolgreiche ESG-Trans-
formation fiir ausschlaggebend (s. Abb. 37). Daran sieht man die hohe Bedeutung des Kultur-
wandels flir den ESG-Erfolg.
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der globalen Unternehmen, sagen, dass kultureller
Wandel fiir erfolgreiche ESG-Transformation von
Bedeutung ist
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Abb. 37: Bedeutung des kulturellen Wandels (vgl. PwC 2023)

3.2 Wie Siein vier Schritten die ESG-Strategie durch Kultur starken

Im letzten Abschnitt haben wir das Problem bei der Implementierung von ESG-Strategien iden-
tifiziert. Um dieses Problem zu l6sen, habe ich den Prozess in vier Schritte unterteilt, welche die
Integration der ESG-Strategie in die Unternehmenskultur erleichtern (s. Abb. 38): Diese Schritte

umfassen ESG-DNA, Talentmanagement, Organisationsstruktur und Verhaltensweisen.

ESG-DNA

Verankerung von
ESG in DNA des
Unternehmens
Lebendigmachen
von ESG in jedem
Aspekt des Unter-
nehmens
»Kodieren« der DNA
von Anfang an mit
ESG oder »Um-
programmieren«
von Unternehmen
ESG-DNA umfasst
Zweck, Werte, Marke,
EVP und Strategie

Talente &
Fahigkeiten

Einstellen von
Talenten, Fahigkei-
ten und Fertigkeiten
auf ESG
Entwicklung von
Fahigkeiten fiir Wan-
delin Organisation
Ausbildung von
Mitarbeitenden fiir
Unterstlitzung des
ESG-Ansatzes und
entsprechende
Einstellungen

Organisation

Aufbauen der Orga-
nisation fiir ESG
Verankerung von
ESG-Prioritaten in
der Organisation flir
Transparenz und
Verantwortlichkeit
Entwicklung von
Betriebsmodell,
Organisationsstruk-
tur, Prozessen und
Tools fiir Kultur-
wandel

Anpassung der
Flihrung, Rollen und
Systeme

Verhaltens-
weisen

Inspiration sozial
verantwortlicher
Verhaltensweisen
Bewirkung von Wan-
del durch Verdnde-
rungen von Denken
und Verhalten
Nutzung der Mog-
lichkeit Mitarbeiten-
de flir ESG-Schwer-
punktbereiche zu
begeistern
Anpassungvon
Motivationen, Ge-
schichten, Symbo-
len und Ritualen

Abb. 38: In vier Schritten die ESG-Strategie durch Kultur starken (eigene Darstellung)

(1) ESG-DNA

Unternehmen verankern ESG in ihrer DNA (s. Abschnitt 3.2.1.1). Die DNA einer Organisation ist
in jedem Aspekt des Unternehmens lebendig und tragt dazu bei, diese Transformation zu len-
ken und zu planen. Sie »kodieren« die DNA von Anfang an mit ESG oder »programmieren« das
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