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1 HINTERGRUND UND AUSGANGSLAGE

Die Festlegung der 17 globalen Nachhaltigkeitsziele (Sustainable Development Goals — SDG) auf einem
Sondergipfel in New York im Jahr 2015 markierte einen Meilenstein auf dem langen Weg der Weltge-
sellschaft, ihre Konsummuster derart zu verandern, dass der von ihr bewohnte Planet Erde in einem
langfristig tragfahigen Zustand gehalten werden kann. Dass dieser derzeit nicht gegeben ist, sondern
vielmehr die planetaren Belastungsgrenzen (planetary boundaries) vor allem mit Blick auf den Kli-
mawandel, einen fortschreitenden Biodiversitatsverlust und den Stickstoffeintrag in die Biosphéare
bereits Gberschritten wurden, besteht Handlungsbedarf (Rockstréom et al., 2009)."

Positiv an den Forschungen und Erkenntnissen der letzten Jahre zu den 6kologischen Auswirkungen
menschlichen Handelns ist das Reifen der Erkenntnis, dass es fiir viele der Phanomene, die unter
dem Stichwort , Klimawandel” diskutiert werden, Losungsstrategien gibt, die am menschlichen Han-
deln ansetzen kénnen (Jackson, 2006: 109). Ubertrdgt man dabei die Idee einer Verantwortung des
Menschen auf die gesellschaftliche Mesoebene, gelangt man ohne Umwege zum Diskurs um die ge-
sellschaftliche Verantwortung von Unternehmen (Corporate Responsibility), der eine grofRe Zahl an
Beitrdgen hervorgebracht hat (Melé, 2005; Jonker, Stark und Tewes, 2011; Schmidpeter, 2012;
Grayson und Exter, 2012).

Umso wichtiger erscheint es nun aus gesellschaftspolitischer Sicht, dass das Engagement der Staa-
tengemeinschaft zur Realisierung einer nachhaltigen Entwicklung in Orientierung an den SDG und
Umsetzung der zugehoérigen Massnahmenplane in den kommenden Jahren in Kooperation mit allen
wichtigen politischen und zivilgesellschaftlichen Gruppen weitergefiihrt wird und dabei Unterneh-
men weiterhin systematisch eingebunden werden. Sie spielen bei der Umsetzung der SDG eine ent-
scheidende Rolle, stellen sie doch einerseits jene Waren und Dienstleistungen bereit, deren Konsum
die planetaren Belastungsgrenzen zu sprengen droht und verfiigen sie andererseits Gber zahlreiche
Ressourcen und Einflussmoglichkeiten, die es ihnen ermdglichen, wesentliche Beitrdge zu einer
nachhaltigen Entwicklung zu leisten.

Unternehmen als verantwortungsvolle Partner

Gelten mit Blick auf globale Entwicklungen vor allem multinationale Unternehmen (MNU) als beson-
ders bedeutsame und wirkmachtige Partner im Ringen um weniger 6kologische Schaden und mehr
soziale Gerechtigkeit (Daub, 2005), sind es auf Landerebene auch kleine und mittlere Unternehmen
(KMU), die mit Blick auf Schutz und Erhalt der natlrlichen Umwelt eine bedeutsame Rolle spielen.

! Mit Blick auf die Schweiz zeigt eine aktuelle Studie des Bundesamtes fiir Umwelt (BAFU), in dem das Konzept der planeta-
ren Belastungsgrenzen mit dem des Fussabdrucks verknlpft wird, dass der Schweizer Fussabdruck in den Bereichen Kli-
mawandel, Versauerung der Ozeane, Stickstoff- sowie Biodiversitatsverluste weit Gber dem naturvertraglichen Mass liegt
(Dao et al., 2015).



Auch sie nehmen diese Verantwortung seit einigen Jahren zunehmend wahr, indem sie neben sozia-
len Themen das Thema Umweltschutz in ihre Managementsysteme integrieren und teilweise als ei-
nen strategischen Erfolgsfaktor betrachten (Meyer, 2011).

Zur Einbettung der Umweltthematik in das strategische Management

Mit zunehmender Erfahrung im Umgang mit 6kologischen Problemstellungen und Herausforderun-
gen wachst dabei die Erkenntnis, dass die Umweltthematik als ,Kernthema von Corporate Social
Responsibility” (Franz, 2010: 156) in nahezu alle Prozesse eines Unternehmens hineinwirkt. Ebenfalls
wird erkannt, dass eine aktive Bemiihung um Umweltschutz Zielkonflikte hervorbringt, die es zu be-
waltigen gilt, und Kompromisse erfordert, die man dabei eingehen muss. Umso bedeutsamer er-
scheint daher eine systematische Verankerung von Fragen der Nachhaltigkeit und des Umweltmana-
gements in die Prozesse der Organisationsentwicklung. Erst dann namlich werden diese vom Ma-
nagement in ihrer strategischen Bedeutung ernst genommen.

Ein relevanter und aussagekraftiger Indikator fir den Status der tatsdchlichen Integration von Um-
welt- und Nachhaltigkeitsthemen in Managementsysteme und -prozesse von Unternehmen ist dabei
das Vorhandensein bzw. Nichtvorhandensein konkreter Zielsetzungen. Denn gemass einer alten
»Managementweisheiten” kann und wird man nicht managen, was man nicht messen kann. Und
messen kann man im betriebswirtschaftlichen Kontext nur etwas, zu dem man zuvor eine Zielsetzung
mit zugehdrigen Indikatoren formuliert hat.

Allerding werden zu Umwelt- und Nachhaltigkeitsthemen heute noch nicht in einem vergleichbaren
Masse relevante Daten erhoben, konkrete Ziele gesetzt, Umsetzungsmassnahmen ergriffen und ein
Controlling derselben etabliert, wie dies im eigentlichen ,Kerngeschaft” der Unternehmen, also im
okonomischen Bereich, der Fall ist (Behncke und Slotta, 2015: 155). Damit schépfen die Unterneh-
men ihre moglichen Wettbewerbsvorteile (competitive advantage), die sich durch eine verstarkte
Beschéftigung mit Umweltthemen ergeben kdnnen (Worthington, 2013: 128) nur bedingt aus.

Ziele der vorliegenden Studie

An diesem Punkt setzt das Projekt ,Umweltziele von Unternehmen in der Schweiz” an, das im Auf-
trag des BAFU in der zweiten Halfte des Jahres 2016 erarbeitet wurde. Ziel war es herauszufinden,
welche Umweltziele Schweizer Unternehmen publizieren (quantitative Dimension), welche Themen
bzw. Umwelt-Handlungsfelder dabei adressiert werden und wie die Ziele formuliert wurden (qualita-
tive Dimension). Hierflr sollte ein Einteilungskriterium genutzt werden, das vor allem aus dem Pro-
jektmanagement und aus Zielvereinbarungen mit Mitarbeitenden bekannt ist, jedoch auch bei der
Balanced Scorecard Verwendung findet, um eine positive Ursache-Wirkungsbeziehung gewahr-
leisten zu konnen (Waniczek und Werderits, 2006: 48). Es lasst sich auf die Formel SMART verdich-
ten. Diese verlangt, dass Ziele Specific, Measurable, Achievable, Realistic und Time Bound (deutsch



also in etwa: spezifisch, messbar, ausfiihrbar i.S.v. erreichbar, realistisch und terminiert) formuliert
werden sollen. Werden sie hingegen zu vage gefasst, nicht mit einer klaren Zeitangabe versehen oder
zu wenig ambitioniert formuliert, bedeutet dies in seiner Konsequenz, dass die realen Auswirkungen
unternehmerischen Handelns auf die natiirliche Umwelt nur schwierig bestimmt werden kénnen.
Denn hierzu miisste es ein Monitoring und Reporting geben, aus dem klar ersichtlich wird, welche
messbaren Auswirkungen Unternehmen in den verschiedenen Umwelt-Handlungsfeldern (u.a. Treib-
hausgasemissionen, Ressourcen, Wasser oder Biodiversitat) haben, welche SMARTen Ziele sie sich
setzen und ob diese in einem bestimmten Zeitraum auch erreicht wurden.

Gleichzeitig sollte eruiert werden, welche hinderlichen, aber auch potenziell férderlicher Faktoren
(Treiber bzw. engl. ,drivers”) es fiir eine Formulierung von Zielen im Allgemeinen und Wirkungszielen
im Besonderen gibt und welche Best Practices mit Blick auf Zielformulierungen identifiziert werden
kénnen. Die so vorgenommene Bestandsaufnahme und Faktorenanalyse soll die Grundlage bilden fir
allfallige klinftige Aktivitaten des BAFU, die auf das Ziel gerichtet sind, Unternehmen bei der Entwick-
lung von relevanten, messbaren und wirkungsvollen Umwelt- und Fussabdruckzielen zu unterstit-

zen.



2 METHODIK UND ANGESTREBTE ERGEBNISSE

2.1 Begriffe und Betrachtungsgegenstand

Der Begriff der Umweltziele beschreibt von Unternehmen definierte und gesetzte Ziele, mit denen
eine Verbesserung der betrieblichen Umweltleistung durch die Reduktion von Emissionen, die Scho-
nung der Ressourcen und die Minimierung von Risiken angestrebt wird (vgl. Miller-Christ, 2001: 12).
Das Formulieren von Zielsetzungen und zugehorigen Massnahmen wird von allen einschlagigen Um-
weltmanagementsystemen wie der DIN EN 1SO 14001:2009 (kurz: ISO 14001) oder der EG-Oko-Audit-
Verordnung bzw. EMAS (Environmental Management and Audit Scheme)? verlangt. Letztere hat seit
1995 unmittelbare Rechtskraft in den Mitgliedslandern der EU, wurde 2001 erneuert (EMAS Il) und
gilt seit 2010 (EG-Verordnung Nr. 1221/2009, kurz EMAS IIl) auch fur Organisationen, die nicht in den
Mitgliedsstaaten der EU angesiedelt sind.

Mit Blick auf die Formulierung konkreter Zielsetzungen beschrankt sich die ISO 14001 auf die eher
allgemein gehaltene Vorgabe, dass auf der Grundlage einer Ermittlung relevanter Umweltaspekte
sowie gesetzlicher und anderer Anforderungen fiir jede relevante Funktion und Ebene innerhalb ei-
ner Organisation konkrete, moglichst messbare Zielsetzungen festgelegt werden sollen. Dahingegen
verlangt EMAS, dass mit den Umweltzielen die wesentlichen Umweltaspekten und -auswirkungen
konkretisiert werden sollen (EMAS-VO, Anhang Ill). Was EMAS als wesentlich erachtet wird mit soge-
nannten ,Kernindikatoren” fiir die Umweltleistung konkretisiert, die in der Umwelterklarung der
Unternehmen veroffentlicht werden sollen. Diese beziehen sich auf die Bereiche Energieeffizienz,
Materialeffizienz, Wasser, Abfall, biologische Vielfalt und Emissionen (vgl. Miller, Mouchtnik und
Freier, 2013: 87). Ahnlich werden die umweltrelevanten Schwerpunkte bzw. 6kologischen Hand-
lungsfeldern von dem international bekannten und auch ausserhalb der EU weit verbreiteten Stan-
dard 1SO 26000 definiert, der als Erweiterung der zertifizierbaren Qualitdts- und Umweltmanage-
mentsysteme nach ISO 9001 und ISO 14001 gedacht ist (Miller, Mouchtnik und Freier, 2013: 95). Er
unterscheidet zum Kernthema ,,Umwelt” zwischen den Handlungsfeldern ,Vermeidung der Umwelt-
belastung”, ,,Nachhaltige Nutzung von Ressourcen”, ,Abschwachung des Klimawandels und Anpas-
sung” und ,,Umweltschutz, Artenvielfalt und Wiederherstellung natirlicher Lebensraume”.

Direkte und indirekte Umweltwirkungen

Sowohl die EMAS-Verordnung als auch ISO 14001, unterscheiden dabei zwischen direkten und indi-
rekten Umweltaspekten (vgl. Kleine und Pape, 2013: 263). Bei ersteren handelt es sich um jegliche

2 Vgl. hierzu die Ausfiihrungen des deutschen Umweltbundesamtes zur 1ISO14001 unter
https://www.umweltbundesamt.de/themen/wirtschaft-konsum/wirtschaft-umwelt/umwelt-energiemanagement/iso-
14001-umweltmanagementsystemnorm sowie die Website zu EMAS unter http://www.emas.de/ueber-emas/was-ist-
emas/



Einwirkungen der Tatigkeiten, Produkte oder Dienstleistungen eines Unternehmens bzw. einer Orga-
nisation, die diesen unmittelbar zuzurechnen sind, wie z.B. der Ausstoss von Luftschadstoffen. Letz-
tere umfassen alle Umweltwirkungen, die nicht direkt der Kontrolle und damit Einflussmoglichkeit
einer Organisation unterliegen wie beispielsweise die Art und Weise, wie ein Kunde ein ihm verkauf-
tes Produkt verwendet.

Da sich Umweltziele, die sich auf direkte und indirekte Wirkungen beziehen, deutlich voneinander
unterscheiden dirften, ist es sinnvoll, sie nach den Wertschopfungsstufen ,Upstream”, ,Inhouse”
und ,Downstream” zu differenzieren, wobei die direkten Umweltaspekte auf der mittleren Stufe
angesiedelt sind und die indirekten auf der vor- und auf der nachgelagerten Stufe. Handelt es sich bei
den Umweltaspekten speziell um Emissionen, konnen diese mit Hilfe der im Greenhouse Gas Proto-
col genannten ,Scopes” kategorisiert werden. Bei Scope 1 handelt es sich um alle direkt selbst durch
Verbrennung in den eigenen Anlagen erzeugten Emissionen, Scope 2 betrifft Emissionen, die mit
eingekaufter Energie (z.B. Elektrizitdt, Fernwarme) verbunden sind und Scope 3 sind Emissionen die
aus durch Dritte erbrachte Dienstleistungen und erworbenen Vorleistungen entstehen (WBSCD und
WRI, 2004).

Verortung der Ziele in der Wirkungskette

Eine weitere sinnvolle und wichtige Unterscheidung von Zielen ergibt sich mit Blick auf deren Veror-
tung in einer Wirkungskette bzw. einem Wirkungsmodell. Derartige Modelle werden seit einigen
Jahren im Rahmen theoretisch-konzeptioneller Uberlegungen u. a. zum Social Reporting, zum Impact
Investments, zum Social Return on Investment (SROI) sowie zur Gemeinwohlbilanz entwickelt und
angewendet. Die Ausgangsiiberlegung dieser recht nah verwandten Konzepte ist, dass Projekte, Pro-
gramme oder auch ganze Organisationen auf ihre gesellschaftliche Wirkung hin untersucht werden
kénnen und sollen, um so relevanten Stakeholdern zu ermdéglichen, ihren Beitrag zum Gemeinwohl
einschéatzen zu konnen. So wurde der Social Reporting Standard (SRS) seit 2011 primar fir Nonprofit-
Organisationen, Social Entrepreneurs und Unternehmen mit einem sozialen Geschéaftszweck entwi-
ckelt und dient als Grundlage fiir eine standardisierte und wirkungsorientierte Berichterstattung, die
es Geldgebern und anderen Interessierten ermdoglicht, die Wirksamkeit der Aktivitdten einer berich-
tenden Organisation zu bewerten.? Ein Seitenstrang des aktuellen Diskurses dreht sich um die Frage,
inwiefern dieser Standard auch von Unternehmen fiir deren Projekte eines gesellschaftlichen Enga-
gements verwendet werden kann (Worrlein und Mews, 2015: 71).

Differenzierung von Input-, Output-, Outcome- und Impact-Zielen

All die genannten Konzepte verwenden ein Wirkungsmodell, das im Kern eine logisch aufeinander
bezogene Abfolge einzelner Schritte beinhaltet. Um eine Wirkung erzielen zu kénnen, werden dem-

3 http://www.social-reporting-standard.de/



nach zunéachst Inputs (z.B. finanzielle Mittel und Know-how) benétigt. Mit Hilfe derselben kénnen
Activities (z.B. Trainingsmassnahmen) durchgefiihrt werden, die zu einem Output (z.B. ausgebildete
Personen) und schliesslich zu einem Outcome (z.B. ein aufgrund einer erfolgreich absolvierten Aus-
bildung erlangter, besser bezahlter Job) flihren. Dies wiederum — und das ist der entscheidende
Schritt — resultiert in einem Impact, namlich einem als positiv eingestuften gesellschaftlichen Effekt,
der z.B. festgestellt werden kann durch die Verbesserung eines Indikators, der den Bildungs- und
Entwicklungsstand einer Gesellschaft misst (vgl. Ebrahim und Rangan, 2013: 121; Ebrahim und Ran-
gan, 2010: 49). Das hier dargestellte, von Ebrahim und Rangan verwendete Beispiel zeigt im Ubrigen,
dass dieses Wirkungsmodell primar in sozialen Organisationen bzw. bei Social Entrepreneurs Anwen-
dung findet, die in den zuriickliegenden Jahren aufgrund eines wachsenden Rechtfertigungsdrucks
vor allem der Geldgeber verstarkt darum bemiiht sind, den messbaren - gegebenenfalls sogar finan-
ziell messbaren - Nutzen ihrer Aktivitaten transparent darzustellen (Repp, 2013).

Dieses Wirkungsmodell auf (Umwelt-)Zielsetzungen von Unternehmen zu beziehen, wie es hier ge-
schehen wird, macht vor allem dahingehend Sinn, dass die Ziele in solche eingeteilt werden kénnen,
die in der Wirkungskette auf der Input-Stufe ansetzen, auf der Output- bzw. Outcome-Stufe angesie-
delt sind oder eben als Wirkungsziel einen messbaren Impact anvisieren. Betrachtet man die Ziele
aus der Perspektive der Wirksamkeit erhalt man somit zugleich eine qualitative Einschatzung. Input-
Ziele sind mit Blick auf Wirkungen so gut wie gar nicht verwendbar, Output- und Outcome-Ziele sind
es bedingt und Impact-Ziele sind diejenigen, die man bendétigt, um abschatzen zu kénnen, welche
messbaren Wirkungen eine zielformulierende Organisation kiinftig voraussichtlich erzielen wird.

Ziele miissen SMART formuliert sein

Eine wirkungsorientierte Formulierung alleine bietet jedoch noch keine ausreichende Gewahr dafiir,
dass die genannte Abschatzung realer Wirkungen auch wirklich geleistet werden kann. So erscheint,
um das eben eingeflihrte Beispiel ,,Tonnen CO, pro produzierte Einheit” noch einmal aufzugreifen,
ein solcher Wert zwar auf den ersten Blick sehr niitzlich zu sein; fehlt der zugrundeliegenden Zielset-
zung (die z.B. lauten kdnnte: ,,Reduktion des Ausstosses klimaschadlicher Gase”) jedoch beispielswei-
se der Zeitbezug, weil kein Basiszeitpunkt und kein Termin fir die Zielerreichung angegeben werden,
verliert der Messwert seinen Nutzen.

Um eruieren zu kénnen, welches Qualitatsniveau die Umweltziele Schweizer Unternehmen haben,
wurde dementsprechend das Einteilungskriterium der SMARTness hinzugezogen. Es verlangt — wie
bereits in der Einleitung beschreiben, dass Ziele Specific, Measurable, Achievable, Realistic und Time
Bound (deutsch also in etwa: spezifisch, messbar, ausfiihrbar i.S.v. erreichbar, realistisch und termi-
niert) formuliert werden sollen.



Wertschépfungsstufe Die nebenstehende Abbildung 1
stellt die Einteilungsmoglichkeiten
von Nachhaltigkeitszielen in Ab-
hédngigkeit voneinander dar. So
handelt es sich beispielsweise beim
Ziel ,,Erhéhung der Investitionen in
die Schulung von Mitarbeitenden
zur  Reduktion des Papierver-

Umweltthemen

brauchs im Unternehmen um 10%
bis in 2 Jahren” um ein Input-

stufe in der orientiertes Ziel, das auf eine Re-
Wirkungskette duktion der Umweltbelastung
durch die eigenen Prozesse, also
Abbildung 1: Dimensionen zur Einordnung von Umweltzielen Inhouse abzielt, und dem Hand-

lungsfeld Ressourcen zugeordnet
werden kann. Formuliert ein Automobilhersteller ein Ziel wie ,, Reduktion der durch die produzierten
Fahrzeuge verursachten CO,-Emissionen um 10% bis in zehn Jahren”, ware dies als Downstream-Ziel
auf Impact-Stufe zum Handlungsfeld Treibhausgasemissionen einzuordnen. Dagegen ware ein Im-
pact-Ziel, welches die gesamte Wertschépfungskette betrifft beispielsweise ,,Im Jahr 2017 Ausstoss
von maximal 400.000 Tonnen direkten und indirekten Treibhausgasemissionen.” Dieses Ziel ist zu-
dem absolut formuliert und kann ebenfalls dem Thema Treibhausgasemissionen zugeordnet werden.
Eine solche Einteilung ermoglicht es Ziele systematisch zu klassifizieren und untereinander vergleich-

bar zu machen.

2.2 Methodisches Vorgehen: quantitative Analyse und qualitative Interviews

Um einerseits die Bestandsaufnahme zu Quantitat und Qualitdat der von Schweizer Unternehmen
formulierten Umweltziele leisten zu kénnen und andererseits zu einem vertieften Verstdndnis der
oben nur kursorisch skizzierten hinderlichen, aber auch potenziell forderlicher Faktoren (, Treibern®)
fir eine Formulierung von Zielen im Allgemeinen und Wirkungszielen im Besonderen zu gelangen,
erarbeitete das Forschungsteam einen Multimethoden-Ansatz.

Dieser beinhaltet einerseits eine quantitativ orientierte Desktop-Recherche in Form einer systemati-
schen Analyse der 6ffentlich zuganglichen Berichterstattung (von Schweizer Unternehmen und ande-
rerseits eine qualitative Analyse (leitfadengestiitzte Interviews) zu den angesprochenen Treibern und
zugleich zur Identifikation von Pionieren und , Vorbildern” in Bezug auf das Setzen von Umweltzielen.

FHNW & ZHAW 11




Zu erwartende Erkenntnisse aus quantitativem und qualitativem Teil

Diese Zweiteilung des forschungsmethodischen Vorgehens erschien vor allem deshalb geboten, weil
mit Hilfe einer quantitativen Desktop-Recherche zwar zielgerichtet herausgefunden werden kann,
welche Informationen von Unternehmen zu ihrer Nachhaltigkeitsleistung (gegebenenfalls auch unter
Nennung konkreter Zielsetzungen) 6ffentlich bereitgestellt werden und diese Informationen mit Hilfe
eines Kategoriensystems in ein bestimmtes Ordnungsschema lberfiihrt werden kénnen (vgl. hierzu
Abschnitt 2.5). Allerdings lasst eine solche Analyse etliche Fragen unbeantwortet, die zu beantworten
wertvolle Erkenntnisse generieren wiirde, u.a.

— warum viele Unternehmen Uberhaupt keine Nachhaltigkeitsziele veroffentlicht haben (selbst,
wenn sie beispielsweise liber eine 6ffentliche Berichterstattung verfiigen),

— ob bestimmte Unternehmen beispielsweise nur liber intern kommunizierte Nachhaltigkeits-
ziele verfiigen,

— welche Griinde es fiir eine (mogliche) Zurtickhaltung bei der Veroffentlichung von Zielen gibt,
oder

— warum Unternehmen, die Ziele veroffentlichen, vollstandig oder teilweise davon absehen,
diese SMARTer zu formulieren.

Zur Beantwortung dieser Fragen bietet sich wiederum ein qualitativer Ansatz an, wobei sich das For-
schungsteam fir teilstandardisierte Einzelinterviews in Kombination mit Gruppendiskussionen ent-
schied (vgl. Kepper, 1996: 33).

In Erwdgung gezogen wurde ausserdem noch die Durchfiihrung einer systematischen Analyse aller
Unternehmen, deren Nachhaltigkeitsinformationen nicht 6ffentlich zugénglich sind in Form einer
guantitativen Befragung, mit der u.a. hatte eruiert werden kénnen, warum diese Unternehmen (bis-
lang) davon abgesehen haben Nachhaltigkeitsziele zu formulieren, ob in naherer Zukunft Ziele defi-
niert werden sollen und welche Unterstiitzungsbediirfnisse sie diesbezlglich allenfalls haben. Diese
wurde jedoch aus Zeit- und Kapazitatsgriinden fallengelassen.

2.3 Analyse der Nachhaltigkeitsberichterstattung (quantitativer Teil)

Wie einleitend dargestellt, vertffentlicht eine wachsende Zahl von Unternehmen heute eine Nach-
haltigkeitsberichterstattung, der entnommen werden kann, welche Leistungen sich ein Unternehmen
in 6kologischer, sozialer und 6konomischer Hinsicht zuschreibt und mit Hilfe derer es seine Stakehol-
der regelmassig Giber seine diesbezliglichen Fortschritte in Kenntnis setzt.

Die aktuellen Entwicklungen in diesem Gebiet lassen sich der Datenbank entnehmen, welche die
Global Reporting Initiative angelegt hat.” Eine solche Berichterstattung kann — muss aber nicht —
konkrete Ziele enthalten, die dariiber Auskunft geben, welche konkreten und messbaren Ergebnisse

* http://database.globalreporting.org/search



ein Unternehmen in den drei genannten Dimensionen zu erzielen beabsichtigt (bzw. retrospektiv,
welche Ziele es bis zu welchem Grad in der Vergangenheit bereits erreicht hat). Dabei ist davon aus-
zugehen, dass allfillige Ziele entweder in dieser Berichterstattung aufgelistet sind oder aber tber-
haupt nicht veroffentlicht werden. Ob hingegen Ziele zwar nicht veroffentlicht werden, gegebenen-
falls aber fir den unternehmensinternen Gebrauch vorhanden sind, kann im Rahmen dieser quanti-
tativen Untersuchung nicht festgestellt werden, womit diese wichtige Analyse zugleich als ein Teil-
auftrag fir den qualitativen Teil der Untersuchung zu werten ist (vgl. Abschnitt 2.4).

Berichterstattungen der Unternehmen als Grundlage der Datenerhebung

Flr den ersten Teil der vorliegenden Untersuchung bildeten somit die Berichterstattungen von Un-
ternehmen die Grundlage der Datenerhebung. Der zunachst etwas ,,sperrig” wirkende Terminus ,Be-
richterstattung” wurde dabei dem des ,Berichts” vorgezogen, da Unternehmen heute zunehmend
die Moglichkeiten der digitalen Verbreitung von Informationen nutzen und ihre periodischen Verof-
fentlichungen haufig nicht mehr nur als einzelne, physische Berichte vorlegen, sondern hierfir ver-
schiedene Kanéle (gedruckte Berichte, Internet, Social Media etc.) nutzen. Zudem teilen sie ihre Be-
richterstattung bisweilen auf, z.B. in ein financial reporting und ein nonfinancial reporting oder in
einen Geschéftsbericht und einen separaten CSR- oder Nachhaltigkeitsbericht (vgl. Daub, 2007: 78-
79).

Die Grundgesamtheit der Untersuchung bildeten die 500 gréssten Schweizer Unternehmen. Als Basis
diente die aktuellste Zusammenstellung, die jahrlich von der Schweizerischen Handelszeitung her-
ausgegeben wird.> Konkret wurden zunichst die 500 umsatzstirksten Unternehmen daraufhin un-
tersucht, ob sie Gber eine Nachhaltigkeitsberichterstattung verfiigen und Nachhaltigkeitsziele verof-
fentlichen. War dies der Fall, wurden sie detailliert analysiert. Da die Banken nach Bilanzsumme und
die Versicherungen nach Bruttopramieneinnahmen taxiert werden, sind diese Unternehmen mit den
anderen nur bedingt vergleichbar. Um spater aussagekraftige Branchenvergleiche anstellen zu kon-
nen, wurde dementsprechend ein Verfahren entwickelt, das gewahrleistete, dass die Banken unter
den Branchen kein Ubergewicht in der Untersuchung bekamen und die Versicherungen ihrer Grosse
nach angemessen beriicksichtigt werden konnten. Bei den Banken wurde die separate Liste der Han-
delszeitung bis zu dem Platz analysiert, auf dem die zehnte Bank mit Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung und integrierten Nachhaltigkeitszielen zu finden war. Dies war bei Platz 20 der Fall. An diesem
Punkt hatte die Branche Banken hinsichtlich der Anzahl detailliert analysierter Unternehmen die
Grosse der grossten anderen Branche erreicht — namlich die der Nahrungsmittelproduzenten, die
ebenfalls mit zehn Unternehmen vertreten ist. Bei den Versicherungen wurde die ebenfalls separate
Liste der Handelszeitung bis zu Platz 21 angeschaut, da die Bruttopramieneinnahmen der nachst
kleineren Versicherung geringer sind als der Umsatz des Unternehmens der allgemeinen Liste auf
Platz 500. Damit die finale Liste exakt 500 Unternehmen aufweist, wurden die Banken und Versiche-

3 http://www.handelszeitung.ch/top.



rungen integriert, so dass es sich letztlich aus den 459 umsatzstarksten Unternehmen, 20 Banken und
21 Versicherungen zusammensetzt.

Zusammenstellung zweier Vergleichssamples: KMU und MINU

Ergdnzend analysiert wurde ausserdem als ein erstes Vergleichssample acht derjenigen kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU), welche Uber eine Unternehmensberichterstattung inkl. Nachhaltig-
keitsziele verfligen, sowie als ein weiteres Vergleichssample acht multinationale Unternehmen
(MNU). Diese beiden Samples sollen insbesondere zur vergleichenden Analyse herangezogen wer-
den, was beziiglich wirkungsorientierter Zielsetzungen moglich ist und zwar nicht nur bei MNU, bei
denen eine breiter angelegte Nachhaltigkeitsberichterstattung eher zu erwarten ist, sondern eben
auch bei KMU, die keiner gesetzlichen Verpflichtung unterliegen, eine Berichterstattung zu veroffent-
lichen und dies dennoch vereinzelt tun.

Wahrend das Basissample als Auswahl der berichtenden Unternehmen mit Umweltzielen aus den
500 grossten Unternehmen der Schweiz quasi auf der Hand lag, galt es mit Blick auf die beiden zu-
satzlichen Untersuchungseinheiten (KMU und MNU) einige theoretische Voriiberlegungen anzustel-
len. Bei den KMU lag es nahe, solche auszuwahlen, die liber eine Nachhaltigkeitsberichterstattung
verfligen, wobei bei der Zusammenstellung beriicksichtigt wurde, dass einige dieser Unternehmen
bereits seit mehreren Jahren eine solche Berichterstattung vorlegen (vgl. u.a. Daub et al., 2007),
wahrend andere erst vor kurzem damit begonnen haben. So wurde wie beispielsweise die Knecht &
Miiller AG bereits 2007 durch 6bu — der Verband fiir Nachhaltiges Wirtschaften mit dem Preis fir den
besten Nachhaltigkeitsbericht in der Kategorie KMU ausgezeichnet; die Menu & More AG hingegen
erhielt fir ihren ersten, im Jahr 2011 veroffentlichten Nachhaltigkeitsbericht einen ,,Newcomer-
Spezialpreis” als zweitbester KMU-Bericht ebenfalls durch 6bu ausgezeichnet. Ein weiteres Kriterium
war, dass alle untersuchten Berichterstattungen von KMU moglichst konkrete Umweltziele beinhal-
ten sollten. Aufgrund der Tatsache, dass KMU keinen Berichterstattungspflichten unterliegen und
sich somit freiwillig (wenn bisweilen auch durchaus aus strategischen Griinden) fiir die Offenlegung
ihrer Aktivitaten in allen drei Dimensionen der Nachhaltigkeit entschieden haben, kénnen sie als Pio-
niere in ihrem Segment gelten.

Die MNU wurden so ausgewahlt, dass sie moglichst Branchen reprasentieren, die in vergleichbaren
Schweizer Grossunternehmen nicht reprasentiert sind und hinsichtlich Umweltzielsetzung als , Best
Practice” angesehen werden. Dadurch konnte das Schweizer Sample im Hinblick auf die Identifikation
guter Anséatze - was ja eine der Hauptzielsetzungen des Auftraggebers dieser Studie ist - optimal er-
ganzt werden. Das Forschungsteam griff bei der Zusammenstellung dieses Samples im Wesentlichen
die Vorschlige des Auftraggebers und der Begleitgruppe auf. Eine Ubersicht zur Erstellung des Samp-
les liefert Abbildung 2.
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Abbildung 2: Auswahl des Samples

Die Grundgesamtheit der Untersuchung

Nach einer ersten Bestandsaufnahme ergaben sich mit Blick auf die Grundgesamtheit die folgenden
Ergebnisse:

— Von den 500 gréssten Schweizer Unternehmen verfligten 132 Uber eine Berichterstattung
bzw. Berichte, die man als ,Nachhaltigkeitsberichte im weiteren Sinne” (Daub et al., 2003:
25) bezeichnen kann.

— Von diesen 132 Unternehmen integrierten 88 mindestens ein Ziel in die Berichterstattung,
das man als Umweltziel im oben beschriebenen Sinne bezeichnen kann.

— Die ergdnzende Gruppe der acht KMU besteht aus den folgenden Unternehmen: Alternative
Bank Schweiz AG, ARA Region Bern AG, Beck Glatz Confiseur AG, Hunziker Partner AG, Knecht
& Miiller AG, Menu and More AG, Neosys AG, Schweizer Jugendherbergen.

— Die Gruppe der acht MNU, deren Berichterstattung analysiert wurde umfasste die folgenden
Unternehmen: General Mills, Hugo Boss AG, Johnson & Johnson, Kellog Company, Mars Inc.,
Pfizer Inc., PostNord AB, Unilever International.

2.4 Einzel- und Fokusgruppen-Interviews mit Unternehmen (qualitativer Teil)

Aufbauend auf der Bestandsaufnahme konnte das Sample fiir den qualitativen Teil der Untersuchung
zusammengestellt werden. Zu einer addquaten Beantwortung der komplexen Fragestellung erschien



einerseits die Durchfiihrung von Einzelinterviews und ergdnzend zweier Gruppendiskussionen in
Klein- bzw. Fokusgruppen (vgl. Kepper, 1996: 64-65) sinnvoll und zielflihrend. Gerade in letzteren
ergibt sich erfahrungsgemass haufig eine kommunikative Dynamik, die Erfahrungs- und Wissensbe-
stande der Teilnehmenden offenbart, aus denen die Forschenden weiterreichende Erkenntnisse ab-
leiten konnen, als dies in einem Einzelinterview moglich ware. Wichtig dabei ist, dass einige grund-
satzliche Anforderungen an die Gruppen beachtet werden wie beispielsweise deren Grosse sowie
ihre Zusammensetzung bzw. Homogenitat. Beide genannten Faktoren wurden bei der Zusammen-
stellung der Fokusgruppen beriicksichtigt.

Interviews mit CEOs und Nachhaltigkeits- bzw. Umweltverantwortlichen

In die Befragungen eingebunden wurden dabei sowohl Geschéftsleitende bzw. CEOs als auch die
Nachhaltigkeits- oder Umweltverantwortlichen einiger ausgewahlter Unternehmen aus dem oben
beschriebenen Basissample. Dies kann damit begriindet werden, dass das Setzen von Umweltzielen
in der Regel aus (ibergeordneten strategischen Uberlegungen heraus erfolgt, fiir die Geschaftsleiten-
de letztlich die Verantwortung tragen. Konkret formuliert und umgesetzt werden sie indes haufig von
den Nachhaltigkeits- oder Umweltverantwortlichen. Insofern sind auf beiden Quellen unterschiedli-
che Beobachtungen, Einschatzungen und Erfahrungen zu erwarten. Schliesslich sollten sowohl Repra-
sentant/innen von Unternehmen befragt werden, die sich im Verlauf der Desktop-Recherche als
,beispielhaft” in Bezug auf ihre Nachhaltigkeits- und Umweltzielsetzungen herauskristallisiert haben,
als auch Unternehmen, die ihre Umweltziele gar nicht oder wenig SMART formuliert haben.

Die Auswahl der Unternehmen, aus denen die Interviewpartner rekrutiert wurden, erfolgte auf Basis
theoretisch-konzeptioneller Voriiberlegungen, was gewahrleisten sollte, dass sich ein moglichst um-
fassendes Bild der aktuellen Situation in der Schweiz ergibt was die Quantitdt und Qualitdt der For-
mulierungen von Umweltzielen betrifft. Die Auswahl erfolgte hierbei anhand der folgenden Kriterien:

— Unternehmen aus Branchen, die aufgrund ihrer Aktivitaten eine erhdhte Wirkung auf die na-
tirliche Umwelt haben

— Grossunternehmen sowie KMU,

— Unternehmen, die sich im Verlauf der Desktop-Recherche als , beispielhaft” in Bezug auf ihre
Nachhaltigkeitszielsetzung herauskristallisiert hatten und solche, die ihre Umweltziele gar
nicht oder wenig SMART formulierten.

Die oben angestellten Uberlegungen fiihrten schliesslich zu einem Sample, das aus den folgenden
Unternehmen bestand:

— 6 der KMU-Pioniere,

— 10 Unternehmen, die systematisch tiber Umweltthemen berichten und konkrete Nachhaltig-
keits- bzw. Umweltziele formulieren,

— 3 Unternehmen, die zwar lber eine offentliche Berichterstattung verfiigen, darin aber keine
Nachhaltigkeitsziele publizieren.



Zusammensetzung der Fokusgruppen

Die erste Fokusgruppe setzte sich zusammen aus den Leiter/innen Nachhaltigkeit oder CSR von vier
Unternehmen mit Hauptsitz in der Schweiz bzw. einem internationalen Unternehmen mit einem
wichtigen Standort in der Schweiz. Bis auf das letztgenannte Unternehmen sind alle in der Liste der
Top-500 gefiihrt. Die zweite Fokusgruppe brachte sechs Personen zusammen, die allesamt Geschafts-
leitende bzw. CEOs der von ihnen reprasentierten Unternehmen sind, von denen mit Ausnahme ei-
nes Unternehmens alles aufgrund ihrer Grésse nicht in den Top-500 gelistet sind.

Einzelinterviews wurden gefiihrt mit zwei CEOs mittelgrosser Unternehmen (eines davon gelistet in
den Top-500, das zweite unter den 600 gréssten) sowie mit vier Nachhaltigkeitsverantwortlichen von
Unternehmen, die alle in der Liste der Top-500 enthalten waren. Schliesslich wurden noch drei Ein-
zelinterviews telefonisch gefiihrt mit Reprasentant/innen solcher Unternehmen, die keine Nachhal-
tigkeits- oder Umweltziele veroffentlichten.

Die Befragungen sowohl der Einzelpersonen als auch der Gruppen wurden als teilstandardisierte,
problemzentrierte Interviews angelegt, wozu ein Leitfaden entwickelt wurde (siehe Anhang 1), der
die folgenden sechs Frageblocke mit jeweils zwei bis drei Teilfragen enthielt:

— Einbettung von Nachhaltigkeit im Unternehmen

— Veroffentlichung von Nachhaltigkeitszielen

— Formulierung von Nachhaltigkeitszielen

— Qualitat von Nachhaltigkeitszielen

— Nachverfolgung von Nachhaltigkeitszielen

— forderlichen Faktoren fiir das Setzen von (weiter gehenden) Nachhaltigkeitszielen

2.5 Kriterien zur Klassifizierung der Unternehmen und der Ziele

Die Klassifizierung der Unternehmen und die Analyse der Ziele erfolgte auf Basis einer eigens fir die
Studie erstellte Datenbank. Um die analysierten Unternehmen zu klassifizieren (vgl. Tabelle 3 in An-
hang 2) sowie die Ziele der Betriebe, die systematisch nach GRI berichten nadher analysieren (vgl.
Tabelle 4 in Anhang 2) zu kdnnen, wurden verschiedene Kriterien verwendet, die in den Tabellen
aufgelistet sind. Des Weiteren verdeutlichen die Tabellen mégliche Auspragungen der einzelnen Kri-
terien und geben zudem Auskunft dariiber mit Hilfe welcher Methodik (quantitativer Teil: Desktop-
Recherche, qualitativer Teil: Interviews) welche Kriterien beantwortet wurden.

Detailliert erldutert werden im Folgenden die Themen Branchenzugehdérigkeit, Wertschépfungsstufe,
Umweltthemen nach GRI, Wirkung/Prozess sowie SMARTness, da diese flr das nachfolgende Kapitel
3 ,Ergebnisse & Interpretationen” von zentraler Bedeutung sind.



Branchenzugehérigkeit

Die untersuchten Unternehmen wurden nach Branchen gegliedert. Die Einteilung erfolgt nach den im
Bericht , RessourcenEFFizienz Schweiz REFF“ genannten Branchen (BAFU, 2013). Dabei handelt es
sich um Primdrsektor, Nahrungsmittel, Chemie, Metallerzeugnisse, Maschinenbau, Feinmechanik,
Optik, Uhren, Energie- und Wasserversorgung, Baugewerbe, Gross- und Detailhandel, Gastgewerbe,
Verkehrsdienstleistungen, Unternehmensdienstleistungen, Gesundheits- und Sozialwesen, Entsor-
gung. Fur Unternehmen, die keiner dieser Branchen zugeordnet werden konnten, wurde die Bran-
cheneinteilung der Top-500-Liste verwendet. Dabei handelt es sich um Banken, Bekleidungsindustrie,
Computer/Informatik, Dienstleistungen, Elektronik/Elektrotechnik, Haustechnik/Gebdude, Immobi-
lien, IT & Telekommunikation, Kosmetik/Kérperpflege, Kunststofftechnologie, Medizinaltechnik,
Mischkonzern, Papier-/Kartonindustrie, Reiseunternehmen/Tourismus, Textil und Versicherung.

Wertschépfungsstufe

Mit Blick auf dieses Kriterium wurde analysiert, auf welchen Teil der Wertschopfungskette sich das
Umweltziel bezieht. Dabei kann es sich um Upstream-, Inhouse- und Downstream-orientierte Zielen
handeln. Betreffen die Ziele alle drei Stufen, wird von ,,Fussabdruck-Zielen” gesprochen. Dieser Be-
griff des Fussabdrucks bezeichnet mithin , Systemgrenzen, welche die gesamte Wertschopfungskette
bzw. den gesamten Produktlebenszyklus einschliessen.” (BAFU 2016, S. 3) Damit werden explizit
auch die Emissionen bei Konsumenten eingeschlossen. Zum Fussabdruck-Begriff filhren Dao et al. in
einer im Auftrag des BAFU erstellten Studie weiter aus: ,Fussabdriicke —auch als konsum- oder nach-
fragebezogene Indikatoren bekannt — bieten eine ergdanzende Sichtweise zu den klassischen territori-
alen Indikatoren. Territoriale Indikatoren bericksichtigen Emissionen oder Auswirkungen, die auf
dem Territorium eines Landes auftreten, z.B. die inldndischen Treibhausgasemissionen die im Rah-
men des Kyoto-Protokolls ausgewiesen werden. Fussabdriicke dagegen aggregieren Umweltauswir-
kungen und/oder Ressourcennutzungen unter dem Blickwinkel des gesamten Lebenszyklusses ent-
lang globaler Produktions- und Konsumketten. Sie erlauben die Quantifizierung der Umweltauswir-
kungen, welche durch den Verbrauch der Bewohner eines Landes hervorgerufen werden, wo immer
diese Auswirkungen auf der Erde erfolgen” (Dao et al. 2015, S. 4) Diese Fussabdruck-Perspektive darf
dabei nicht verwechselt werden mit der Methode des 6kologischen Fussabdrucks. Neben dem 6kolo-
gischen Fussabdruck gibt es beispielsweise einen Material-Fussabdruck, einen Wasser-Fussabdruck
oder einen Biodiversitats-Fussabdruck usw.).

Umweltthema nach GRI

Die Gliederung der Umweltziele nach 6kologischen Gesichtspunkten erfolgte mit Hilfe der Kategori-
sierung der GRI (2015). Die Kategorien beziehen sich auf die Auswirkungen einer Organisation auf die
belebte und unbelebte Natur einschlieRlich Boden, Luft, Wasser und Okosysteme. Die folgende Ta-
belle liefert eine Ubersicht tiber die Themen sowie die Definition nach GRI G4. (GRI G4, 2015: 52-63).



Tabelle 1: Umweltthemen nach GRI G4

Umweltthema nach GRI G4 Definition

Materialien Materialien, die zur Herstellung und Verpackung der wichtigsten Produk-
te und Dienstleistungen der Organisation wahrend des Berichtszeitraums
verwendet wurden.

Energie Energieverbrauch innerhalb und ausserhalb der Organisation sowie Ener-
gieintensitat.

Wasser Wasserentnahme nach Quelle sowie dadurch wesentlich beeintrachtigte

Wasserquellen. Menge an aufbereitetem und wiederverwendetem Was-
ser.

Biodiversitat

Beschreibung erheblicher Auswirkungen von Geschéftsstandorten, Ge-
schaftstatigkeiten und Produkten und Dienstleistungen auf die Biodiversi-
tat.

Emissionen - THG

Emission und Reduktion von Treibhausgasen (Scope 1, 2 & 3).

Scope 1: Direkte THG-Emissionen aus Quellen, die Eigentum der Organisa-
tion sind oder von ihr kontrolliert werden.

Scope 2: Indirekte energiebezogene Emissionen, die bei der Erzeugung
von elektrischem Strom, Heiz- und Kiihlenergie sowie Dampf zur Deckung
des Bedarfs der Organisation entstehen.

Scope 3: Weitere indirekte Emissionen, d.h. alle indirekten (nicht in Scope
2 enthaltenen) Emissionen, die auBerhalb der Organisation auftreten
(einschlieRlich vor- und nachgelagerter Emissionen).

Emissionen — nicht THG

NOy, SOy und andere signifikante Luftemissionen.

Abwasser & Abfall

Gesamtvolumen der Abwassereinleitung sowie Gesamtgewicht gefahrli-
cher und ungefahrlicher Abfalle und daraus entstehender signifikanter
Verschmutzungen.

Produkte und Dienstleistungen

Umfang der Massnahmen zur Verringerung der 6kologischen Auswirkun-
gen von Produkte und Dienstleistungen sowie Menge der zuriickgenom-
menen verkauften Produkte und deren Verpackungsmaterialien.

Compliance

Monetéarer Wert signifikanter Bussgelder und Gesamtzahl nicht moneta-
rer Strafen wegen Nichteinhaltung von Umweltgesetzen und -
vorschriften.

Transport

Erhebliche 6kologische Auswirkungen durch den Transport von Produkten
und Dienstleistungen und anderen Gutern und Materialien, die fiir die
Geschaftstatigkeit der Organisation verwendet werden, sowie durch den
Transport von Mitgliedern der Belegschaft.

Insgesamt

Die gesamten Aufwendungen und Investitionen fir Umweltschutz.

Bewertung der Lieferanten
hinsichtlich 6kologischer As-
pekte

Prozentsatz neuer Lieferanten, die anhand von 6kologischen Kriterien
Uberpruft wurden sowie erhebliche tatsadchliche und potenzielle negative
okologische Auswirkungen in der Lieferkette und ergriffene Massnahmen.




Wirkung/Prozess

Des Weiteren wurden die Umweltziele danach unterschieden, wo sie in der Wirkungskette (Input-
Output-Outcome-Impact) ansetzen. Mit Blick auf eine moglichst hohe Umweltqualitat sind Impact-
Ziele wiinschenswert (fir das Thema Klimawandel z.B. ausgedrickt in einem Wert wie , Tonnen CO,
pro produzierte Einheit”). Haufig formulieren Unternehmen aber auch Output- bzw. Outcome-Ziele
(z.B. gemessen in ,,Anzahl durchgefiihrter Schulungen®), bisweilen auch Input-Ziele (z.B. gemessen in
»in Umweltschutzmassnahmen investierter Betrag”). Fir die Untersuchung wurde mit Blick auf die
Impact-Ziele bewusst eine Fassung gewahlt, die im unternehmerischen Kontext Anschlussfahigkeit
hat, weil sowohl relative als auch absolute Ziele einbezogen werden.

Zwar wird verschiedentlich argumentiert, dass nur Ziele sinnvoll seien, welche die absolute Umwelt-
wirksamkeit des unternehmerischen Handelns in den Blick ndhmen. Allerdings haben diese durchaus
auch Nachteile, weil sie z.B. Faktoren wie eine durch ein Unternehmenswachstum verursachte abso-
lute Zunahme produzierter oder verkaufter Einheiten (die wiederum eine erhohte Umweltwirkung
bedeuten) nicht beriicksichtigen (vgl. imug, 2016: 6-7). Zudem missen Unternehmen aus 6konomi-
schen Erwéagungen, die ihnen das heutige Wirtschaftssystem vorgibt, darum bemiiht sein, ihre Aktivi-
taten im Bereich Umwelt méglichst effizient zu organisieren. Die Uberlegungen zur Oko-Effizienz im
Sinne eines Verhaltnisses von 6konomischer Wertschopfung zu okologischer Schadschopfung hinter-
lassen deutliche Spuren dahingehend, dass zahlreiche Umweltziele formuliert werden, die auf eine
Ausschopfung strategischer Potenziale aus der Beschaftigung des Unternehmens mit der Umwelt-
thematik gerichtet sind. Unternehmen schatzen mit anderen Worten haufig bevorzugt solche Wir-
kungsziele als relevant ein, die auf das Effizienzkriterium hin entwickelt wurden (vgl. Stahlmann und
Clausen, 2000: 111).

SMARTness

Die SMARTness der angefiihrten Ziele wird nach den funf in der Abklrzung enthaltenen Kriterien
yrelevant” (in dieser Untersuchung: ,relevant & spezifisch®), ,messbar”, ,erreichbar”, ,realistisch”
und ,terminiert” (hier: ,zeitlich gebunden) unterschieden und im Anschluss gewichtet. Ziel der Ge-
wichtung ist die Bestimmung des SMARTness-Grades der einzelnen Ziele.

Um die SMARTness zu operationalisieren, wurden fiir die finf Kriterien Auspragungen definiert, Gber
welche der Erflllungsgrad jedes Kriteriums erfasst werden kann. Daflir wurden Punktwerte festge-
legt, die abhdngig von Kriterium und definierten Auspragungen unterschiedlich hoch sein kénnen
(minimal 1, maximal 10 Punkte). In Fallen, in denen die Auspragungen vorgeben, dass ein Ziel entwe-
der nur vollstindig erfiillt oder vollstandig nicht erfillt sein kann, werden entweder 1 oder 10 Punkte
vergeben. In Fallen, in denen ein Kriterium auch als teilweise erfiillt angesehen werden kann, wird
ein Zwischenwert in Punkten ausgedriickt, wobei dessen Héhe von der Zahl der Auspragungen ab-
hangt. Jedes Ziel kann dabei jedes der finf Kriterien fiir die SMARTness unterschiedlich gut erfillen
(vgl. ausfuhrliche Erlauterung in Anhang 3).



Kriterium , relevant & spezifisch”

Ziele werden in dieser Untersuchung dann als besonders ,relevant & spezifisch” angesehen, wenn im
Nachhaltigkeitsbericht systematische Materialitatstiberlegungen angestellt werden bzw. eine Mate-
rialitdtsmatrix vorhanden ist und die Umweltthemen an diesen Materialitdtsiiberlegungen orientiert
werden. Weniger ,relevant & spezifisch” sind Umweltziele dann, wenn sie zwar in einer Berichter-
stattung mit Materialitatsmatrix/Materialitatstiberlegungen genannt werden, aber thematisch nicht
an diese gekoppelt sind. Als gar nicht ,relevant & spezifisch” werden Ziele eingestuft, die in einem
Nachhaltigkeitsbericht ohne Materialitatsiiberlegungen vorkommen. Diese Vorgehensweise mag im
ersten Moment restriktiv erscheinen. Vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklungen im Bereich
der Nachhaltigkeitsberichterstattung (vgl. Daub, 2014) erscheint es jedoch legitim, die Forderung
nach einer Ankopplung von Zielen an systematische Materialitdtsiiberlegungen zu erheben.

Kriterium ,,messbar*

Als besonders messbar gelten Ziele, die quantifiziert und entweder absolut oder relativ vorgegeben
sind. Dagegen erfiillen Ziele das Kriterium ,messbar” weniger gut, die zwar quantifiziert sind (absolut
oder relativ), fir die aber kein Basiswert bzw. Bezugswert vorhanden ist. Falls das Ziel Gberhaupt
nicht quantifiziert wurde, wird das Kriterium als nicht erfillt angesehen.

Kriterium ,erreichbar”

Ziele gelten als ,erreichbar”, wenn fir die Zielerreichung mindestens ein relevanter Massnahmen-
oder Umsetzungsplan vorhanden ist. Sind diese Plane zwar vorhanden, aber nicht auf das Ziel bezo-
gen, kann das Kriterium als nur teilweise erflllt angesehen werden. Sind keine Massnahmen- oder
Umsetzungsplane vorhanden, ist das Kriterium gar nicht erfillt.

Kriterium , realistisch*

Bei dem Kriterium ,realistisch” muss zwischen zukunfts- und vergangenheitsbezogenen Zielen unter-
schieden werden. Zukunftsbezogene Ziele gelten als realistisch, wenn aus vergangenen Perioden ein
Trend der Leistungsentwicklung zum Umweltthema erkennbar ist und das Ziel im Bereich dessen
liegt, was die Fortschreibung des Trends erwarten lasst. Weniger realistisch sind dagegen Ziele, fur
die zwar ein Trend erkennbar ist, dieser aber offensichtlich nicht ausreichend fiir die Zielerreichung
ist, d.h. bei Fortflihrung des Trends das Ziel nicht erreicht wird. Als Gberhaupt nicht realistisch gelten
Ziele flr die kein Trend vorhanden ist. Falls Ziele bereits im Berichtsjahr erreicht bzw. tUbertroffen
wurden, also noch vor dem geplanten Zielerreichungstermin, wurden diese ebenfalls als weniger
realistisch angesehen. Auch dies mag restriktiv erscheinen, entspricht aber der , Logik” von Zielerrei-
chungssystemen, in denen jede Abweichung — auch eine positive — als Nichterreichen der Zielsetzung
gilt. Bei vergangenheitsbezogenen Zielen gelten dagegen Ziele als realistisch, die bereits erreicht
wurden. Als weniger realistisch werden dagegen Ziele angesehen, die nicht erreicht wurden. Falls



keine Aussagen bezliglich Erreichbarkeit gemacht oder kein Zeitrahmen angegeben wurde, werden
die Ziele als ,,nicht realistisch” angesehen.

Kriterium ,,zeitlich gebunden”

Ziele gelten als ,zeitlich gebunden®, wenn ein klarer Zeitpunkt definiert wurde, in dem sie erreicht
werden sollen. Hierbei wird zwischen kurz-, mittel- und langfristigen Zielen unterschieden. Kurzfristi-
ge Ziele sind Ziele, die sich auf einen Zeitraum von bis zu zwei Jahren beziehen. Als mittelfristige Ziele
bezeichnet man Ziele bezliglich eines Zeitrahmes von zwei bis flinf Jahren, wohingegen langfristige
Ziele Zeitraume von mehr als flinf Jahren betreffen. Sind Ziele dagegen nicht terminiert, gelten sie
zugleich als nicht zeitlich gebunden.

Die genaue Operationalisierung der SMARTness kann Tabelle 5 im Anhang 3 entnommen werden, wo
auch ausfihrlich dargelegt wird, welche Gewichtung vorgenommen wurde und wie der Erfiillungs-
grad jedes Kriteriums bestimmt wurde.



3 ERGEBNISSE & INTERPRETATIONEN

In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse der Untersuchung dargestellt und interpretiert.
Dabei entschied sich das Forschungsteam dafiir, die Erorterung der Resultate in einen quantitativen
und einen qualitativen Teil aufzuteilen. Im quantitativen Teil werden die Ergebnisse, welche aus der
Untersuchung der Nachhaltigkeitsziele der 88 Unternehmen des Basissamples, der 8 KMU und der 8
MNU hervorgegangen sind, ausgewertet und interpretiert. Im qualitativen Teil werden die Erkennt-
nisse, welche mit Hilfe der qualitativen Interviews gewonnen wurden, wiedergegeben und interpre-
tiert.

3.1 Quantitativer Teil

3.1.1 Anteil von Unternehmen mit Umweltzielen

Eine der wohl wichtigsten Zahlen, die in der Untersuchung erhoben wurde, ist die des Anteils derje-
nigen Unternehmen, die Umweltziele vertffentlichen. Die Analyse ist dabei nach Branchen geordnet.
Fir die Untersuchung wurden alle 500 Unternehmen betrachtet, die in der Liste der Top-500 der
Handelszeitung aufgelistet sind. Die hinter jeder Branche in Klammern angegebene Zahl aus Abbil-
dung 3 gibt an, wie viele Unternehmen einer Branche in der gesamten Top-500-Liste zu finden sind.
Bei den Banken und Versicherungen ergibt sich die Zahl in Klammern aus dem in Kapitel 2.3 be-
schriebenen Auswahlverfahren.

Insgesamt 88 aller Unternehmen aus den Top-500 in der Schweiz (Basissample dieser Untersuchung)
haben Umweltziele veroffentlicht. Dies entspricht einem Anteil von 18%. Was Uber die rein quantita-
tive Analyse der 6ffentlich vorliegenden Dokumente nicht herausgefunden werden konnte ist, wie
viele Unternehmen allenfalls Gber Umweltziele verfligen (z.B. im Zusammenhang mit einem existie-
renden Umweltmanagementsystem), die sie nicht veroffentlichen. Interessant wére auch ein interna-
tionaler Vergleich gewesen, fiir den allerdings die erforderlichen Daten fehlen. Obwohl in solchen
Fallen die Versuchung naheliegt, Vergleiche zu eigentlich nicht vergleichbaren anderen Untersuchun-
gen anzustellen, ist und bleibt dies aus wissenschaftlicher Sicht nicht zuldssig. Wiirde z.B. die Zahl
verwendet, laut der 82% der Global-500-Unternehmen ihre Treibhausgasemissionen an das CDP be-
richtet haben, so ist dieser Vergleich problematisch, da es sich hier ausschliesslich um globale Kon-
zerne handelt. So weist z.B. der kleinste Konzern auf der Liste der Fortune Global 500 (Old Mutual)
einen Umsatz von knapp 21 Milliarden Dollar auf und beschaftigt iber 50.000 Mitarbeitende. Auf der
Liste der 500 umsatzstarksten Unternehmen der Schweiz wiirde Old Mutual mit diesem Umsatz Platz
15 einnehmen. Zudem befinden sich auf der Liste der Handelszeitung zahlreiche Firmen, die nicht
borsenkotiert und nicht berichterstattungspflichtig sind.



Kunststofftechnologie (1)
Papier-/Kartonindustrie (3)

Banken (20)

Kosmetik/Kérperflege (2)

Chemie (17)

Gastgewerbe (9)

Nahrungsmittel (31)

Mischkonzern (11)

Baugewerbe (22)

Dienstleistungen (4)

Versicherung (21)

Energie- und Wasserversorgung (30)
Maschinenbau (27)

IT & Telekommunikation (5)
Haustechnik/Gebdudeautomation (6)
Medizinaltechnik (7)
Elektronik/Elektrotechnik (15)
Metallerzeugnisse (8)
Verkehrsdienstleistungen (44)
Reiseunternehmen/Tourismus (9)
Gross- und Detailhandel (76)
Immobilien (11)
Unternehmensdienstleistungen (23)
Feinmechanik, Optik, Uhren (27)
Computer/Informatik (20) / \ N\
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Abbildung 3: Top-500-Unternehmen: Anteil der Unternehmen pro Branche mit Umweltzielen

Den Analysen zufolge verfligt ein unterschiedlicher Anteil von Unternehmen pro Branche liber 6f-
fentlich kommunizierte Umweltziele. In der Branche Kunststofftechnologie hat das einzige dort ver-
tretene Unternehmen Umweltziele in seine Berichterstattung integriert. Bei der Papier-/ Kartonin-
dustrie sind es zwei von drei Unternehmen, bei den Banken die Halfte der untersuchten Unterneh-
men. Bei den Mischkonzernen, dem Baugewerbe, den Dienstleistungsunternehmen, den Versiche-
rungen, den Energie- und Wasserversorgungsunternehmen, den Maschinenbauunternehmen sowie
den IT- und Telekommunikationsunternehmen weisen zwischen 20% und 30% verdéffentlichte Um-
weltzielen auf. Bei vier Branchen publizieren weniger als 10% der Unternehmen Umweltziele.

Eine weitere interessante Zahl ergibt sich aus der Beantwortung der Frage, wie viele der 500 Unter-
nehmen gemadss der ,,Richtlinie 2014/95/EU des Europaischen Parlaments und des Rates“® zur Offen-
legung nichtfinanzieller Informationen verpflichtet werden kdnnten. Die EU mdchte Unternehmen
mit mehr als 500 Mitarbeitenden und mehr als 20 Mio. Euro Bilanzsumme bzw. 40 Mio. Euro Netto-

6 http://www.drsc.de/docs/press_releases/2014/141115_EU_RL_2014_95_CSR_deu.pdf?date=2014-10-5
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umsatz bekanntlich dazu verpflichten, Angaben zu Umwelt-, Arbeitnehmer- und Sozialbelangen, zur
Achtung der Menschenrechte und zur Korruptionsbekdmpfung zu machen. Zu diesen Aspekten soll
jeweils die Beschreibung der verfolgten Strategien und Konzepte, der angewandten Due-Diligence-
Prozesse, die Ergebnisse dieser Strategien und Konzepte, die wesentlichen Risiken sowie die wich-
tigsten nichtfinanziellen Leistungsindikatoren angegeben werden. Die Regelung, die europaweit etwa
6.000 Unternehmen betrifft, muss ab 2016 in nationales Recht ibernommen werden und ist ab 2017
anzuwenden. Von den 500 hier untersuchten Unternehmen waren hiervon zumindest theoretisch
zwei Drittel, ndmlich 329 betroffen. Davon veroffentlichen wiederum ein Viertel (80 Unternehmen)
Nachhaltigkeitsziele. Nur vier Unternehmen des Basissamples waren von der Richtlinie nicht betrof-
fen, da sie weniger als 500 Mitarbeitende beschéaftigen. Bei weiteren vier Unternehmen kann keine
Aussage zur Berichterstattungspflicht nach EU-Recht gemacht werden, da fiir diese keine Informatio-
nen bezliglich ihrer Mitarbeiterzahl zur Verfligung standen.

Des Weiteren publizieren 52% der Unternehmen des Basissamples ihre Nachhaltigkeitsziele in einem
separaten Bericht, 44% veroffentlichen ihre Ziele integriert im Geschaftsbericht und weitere 4% mit
Hilfe eines Online-Berichts. Zudem ergaben die Analysen, dass ein 24% der Unternehmen des Ba-
sissamples die Ergebnisse ihres Nachhaltigkeitsberichtes extern validieren lassen, wohingegen 76%
darauf verzichten.



3.1.2 Wie SMART sind Umweltziele Schweizer Unternehmen formuliert?

Wie im einleitenden Kapitel dieser Studie dargestellt, ist eine moglichst SMARTe Formulierung von
Zielen wiinschenswert, da nur dies gewahrleistet, dass die realen kiinftigen Auswirkungen unter-
nehmerischen Handelns auf die natiirliche Umwelt bzw. der Anteil der durch unternehmerische Akti-
vitdten direkt oder indirekt verursachten Schadigungen der natiirlichen Umwelt besser abgeschéatzt
werden kann.

Im folgenden Abschnitt wird daher die SMARTness der Ziele gemass der im Methodenkapitel des
vorliegenden Berichts beschriebenen Operationalisierung dargestellt. Dabei wird ein Vergleich zwi-
schen dem Basissample und den beiden Vergleichssamples (MNU und KMU) angestellt.

Vergleich der Erfiillung der SMARTness-Kriterien

Die nachfolgende Abbildung 5 vergleicht die durchschnittliche Erfiillung der einzelnen SMARTness-
Kriterien ,relevant & spezifisch”, ,messbar”, , erreichbar®, ,realistisch” sowie ,zeitlich gebunden” pro
Sample. Dafiir wurden die Punktwerte je SMARTness-Kategorie, welche fir die Ziele der untersuch-
ten Samples vergeben wurden, addiert und durch die Anzahl aller Ziele dividiert. Der Anteil des so
errechneten SMARTness-Indexes an der maximalen Punktzahl je Kategorie entspricht dem
SMARTness-Erfillungsgrad.

relevant & spezifisch 11%

messbar 9
At m MNU

(8 Unternehmen mit total 86 Zielen)

KMU
(8 Unternehmen mit total 67 Zielen)

erreichbar 69%

0 M Basissample
realistisch 58% (88 Unternehmen mit total 554
Zielen)

849

zeitlich gebunden 91%

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

% SMARTness

Abbildung 4: Vergleich der Erfiillung der SMARTness-Kriterien
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Anhand der Ergebnisse wird deutlich, dass drei der flnf Kriterien von allen drei Samples ungefahr
gleich gut erfillt werden. Dabei sticht vor allem das Kriterium der zeitlichen Gebundenheit hervor,
welches alle Unternehmen mit Werten zwischen 84% (MNU) und 91% (KMU und Basissample) erfiil-
len. Dagegen zeigen sich bei zwei Kriterien deutliche Abweichungen: Das Kriterium ,relevant und
spezifisch” ist zu mehr als 50% vom Basissample sowie den MNU erfiillt, die Ziele der KMU erfiillen
dieses Kriterium hingegen nur zu durchschnittlich 11% und dies, obwohl die ausgewahlten KMU ja zu
den wenigen gehoren, die Gberhaupt Umweltziele formulieren und veréffentlichen. Allerdings lasst
sich aus der rein quantitativen Erhebung nicht eindeutig feststellen, warum dies der Fall ist. Es konn-
te damit zusammenhangen, dass KMU in der Entwicklung der Integration von Umwelt- und Nachhal-
tigkeitsthemen in ihre Managementsysteme noch nicht so weit fortgeschritten sind und auch sieben
von acht der untersuchten Unternehmen (iber keine Materialitdtsanalyse verfligen. Dies deckt sich
auch mit den Aussagen der Teilnehmer/innen der qualitativen Interviews, die zum Ausdruck brach-
ten, dass ihnen dafiir die Managementkapazitdten fehlen. Es konnte aber auch damit in Verbindung
gebracht werden, dass sich KMU beziiglich dieses Kriteriums bewusst zuriickhalten, da sie meist nicht
zur Veroffentlichung von Angaben verpflichtet sind und gegebenenfalls beflirchten, dass man aus zu
spezifisch formulierten Zielen zu viel {iber ihr Geschéaft ableiten kann. Ahnliche Argumente kénnte
man mit Blick auf das Kriterium der Messbarkeit anbringen, bei dem ebenfalls die KMU gegeniber
den beiden anderen Samples schlechter abschneiden. Hier werden die MNU ihrem Ruf als ,Best
Practices” gerecht, bei deren Zielen das Kriterium ,,messbar” im Durchschnitt zu 81% erfullt ist. Dabei
handelt es sich z.B. um folgende Ziele (Beispiele):

,20% absolute reduction in facility CO, emissions by 2020 against 2010 baseline“ (Johnson &
Johnson, 2015),

»Reduce carbon dioxide emissions by 40% by 2020 from the level in 2009” (PostNord AB,
2016).

SMARTness je Branche

Einige interessante Divergenzen zeigt eine Analyse der durchschnittlichen Erfiillung der SMARTness
je Branche. Die aufgefiihrten Zahlen, welche sich in Klammern hinter jeder Branche befinden, geben
Auskunft Gber die Anzahl an Unternehmen des Basis- bzw. der Vergleichssamples (Abbildungen 6-8).

Im Basissample fliihren mit einer durchschnittlichen SMARTness von lber 70% die vier Branchen IT &
Telekommunikation (94%), Unternehmensdienstleistungen (92%), Chemie (80%) und Banken (76%)
die ,branchenbezogene SMARTness-Rangliste” an. Das Ergebnis lasst sich dadurch erklaren, dass
beispielsweise die Branche IT & Telekommunikation nur durch die Swisscom AG vertreten ist, die
wiederum Uber ein weit entwickeltes Nachhaltigkeitsmanagementsystem verfiigt. Der hohe
SMARTness-Grad der Ziele von Unternehmens-dienstleistern kann u.a. darauf zurickgefiihrt werden,
dass die Branche viel Know-how in guter Managementpraxis besitzt und ihre Kompetenzen mit guten
Beispielen unter Beweis stellen mdchte. Das gute Abschneiden der Branche Chemie kann u.a. damit
erklart werden, dass sie traditionell stark im Fokus von Umweltthemen steht. Bei (grossen) Banken



konnte eine Rolle spielen, dass sie meist tiber Nachhaltigkeitsmanagementsysteme mit ausfihrlichen
Wesentlichkeitsanalysen verfiigen. Bei der Interpretation ist im Ubrigen dahingehend Zuriickhaltung
anzumahnen, die Aussagekraft dieser Zahlen Gberzubewerten. Wie bei der Beschreibung zur Opera-
tionalisierung der SMARTness erldutert, erhalten Unternehmen z.B. dann bereits die volle Punktzahl
beim Kriterium ,relevant & spezifisch”, wenn im Nachhaltigkeitsbericht eine Materialitatsmatrix vor-
handen ist und die Umweltthemen an diesen Materialitatsiiberlegungen gebunden sind. Ob und in-
wiefern diese Materialitatsmatrix ,serids“ und/oder ,ambitioniert” erarbeitet wurde, kann durch
eine Analyse der Berichterstattung nicht objektiv beurteilt werden.

IT & Telekommunikation (1)
Unternehmensdienstleistungen (2)
Chemie (7)

Banken (10)

Immobilien (1)

Energie- und Wasserversorgung (7)
Maschinenbau (6)

Baugewerbe (6)
Verkehrsdienstleistungen (5)

Kunststofftechnologie (1)
Elektronik/Elektrotechnik (2)
Computer/Informatik (1)
Papier-/Kartonindustrie (2)
Feinmechanik, Optik, Uhren (2)
Versicherung (5)

Nahrungsmittel (10)
Medizinaltechnik (1)
Haustechnik/Geb&dudeautomation (1)

Gastgewerbe (3)

Gross- und Detailhandel (8)
Kosmetik/Korperflege (1)
Reiseunternehmen/Tourismus (1)
Dienstleistungen (1)
Mischkonzern (3)
Metallerzeugnisse (1)
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Abbildung 5: Basissample: Durchschnittliche branchenbezogene Erfiillung der SMARTness

Die untersuchten Schweizer KMU setzen in der Regel etwas weniger SMARTe Ziele als die Unterneh-
men aus dem Basissample und der Gruppe der MNU. Es liegt wie unter Abschnitt 3.2.1 bereits eror-
tert vor allem daran, dass sieben von acht KMU keine Materialitdatsanalyse durchfiihren und somit
das Kriterium ,relevant & spezifisch”, welches an Materialitatstiberlegungen gebunden ist, unzu-
reichend erfiillen. Ausserdem publizieren KMU deutlich weniger messbare Ziele als die Unternehmen
des Basissamples und des MNU-Samples. Dagegen setzen die Branchen der MNU durchweg SMARTe-
re Ziele als die Branchen des Basissamples und der KMU. Dies kann unter anderem darauf zuriickge-
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flihrt werden, dass ihre Ziele deutlich messbarer formuliert sind als die der anderen beiden Samples
(siehe Abschnitt 3.2.1). Allerdings muss hier noch einmal klar darauf hingewiesen werden, dass die
Vergleichssamples nur aus sehr wenigen Unternehmen bestehen, was die Aussagekraft der
Darstellungen reduziert.

Unternehmensdienstleistungen (1) | 76% !
Gastgewerbe (2) | 56% . R
Nahrungsmittel (1) | 55% !
Feinmechanik, Optik, Uhren (1) | 55% !
Entsorgung (1) | 44% |
Banken (1) | 36% |
1 N N N

Haustechnik/Geb&udeautomation (1) | 35% ]
T T T
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% SMARTness (inkl. Standardabweichung)

Abbildung 6: KMU: Durchschnittliche branchenbezogene Erfiillung der SMARTness

Verkehrsdienstleistungen (1)
Textil (1)
Chemie (2)

Nahrungsmittel (4)
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Abbildung 7: MNU: Durchschnittliche branchenbezogene Erfiillung der SMARTness

SMARTness je Unternehmen

Die durchschnittliche SMARTness aller Umweltziele je Unternehmen aller drei Samples ist Anhang 5
zu entnehmen. Die hinter jedem Unternehmen in Klammern gesetzte Zahl zeigt dabei die Anzahl der
Umweltziele pro Unternehmen. Dabei fallt auf, dass circa ein Drittel der Unternehmen des Ba-
sissamples im Durchschnitt einen SMARTness-Erflillungsgrad von mindestens 70% aufweisen. Zudem
wird deutlich, dass die Standardabweichung bei Unternehmen mit einer hohen SMARTness tenden-
ziell geringer ist als bei Unternehmen, deren Ziele einen geringen SMARTness-Erfillungsgrad aufwei-
sen. Die Standardabweichung verdeutlicht, inwiefern die Ziele eines Unternehmens in ihrer
SMARTness voneinander abweichen. Wiinschenswert ware eine geringe Standardabweichung, sprich



dhnlich SMARTe Ziele pro Unternehmen. Bei den Unternehmen des Basissamples mit den hochsten
SMARTness-Erfiillungsgraden, ndamlich mindestens 90%, handelt es sich um die Adecco Group AG
(100%), Clariant AG (98%), Coca-Cola HBC Schweiz AG (96%), Aéroport International de Genéve
(94%), Swisscom AG (94%), Givaudan SA (94%), Berner Kantonalbank AG (94%), Roche Holding AG
(91%) sowie Aargauische Kantonalbank (90%) und UBS AG (90%). Einschrankend muss allerdings
erwdhnt werden, dass die Adecco Group AG im Gegensatz zu allen anderen genannten Unternehmen
nur ein einziges Ziel veroffentlicht hat. Positiv hervorzuheben sind ausserdem die geringen Stan-
dardabweichungen in Hohe von 2% bei der Aargauischen Kantonalbank und jeweils 4% bei der Clari-
ant AG und Coca-Cola HBC Schweiz AG. Alle drei Unternehmen formulieren ihre gesamten Umwelt-
ziele dhnlich SMART.

Bei den MNU erfiillen die Unternehmen PostNord AB (100%), Johnson & Johnson (95%) sowie Hugo
Boss AG (93%) die SMARTness mit jeweils Giber 90%. Es ist jedoch auch hier anzumerken, dass Post-
Nord ausschliesslich ein Umweltziel veréffentlicht hat.

Bei den KMU fiihrt die Neosys AG die Rangliste mit einem SMARTness-Erfillungsgrad in Hohe von
76% an, gefolgt von der Menu & More AG (58%), Knecht & Miiller AG (55%) sowie Beck Glatz Confi-
seur AG (55%). Auch hier ist darauf hinzuweisen, dass die beiden letztgenannten jeweils nur ein Um-
weltziel publiziert haben.

SMARTness je Umweltthema

Innerhalb des folgenden Abschnitts wird die durchschnittliche Erfiillung der SMARTness je Umwelt-
thema, bezogen auf alle drei Samples, wiedergegeben (Abbildungen 9-11). Die in Klammern angege-
ben Zahl nennt dabei die Anzahl der Ziele je Thema. Zudem stellen die Diagramme die Standardab-
weichung der einzelnen Ziele je Umweltthema in Bezug zur durchschnittlichen Erfillung der
SMARTness dar.

Beim Basissample wird deutlich, dass vor allem die Themen ,Emissionen — nicht THG“, ,Wasser” und
,Emissionen — THG” einen hohen SMARTness-Erfiillungsgrad, ndmlich tiber 70%, aufweisen. Die Tat-
sache, dass das Thema ,,Emissionen - nicht THG" die Rangliste anfiihrt, kann mit der geringen Anzahl
an Umweltzielen begriindet werden, die diesem Thema zugeordnet wurde. Dabei handelt es sich
namlich ausschliesslich um Ziele, die von Unternehmen verfasst wurden, die eine durchschnittliche
SMARTness von mindestens 75% erreicht haben. Das Thema ,Emissionen — THG” erreicht dagegen
bei allen drei Samples einen hohen SMARTness-Erfiillungsgrad, d.h. Ziele zu diesem Thema sind un-
abhangig vom Unternehmenstyp besonders SMART formuliert (Basissample, 71%; KMU, 57%; MNU,
75%). Zudem wird mit Hilfe der Standardabweichung deutlich, dass in allen drei Samples die Ziele, die
den einzelnen Umweltthemen zugeordnet wurden, in ihrer SMARTness stark variieren. Geringe Stan-
dardabweichungen sind vereinzelt nur bei Umweltthemen zu finden, denen eine geringe Zahl an

Zielen zugeordnet wurde, d.h. die zum Teil auch nur von einem Unternehmen stammen.
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Abbildung 8: Basissample: Durchschnittliche Erfiillung der SMARTness je Umweltthema
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Abbildung 9: KMU: Durchschnittliche Erfiillung der SMARTness je Umweltthema
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Abbildung 10: MNU: Durchschnittliche Erfiillung der SMARTness je Umweltthema
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3.1.3 Welche Umweltthemen werden durch Ziele adressiert?

Umweltthemen je Unternehmen

Welche Umweltthemen bei den Schweizer Unternehmen (Basissample und KMU) sowie den MNU
durch Ziele abgedeckt werden verdeutlicht Abbildung 12. Dabei fallt auf, dass sich die Unternehmen
aus allen drei Samples mehrheitlich Ziele zu den Themen Energieeinsatz, THG-Emissionen sowie Ab-
fall und Abwasser setzen. Nicht-THG-Emissionen, Biodiversitdt und Compliance sind durchweg The-
men, die in den Zielen nur gering reprasentiert sind. Die Verteilung der Ziele auf die Umweltthemen
widerspiegelt u.a. die unterschiedliche Bedeutung der Themen in der aktuellen 6ffentlichen Diskussi-
on. So nehmen die beiden Themen Energie und THG-Emissionen fiir alle drei Samples die beiden
ersten Range bezliglich Anteil der Ziele ein.

Eine weitere Erklarung konnte sein, dass einige der haufiger anzutreffenden Ziele aus Bereichen
stammen, in denen konkrete, messbare und terminierte Ziele vergleichsweise einfacher zu formulie-
ren sind. So konnen Abfall, Abwasser und der Energieverbrauch beispielsweise problemlos gemessen
und durch vergleichsweise einfache Optimierungsmassnahmen Reduktionen erzielt werden.

Von den drei Themen mit starkem Bezug zu den planetaren Belastungsgrenzen (Klima, Biodiversitat
und Stickstoffkreislauf) spielt nur das Klimathema in den Umweltzielen aller drei Samples eine be-
deutende Rolle. Ziele zum Thema Biodiversitdt setzen sich 5% der Unternehmen des Basissamples,
darunter u.a. die Holcim (Schweiz) AG, welche in ihrem Nachhaltigkeitsbericht von 2013 drei Ziele
zum Thema Artenvielfalt publiziert hat.

,Bis 2015 erhalten 100% empfindlicher Standorte einen Aktionsplan fiir Artenvielfalt” (Holcim
(Schweiz) AG, 2013),

,Bis 2020 Uberpriifung der Qualitit der Artenvielfalt an allen Abbaustandorten” (Holcim
(Schweiz) AG, 2013),

,»Bis 2030 positive Auswirkungen auf die Artenvielfalt” (Holcim (Schweiz) AG, 2013).

Genau wie zum Thema Biodiversitat wurden auch zum Stickstoffkreislauf nur wenige Ziele formuliert.
Das Thema Stickstoff wurde in Abbildung 12 den Umweltthemen , Emissionen — nicht THG” und
,Transport” zugeordnet. So spielt Stickstoff beispielsweise in einem Ziel der Holcim (Schweiz) AG, in
einem Ziel der Denner AG und in zwei Zielen der Geberit AG eine Rolle.

,Bis 2012 Reduktion der Emissionen von NO, SO, und Staub um 20% gegeniiber 2004“
(Holcim (Schweiz) AG, 2013),

— Ziel ist, dass bereits im Jahr 2019 sdmtliche Strecken mit ,,Euro-6“-LKW zuriickgelegt werden
und so der Ausstoss von Stickstoffoxiden um 80% und derjenige von Feinstaub um 66% ge-
senkt werden kann” (Denner AG, 2016),

— ,Discontinuation of Euro 1, Euro 2 and Euro 3 trucks and more intensive use of Euro 6 trucks
from 2016 to 2018” (Geberit AG, 2015),



,Retrofitting of nine tunnel kilns for ceramic production with EnerVit technology at six Euro-
pean plants, cutting NO, emissions, reducing gas consumption by around 27 GWh/a and sav-
ing some 6.500 tonnes of CO, emissions from 2016 to 2018” (Geberit AG, 2015).

Bei den MNU und KMU spielen diese beiden , Planetary Boundaries” dagegen keine Rolle.

Auch das Thema ,Bewertung der Lieferanten hinsichtlich 6kologischer Aspekte” (kurz: Lieferanten-
bewertung) ist vor allem im Basissample und den MNU bei der Zielformulierung kaum vertreten. In
beiden Samples verfassen nur 13% der Unternehmen Ziele zu diesem Thema. Bei den KMU sind es da
schon mehr, ndmlich immerhin ein Viertel der Unternehmen, die sich zu diesem Thema &usseren.

Auffillig ist auch, dass der Anteil der Unternehmen, die Ziele zu den Themen Produkte & Dienstleis-
tungen, Materialien, Wasser, Abwasser & Abfall, THG-Emissionen und Energie veroffentlicht haben
bei den MNU nochmals deutlich héher ist als bei den Unternehmen des Basissamples und den KMU
in der Schweiz.
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Abbildung 11: Anteil der Unternehmen, die Ziele zu den angegebenen Umweltthemen formulieren

Umweltthemen je Branche

Die Verteilung der Ziele zu bestimmten Umweltthemen innerhalb der Branchen wird in den Abbil-
dungen 13-15 sichtbar. Die hinter jeder Branche in Klammern angegebene Zahl gibt die Anzahl an
Unternehmen mit Umweltzielen an, die dieser Branche zugeordnet wurden. Ausserdem ist zu er-
wihnen, dass aus Griinden der Ubersichtlichkeit ausschliesslich diejenigen drei Umweltthemen je
Branche genannt werden, welche am haufigsten durch Ziele abgedeckt wurden.



Auffallig ist, dass in allen drei Samples Top-Themen wie Energie und THG-Emissionen in allen Bran-

chen prominent mit Zielen vertreten sind. Trotzdem lassen sich branchenspezifische Unterschiede

erkennen, zum Beispiel setzen sich die Basissample-Unternehmen in der Branche Energie- und Was-

serversorgung die meisten Ziele zum Thema Produkte und Dienstleistungen. Das widerspiegelt die

Tatsache, dass der Einfluss, den diese Unternehmen auf kundenseitige Impacts ausiiben kénnen

gross ist im Vergleich zu den Impacts der eigenen Prozesse. Dagegen setzen sich Unternehmen des

gleichen Samples in der Branche Nahrungsmittel die meisten Ziele zum Thema Wasser. Das ent-

spricht dem Umstand, dass die landwirtschaftliche Produktion und Nahrungsmittelverarbeitung oft

sehr wasserintensiv sind. Zusatzlich setzen sich MNU derselben Branche noch Ziele zu den Themen

Materialien und Abwasser & Abfall. Angemerkt werden muss, dass aufgrund der geringen Grosse der

Vergleichssamples hinter einigen der Darstellungen jeweils nur ein Unternehmen steht.
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Mischkonzern (3)
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IT & Telekommunikation (1)
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Abbildung 12: Basissample: Anteil der Ziele nach Umweltthemen und Branchen
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Banken (1)
Haustechnik/Gebdudeautomation (1)
Nahrungsmittel (1)

Unternehmensdienstleistungen (1)

Gastgewerbe (2)

Feinmechanik, Optik, Uhren (1)

Entsorgung (1)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Anteil
W Emissionen - THG M Energie M Transport Materialien
Abwasser & Abfall M Produkte & Dienstleistungen M Lieferantenbewertung M Rest

Abbildung 13: KMU: Anteil der Ziele nach Umweltthemen und Branchen
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Abbildung 14: MNU: Anteil der Ziele nach Umweltthemen und Branchen

3.1.4 Welche Wertschopfungsstufen werden durch Umweltziele adressiert?

Die Verteilung der Umweltziele auf die Wertschopfungsstufen Upstream, Inhouse und Downstream
zeigt Abbildung 16. Da einige Umweltziele zwei Wertschépfungsstufen umfassen, andere sogar drei,
wurden diese gesondert ausgewiesen. Ziele, die alle drei Wertschépfungsstufen, also die gesamte
Wertschopfungskette umfassen, werden Fussabdruck-Ziele genannt (vgl. die Erlauterungen auf S.
17). Zur Interpretation der Abbildung 16 wichtig zu berlcksichtigen ist der Umstand, dass jedes Ziel
immer nur einer Kategorie zugerechnet wurde. Aus der Analyse geht hervor, dass die Unternehmen
in allen drei untersuchten Samples den Fokus ihrer Umweltziele auf jene Wertschépfungsstufen le-
gen, die sie am direktesten beeinflussen kénnen, namlich ihre eigenen Prozesse (Inhouse). Deutlich
Uber die Halfte der Ziele entfallen auf diese Stufe. Immerhin 17 bis 30% der Umweltziele entfallen auf
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lieferantenseitige Ziele (Upstream), wahrend kundenseitige Ziele (Downstream) fir keines der drei
Samples einen Anteil lber 5% erreichen. Fussabdruck-Ziele sind dagegen selten anzutreffen. Ein Er-
klarungsansatz konnte sein, dass Unternehmen sich vorwiegend daran orientieren, wie stark sie
Umweltthemen beeinflussen kénnen und diese Einflussspharen auch ungern miteinander vermi-
schen. Die Mehrheit der quantifizierten Fussabdruckziele bezieht sich in allen drei Samples auf das
Thema THG-Emissionen (Scopes 1, 2 und 3) (Abbildungen 16-18). Im Folgenden werden einige Bei-
spiele Ziele genannt, die weitestgehend der Idee von Fussabdruck-Zielen entsprechen, wenn sie auch
nicht alle die komplette Wertschopfungskette beriicksichtigen. Gleichwohl zeigen sie, dass einige
Unternehmen bereits auf dem Weg sind hin zu weiterreichenden Zielsetzungen:

»In 2016 maximum of 360.000 tonnes CO,eq emissions in operations and in the supply chain

(excluding Fastweb, energy offset)” (Swisscom AG, 2015),

— ,Reduce environmental impact of new elevators by 5% until 2016 compared to the 2012
baseline.” (Schindler Holding AG, 2015),

— ,Helvetia beabsichtigt die CO,-Emissionen gegeniiber dem Jahr 2012 bis 2020 pro Mitarbei-
tende um 20% zu senken” (Helvetia AG, 2015),

— By 2014 maintain or reduce direkt and indirect GHG emissions in CO,eq per 1.000 working

hours compared with 2013” (Sulzer AG, 2015).
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Abbildung 15: Verteilung der Umweltziele auf die Wertschépfungsstufen



3.1.5 Formulieren Unternehmen ihre Umweltziele wirkungs- oder prozessorientiert?
Wirkungsorientierung nach Umweltzielen

Die folgende Abbildung 17 liefert einen Uberblick liber die Verteilung der Umweltziele aller drei
Samples auf die Wirkungskategorien Input, Output/Outcome sowie Impact.
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Abbildung 16: Verteilung der Umweltziele auf die Wirkungskategorien

Dabei fallt auf, dass im Basissample sowie bei den MNU die Impact-Ziele die Output/Outcome-Ziele
deutlich Gbersteigen, wobei hier noch einmal anzumerken ist, dass den Impact-Zielen sowohl relative
als auch absolute Ziele zugeordnet wurden (vgl. Abschnitt 2.5). Ein hoher Anteil Impact-Ziele konnte
fir einen vergleichsweise hohen Reifegrad des Nachhaltigkeitsmanagements eines Unternehmens
sprechen. Diesem Anspruch genligen 67% aller vom Basissample formulierten Ziele. Die MNU gehen
hier noch deutlich weiter (84%). Dieser Befund entspricht den Erwartungen. Dass Schweizer KMUs
lediglich 40% ihrer Ziele als Wirkungsziele formulieren, erscheint nicht weiter tiberraschend.

Ein Erkldrungsansatz — der im Ubrigen gestiitzt wird durch Aussagen aus den Interviews im qualitati-
ven Teil der Studie (vgl. Kapitel 3.2) ist, dass KMU selten Zugang zu Fachwissen sowie den notigen
Ressourcen haben, das bzw. die fir die Formulierung von messbaren Wirkungszielen notig ist bzw.
sind. Weil Impact-Ziele haufig schwieriger messbar sind, besteht fiir Unternehmen bei der Zielformu-
lierung die Herausforderung, SMARTness und Wirkungsorientierung zu harmonisieren. Die Schwie-
rigkeiten bei der Messbarkeit der Impacts gelten nicht fiir alle Umweltthemen gleichermassen. Dem-
zufolge sind Ziele zu Umweltthemen wie Energie oder Treibhausgas-Emissionen relativ haufiger wir-
kungsbezogen formuliert.
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Wirkungsorientierung nach Wertschépfungsstufen

Die Abbildungen 18-20 auf den folgenden Seiten zeigen die Zuordnung der prozess- und wirkungsori-
entierten Umweltziele zu den einzelnen Wertschopfungsstufen, wobei auch hier wieder darauf ver-
wiesen werden muss, dass jedes Ziel immer nur einer Kategorie zugerechnet wurde. Es féllt auf, dass
vor allem bei den Unternehmen des Basissamples und den MNU die meisten Impactziele im Inhouse-
Bereich gesetzt werden. Die folgenden Beispiele belegen dies (wobei die Auswahl der Unternehmen
nicht suggerieren soll, dass diese nur Ziele im Impact-Bereich gesetzt haben):

— By 2016 reduction of paper consumption by 5% per full-time employee in comparison to
2012”(UBS AG, 2015),

— ,,Bis 2020 Reduktion der THG-Emissionen pro Tonne Produkt in unseren 100 gréssten Lagern
um 10% gegentiber 2014“ (Nestlé S.A., 2016),

— ,From a 2007 baseline, we have committed to eliminating GHG emissions across our direct
operations (around 1/7 of out total footprint) by 2040 (Mars Inc., 2015).

Bei den KMU werden dagegen in diesem Bereich vermehrt Output/Outcome-Ziele gesetzt. Dabei
handelt es sich zum Beispiel um die Folgenden:

,Bis 2014 Transporte weiter optimieren” (Hunziker Partner AG, 2014),
»In 2015 Integration von 6kologische Aspekten in die Produktgestaltung” (Schweizer Ju-
gendherbergen, 2015).

Allerdings ware im Inhouse-Bereich bei allen drei Samples ein noch hoherer Anteil an Impact-Zielen
und weniger Output/Outcome-Ziele erwartet worden, da gerade im direkten Einflussbereich (In-
house) das Setzen von Impactzielen einfacher ist als in den indirekt beeinflussbaren Stufen Upstream
und Downstream. Gerade auf der Upstream-Stufe fallt auf, dass bei den MNU der Anteil an Impact-
zielen signifikant hoher ist als im Basissample. Dies vor allem darauf zurlickzufiihren, da sich die
meisten Umweltziele der MNU mit dem Thema der Beschaffung von zertifizierten Rohstoffen aus
nachhaltigen Quellen beschaftigen. Dabei handelt es sich beispielsweise um folgende:

— ,Ziel 2015: Palmél zu 100 % aus zertifizierten Quellen beziehen” (Mars Inc., 2015),

— ,General Mills will source 100 % of our fiber packaging by 2020 from recycled material or
from virgin wood fiber regions that are known to not be contributing to deforestation (any
high-risk regions will be independently verified)” (General Mills, 2016).

Bei den KMUs ist hingegen auf der Upstream-Stufe der Anteil an Output/Outcome-Zielen etwas ho-
her als im Basissample und bei den MNU. Zwei Beispiele fiir solche prozessorientierten Ziele sind

,»Bis 2016 Beschaffungsstrategie nachhaltiger ausrichten” (Menu and More AG, 2014),
,In 2015 Biindelung der Lieferanten, d.h. méglichst viele Produkte vom selben Lieferanten be-
ziehen” (Schweizer Jugendherbergen, 2015).



Auf der Stufe Downstream wurden hingegen bei allen drei Samples verhdltnismassig wenige Ziele
gesetzt. Diejenigen die formuliert wurden, sind allerdings bei allen drei Unternehmenstypen vorwie-
gend Impact-orientiert. Dabei handelt es sich zum Beispiel um

,Bis zum Jahr 2020 streben wir eine substanzielle Reduktion des Energieverbrauchs pro Ton-
ne Endprodukt bei unseren Kunden an. Dies geschieht durch Erreichen einer 25% héheren
Energieeffizienz pro Tonne Endprodukt bis 2020“ (Biihler Holding AG, 2015),

— ,Bis 31.12.2018 Reduktion des Stromverbrauchs der Kunden um 1,5% (gemittelt iiber die
Jahre 2016-2018) gegeniiber dem gemittelten Verbrauch 2013-2015 und den Wdérmever-
brauch der Kunden um 0,5% (gemittelt liber die Jahre 2016—-2018) gegeniiber dem Mittel
der Jahre 2013-2015“ (IWB, 2015),

— ,In 2016 sollen 50% der Gdste freiwillig CO, kompensieren” (Schweizer Jugendherbergen,
2015),

— ,As a member of the Consumer Goods Forum, we have pledged to do our part to halve per
capita global food waste at the consumer level” (Kellog Company,2016),

— ,,Bis 2020 werden wir den Abfall pro Verkaufseinheit, der durch die Entsorgung unserer Pro-
dukte entsteht, im Vergleich zu 2010 halbieren” (Unilever International, 2016).

Beziiglich Zielen, die die gesamte Wertschopfungskette betreffen, fallt auf, dass diese in allen drei
Samples zum Uberwiegenden Teil wirkungsorientiert sind. Beispiele hierfir wurden bereits in Ab-
schnitt 3.1.4 genannt.
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Abbildung 17: Basissample: Anzahl der prozess- und wirkungsorientierten Ziele nach Wertschépfungsstufen
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Abbildung 18: KMU: Anzahl der prozess- und wirkungsorientierten Ziele nach Wertschépfungsstufen
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Abbildung 19: MNU: Anzahl der prozess- und wirkungsorientierten Ziele nach Wertschépfungsstufen
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Wirkungsorientierung nach Umweltthemen

Im folgenden Abschnitt wird der Frage nachgegangen, ob es Umweltthemen gibt, zu denen Ziele
besonders wirkungs- oder prozessorientiert formuliert wurden. Zur Klarung dieser Frage kdnnen die
Abbildungen 21-23 herangezogen werden. Die in Klammern angegeben Zahl hinter jedem Umwelt-
thema stellt die Anzahl der diesem Thema zugeordneten Ziele dar. Auffillig ist, dass Ziele zu den
,Top-Themen“ wie Energieeinsatz, THG-Emissionen sowie Abfall und Abwasser in allen drei Samples
mehrheitlich wirkungsorientiert formuliert wurden. Im Basissample wurden beispielsweise folgende
Ziele formuliert

— ,Bis 2020 Verringerung des Gesamtenergieverbrauchs um 10% im Vergleich zu 2014“ (Bank
Julius Bar & Co. AG, 2016),

— ,Bis 2020 Reduktion des absoluten jéhrlichen Energieverbrauch im Detailhandel um 13,4%
gegeniiber 2008 (Coop Genossenschaft, 2016),

— By 2016 reduction of waste per full-time employee by 5% in comparison to 2012“ (UBS AG,
2015),

— ,Bis 2025 Verringerung des Abwasservolumens pro Tonne produzierter Giiter um 40% ge-
geniiber 2013“ (Clariant AG, 2016).

Einzig die Ziele, die von KMUs zum Thema Energie formuliert wurden, sind zu gleichen Teilen pro-
zess- und wirkungsorientiert. Der verhiltnismassig hohe Anteil an Output/Outcome-Zielen ist damit
zu erklaren, dass die Hunziker Partner AG in diesem Bereich viele Ziele formuliert hat. Dabei handelt
es sich zum Beispiel um

,Bis 2014 erneuerbare Energien weiter férdern” (Hunziker Partner AG, 2014),
,Bis 2014 Projekte zur 2'000-Watt-Gesellschaft begleiten, Zusammenarbeit mit Hochschulen,
NGOs” (Hunziker Partner AG, 2014).

Bei den zwei Impact-orientierten Wasser-Zielen, welche von den Schweizer Jugendherbergen gesetzt
wurden, handelt es sich um die Folgenden:

“«

,In 2015 Limitierung des Wasserverbrauchs pro Logiernacht in Hé6he von maximal 135 Litern
(Schweizer Jugendherbergen),

»In 2016 Limitierung des Wasserverbrauchs pro Logiernacht in Héhe von maximal 150 Litern
(Schweizer Jugendherbergen, 2015).

Bei den MNU kdnnen dagegen die folgenden Beispiele fiir wirkungsorientierte Ziele im Bereich Mate-
rialien und Lieferantenbewertung herangezogen werden. Dabei handelt es sich beim Thema Materia-
lien vorwiegend um die Beschaffung von nachhaltigen und zertifizierten Rohstoffen.



- ,We are committed to sustainably sourcing 100 % of our 10 priority ingredients by 2020, rep-
resenting more than 50 % of our annual raw material purchases” (General Mills, 2016),

— By the end of 2020 90% of key suppliers establish reduction goals for greenhouse gas emis-
sions, water use and waste generation in comparison to 2015,, (Pfizer Inc., 2015).

Ziele zum Thema Produkte & Dienstleistungen wurden dagegen bei den MNU zu gleichen Teilen pro-
zess- (43%) und wirkungsorientiert (57%) formuliert. Die nachfolgenden Beispiele zeigen einige die-
ser Ziele auf. Dabei handelt es sich bei den ersten zwei Beispielen um prozessorientierte und bei den
zwei letzten um wirkungsorientierte Ziele.

— ,Further implement resource-efficient packaging, as measured by improved performance for
recycled content, recyclability and food-to-package ratios” (Kellog Company, 2016),

— ,,Our Healthy Future 2015 goal is to have 60 Earthwards®-recognized products by year-end
2015“ (Johnson & Johnson, 2015),

— ,Ziel 2015: Reduzierung des Verpackungsgewichts um 10 % im Vergleich zu 2007“ (Mars Inc.,

2015),
— By 2015 increase packaging improvement rate by 60% in comparison to 2005“ (General
Mills, 2016).
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Abbildung 20: Basissample: Anteil der Ziele je Umweltthema & Wirkungskategorie
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3.1.6 Liste von Unternehmen mit beispielhaften Umweltzielen

Zur ldentifikation beispielhafter Unternehmen, an denen sich andere Unternehmen bei der Optimie-
rung ihrer Umweltziele orientieren kdnnen, ermittelte das Forschungsteam jeweils den Grad der
Erfallung der Kriterien der SMARTness, die Hohe der Standardabweichung (STABW), den Anteil der
Impact-Ziele, Ziele, welche die gesamte Wertschépfungskette betreffen sowie den Anteil der Ziele,
die die Planetary Boundaries betreffen. Als ,ldealfall kdnnen Unternehmen angesehen werden,
welche Umweltziele veroffentlichen, die alle flinf Kriterien gleichmassig gut erfiillen. Innerhalb der im
Basissample analysierten Unternehmen findet sich allerdings kein Unternehmen, das diesem Ideal-
bild entspricht. Nichtsdestotrotz finden sich darin einige Unternehmen, welche die Mehrheit der
untersuchten Kriterien gut bis sehr gut erftllen (Tabelle 2).

Ein Unternehmen, das SMARTe, wirkungsorientierte Ziele formuliert, ist die Swisscom AG. Die Um-
weltziele der Swisscom erfillen die Kriterien der SMARTness zu durchschnittlich 94% und sind in
Anbetracht einer Standardabweichung von 6% in ihrer SMARTness sehr dhnlich. Ausserdem hat das
Unternehmen zwei Ziele veroffentlicht, welche die gesamte Wertschépfungskette betreffen und
zusatzlich wirkungsorientiert und absolut formuliert sind. Beide fokussieren auf die Treibhaus-
gasemissionen —wie im Ubrigen 80% der Ziele von Swisscom.

—  “In 2016 maximum emission of 360.000 tonnes CO,eq in operations and in the sup-ply chain
(excluding Fastweb, energy offset)” (Swisscom AG, 2015),
»In 2020 maximum emission of 326.000 tonnes CO,eq in operations and in the sup-ply chain
(excluding Fastweb, energy offset)” (Swisscom AG, 2015).

Die Unternehmen, die das Kriterium der SMARTness am besten erfiillen sind die Clariant AG sowie
die Coca-Cola HBC Schweiz AG; sie erreichen 98% bzw. 96%. Ausserdem haben beide Unternehmen
ausschliesslich Impact-orientierte Umweltziele formuliert, von denen sich bei der Clariant AG ein
Drittel auf die planetare Belastungsgrenze Klimawandel beziehen. Auffallend ist ausserdem die rela-
tiv niedrige Standardabweichung der Umweltziele beider Unternehmen, was dafir spricht, dass alle
Ziele dahnlich SMART formuliert sind. Dies deutet auf einen hohen Erfahrungswert der Unternehmen
im Bereich der Zielformulierung sowie die Anwendung einer systematischen Vorgehensweise hin.

Ebenso weissen die Unternehmen Berner Kantonalbank AG, Givaudan SA sowie die UBS AG einen
hohen SMARTness-Erfiillungsgrad auf. Zudem sind alle ihre Ziele wirkungsorientiert formuliert. Einzig
und allein die Standardabweichung fallt im Vergleich zu den bereits genannten Unternehmen gering-
flgig schlechter aus.

Die Unternehmen Holcim (Schweiz) AG und Geberit AG wurden in die Liste beispielhafter Unterneh-
men aufgenommen, da sie vergleichsweise viele Ziele zu den planetaren Belastungsgrenzen Biodiver-
sitdt und Stickstoffkreislauf veréffentlicht haben. Holcim (Schweiz) AG hat drei Biodiversitats-Ziele
und immerhin ein Ziel bezlglich Stickstoffkreislauf formuliert. Die Geberit AG hat zwei Ziele zum
Thema Stickstoffkreislauf verfasst (siehe Abschnitt 3.1.3).



Tabelle 2: Liste von Unternehmen mit beispielhaften Umweltzielen

oy Wert- »Planetary-Boundaries“-Ziele
Unternehmen Ziele SMART dard- Impact- schop- q o0 .
ess Ziele fungsk.- Klima- | Biodiver- | Stickstoff-
e Ziele wandel sitdt kreislauf
Swisscom AG 10 94% 6% 100% 20% 80% 0% 0%
Clariant AG 6 98% 4% 100% 0% 33% 0% 0%
Coca-Cola HBC Schweiz AG 12 96% 4% 100% 0% 0% 0% 0%
Berner Kantonalbank AG 8 94% 7% 100% 0% 25% 0% 0%
Givaudan SA 7 94% 9% 100% 0% 29% 0% 0%
UBS AG 10 90% 9% 100% 0% 20% 0% 0%
Holcim (Schweiz) AG 12 78% 19% 58% 0% 25% 25% 8%
Geberit AG 21 72% 18% 48% 0% 14% 0% 10%
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3.2 Qualitativer Teil

Innerhalb der folgenden Abschnitte werden die wichtigsten Erkenntnisse aus den qualitativen Inter-
views zusammengefasst. Die Auswertung erfolgt dabei anhand der sechs Fragenbldcke des Interview-
leitfadens (siehe Anhang 1).

3.2.1 Einbettung von Nachhaltigkeit im Unternehmen

Der erste Fragenblock sollte der Klarung dienen, wie stark die Themen Nachhaltigkeit und Umwelt
bereits in einem Unternehmen Fuss gefasst haben (z.B. durch die Schaffung der Position, die fiir das
Management dieser Themen verantwortlich zeichnet), welche Nutzenfelder mit dem Thema Nach-
haltigkeit fir ein Unternehmen verbunden sind (z.B. Produktdifferenzierung, Prozesseffizi-
enz/Kostenreduktion, Reputation, Zugang zu Kapital) und welche Rolle Umweltthemen allgemein in
den Unternehmen spielen. Hierbei kam auch zur Sprache, wer in den Unternehmen fiir die Formulie-
rung der Ziele verantwortlich ist.

Zur Frage der Nutzenfelder nannten sowohl Vertreter/innen der Grossunternehmen als auch KMU
die Entlastung der Umwelt. Auch die Vorbildfunktion fir Unternehmen derselben Branche sowie
Kostenreduktionen durch Prozess- und Ressourceneffizienz wurde von beiden Unternehmenstypen
als Faktor gesehen. Ein/e Interviewteilnehmer/in widersprach diesem jedoch und konstatierte, dass
Kostenreduktion in der heutigen Zeit keinen Treiber mehr darstelle, da Ressourcen preislich giinstig
zu beschaffen seien. Mehrheitlich wurde von Personen aus Grossunternehmen auch die Verbesse-
rung der Reputation und des Images sowie Druck von aussen, z.B. durch Kunden, Aktiondre oder der
Konkurrenz, als Treiber fiir Nachhaltigkeit genannt. Auch Nachhaltigkeit als Differenzierungsstrategie
wurde erwahnt.

Generell wurde im Ubrigen kaum eine Trennlinie gezogen zwischen Umweltthemen und Nachhaltig-
keitsthemen. Den Befragten schien bewusst zu sein, dass sie sich vornehmlich zur Umweltthematik
dussern sollten und dementsprechend kamen sie auf ,soziale Themen” wie die Diversity-Thematik
oder das Thema der Integration von Menschen mit Behinderungen gar nicht zu sprechen, wenngleich
auch diese Themen natirlich der (Ubergeordneten) Nachhaltigkeitsthematik zugeordnet werden
kénnen.

Der grosste Unterschied hinsichtlich der Verantwortung fir die Formulierung von Zielen zwischen
Grossunternehmen und KMU besteht laut den Aussagen mehrere Interviewteilnehmender darin,
dass die Zielsetzung bei Grossunternehmen meist tiber die Hierarchiestufen erfolge. Die fir das The-
ma Nachhaltigkeit im Unternehmen verantwortliche Person lege zwar die Ziele fest, die Geschaftslei-
tung entscheide aber am Ende Uber die Umsetzung der Ziele. Falls die fiir Nachhaltigkeit verantwort-
liche Person keinen , direkten Draht” zur Geschéftsleitung habe, sei die Umsetzung der Umweltziele
bisweilen schwierig voranzutreiben. Eine Ausnahme bilde der Bereich der Betriebsdkologie. In die-
sem Themenfeld habe der Nachhaltigkeitsverantwortliche mehr Entscheidungsspielraum. Auch die
Kommunikationsabteilung, welche zum Teil hohe Anspriiche an die Themenwahl und Formulierung



von Umweltzielen stelle, wird laut einigen Vertreter/innen von Grossunternehmen als eher hem-
mend beziglich der Veroffentlichung von Zielen angesehen.

Ganz anders stellt sich die Situation bei den befragten KMU dar. Dort ist mehreren Interviewteilneh-
mern/innen zufolge Nachhaltigkeit meist ,Chefsache”, d.h. die Verantwortung liegt bei der Inhaberin
oder dem Inhaber. Insofern liessen sich Ziele wesentlich einfacher umsetzen.

3.2.2 Veroffentlichung von Zielen

In einem zweiten Fragenkomplex sollte eruiert werden, ob sich die Unternehmen Nachhaltigkeitszie-
le setzen oder - falls nicht - ob sie allenfalls tiber nur intern kommunizierte Nachhaltigkeitsziele ver-
fliigen. Zudem wurden die Frage nach treibenden Kraften bzw. Beweggriinden fiir, aber auch gegen
das Setzen und die Veroffentlichung von Nachhaltigkeitszielen gestellt.

Als Treiber bzw. Beweggriinde fir das Setzen von Umweltzielen wurde bei Grossunternehmen mehr-
heitlich die Verbesserung des Images bzw. der Reputation genannt. Auch ein/e Vertreter/in der KMU
schloss sich dieser Meinung an und dusserte, dass die kommunizierten Ziele auf Druck der Offentlich-
keit zustande kdmen und ausschliesslich der Kommunikation nach aussen dienten. Zudem dienen
Umweltziele sowohl bei Grossunternehmen als auch bei KMU als Strukturelement, d.h. sie werden
laut eines Interviewteilnehmers u.a. dann eingesetzt, wenn dadurch eine ibergeordnete strategische
Zielsetzung besser erreicht werden kdnne. Ausserdem erhéhten Ziele nach Meinung der Interviewten
die interne Motivation.

Des Weiteren wiesen Vertreter/innen der Grossunternehmen mehrfach darauf hin, dass Manage-
mentsysteme wie z.B. EMAS oder ISO 14001 die Formulierung (interner) Umweltziele explizit forder-
ten. Auch ein/e Vertreter/in der KMU stimmte dieser Aussage zu. Zusatzlich wurden von Grossunter-
nehmen die Entlastung der Umwelt, eine bessere Positionierung gegeniiber Mitbewerbern, die Auf-
nahme in den Dow Jones Sustainability Index sowie die Gewahrleistung eines qualitativ hochwertigen
GRI-Berichtes als Griinde flr das Setzen von Umweltzielen genannt. Eine Person erwadhnte auch, dass
Ziele den internen Wettbewerb unter den Ladnderorganisationen innerhalb der Unternehmensgruppe
verstarkten und somit die Motivation erhohten, diese Ziele zu erreichen.

Zu den Griinden, die gegen eine Veroffentlichung von Umweltzielen sprechen, brachten mehrere
Vertreter/innen von Grossunternehmen und auch KMU ihre Unsicherheiten bezlglich der Erreich-
barkeit zum Ausdruck. Ziele, die unter Umstanden nicht erreicht werden konnten, wiirden nicht ver-
offentlicht, aber gegebenenfalls intern kommuniziert. Da der Blick in die Zukunft schwierig und stra-
tegische Anderungen langerfristig schwer vorhersehbar seien (z.B. ein Wechsel in der Geschiftslei-
tung), sei es nach Ansicht eines Interviewteilnehmenden bisweilen besser, eher kurzfristige als 1an-
gerfristige Ziele zu setzen.

Vor allem mehrere KMU dusserten Bedenken vor allfdlligen negativen Folgen beim Nichterreichen
von Zielen und der damit verbundenen negativen Presse. Ein weiterer Grund, der gegen eine Verof-



fentlichung von Umweltzielen spreche und den mehrere Interviewteilnehmer/innen von Grossunter-
nehmen ansprachen, ist die Vertraulichkeit der Daten. Diese kdnne bei der Veroffentlichung be-
stimmter Ziele oftmals nicht gewahrt werden. Um Betriebsgeheimnisse zu wahren und wettbewerbs-
relevante Daten zurlickzuhalten, wiirden dementsprechend keine oder nur eine bestimmte Auswahl
an Zielen publiziert.

Weitere Hindernisse, die von Grossunternehmen genannt wurden, sind die geringe Bedeutung der
Umweltziele fir Mitarbeitende. Oftmals seien Themen wie Umsatzzahlen oder die Arbeitsplatzsi-
cherheit wichtiger. Bei nicht borsenkotierten Unternehmen besteht Befragten zufolge auch ein ge-
ringes Interesse der Offentlichkeit an Umweltzielen.

Des Weiteren wurden mit Blick auf Hindernisse bei der Formulierung und Veroffentlichung von Um-
weltzielen fehlende Kompetenzen beziiglich der Techniken des Formulierens von Zielen genannt und
gleichzeitig Schwierigkeiten der Messbarkeit von Zielen gedussert. Auch schwer beeinflussbare Fak-
toren wie Umsatz, Wachstum, Zahl der Auftrage oder neue Standorte werden als Hindernisse gese-
hen, da diese die Erreichbarkeit der Ziele stark beeinflussten.

Ebenso wurde zum Ausdruck gebracht, dass eine ungeniigende interne Reife des Nachhaltigkeits-
bzw. Umweltmanagements ein weiteres Hemmnis darstelle. Laut eines Interviewpartners aus der
Reihe der Grossunternehmen misse zuerst eine unternehmensinterne Auseinandersetzung mit den
Prozessen und Themen stattgefunden haben und abgeschlossen sein, bevor Ziele formuliert und
veroffentlicht werden kénnten.

KMU sehen dagegen die Hirden vor allem bei fehlenden Managementkapazitaten und Ressourcen.
Kleinere Unternehmen sehen sich im Gegensatz zu grossen starker mit Existenzfragen konfrontiert,
was bedinge, dass oftmals die Zeit und Kapazitat fehle, Ziele zu formulieren und Nachhaltigkeitsbe-
richte zu verfassen. Als weiteren Grund wurde ausserdem genannt, dass es, nachdem einmal ein
hohes Niveau in der Zielerreichung realisiert wurde, oftmals schwierig und teuer sei, neue Ziele zu
realisieren. Auch dass Ziele einschrankend wirken und keine Weiterentwicklung nach Erreichen oder
Ubertreffen des Ziels erfolgt, wird als kontraproduktiv angesehen.

3.2.3 Formulierung von Zielen

Im Fragenblock zur Formulierung von Nachhaltigkeitszielen standen zum einen die Zustandigkeiten
im Mittelpunkt: Wie, so wollte das Forschungsteam wissen, ist der Prozess der Zielformulierung in
den Unternehmen organisiert und an welchen Richtlinien/Standards, Branchenvorgaben, Metho-
den/Techniken usw. orientieren sich die Unternehmen dabei. Ebenfalls in diesen Komplex fiel die
Frage nach den durch die gesetzten Ziele adressierten Umweltthemen (z.B. Ressourcenverbrauch,

Emissionen, Biodiversitat).

Bei der Formulierung von Nachhaltigkeitszielen werden laut den Aussagen mehrerer Vertreter/innen
von Grossunternehmen und KMU keine klar definierten Methoden verwendet. Die Zielformulierung



erfolge vielmehr mit Hilfe von Erfahrungswerten und Wissen. Als Griinde, die gegen die Verwendung
einer bestimmten Methode sprechen, werden wirtschaftlicher Druck, Zeitdruck sowie allgemein be-
schrankte Ressourcen genannt. Falls doch bestimmte Techniken zur Anwendung kommen, sind es
laut Aussagen vereinzelter Interviewteilnehmer/innen beider Unternehmenstypen unter anderem
die Durchfiihrung einer Materialitatsanalyse, die Orientierung an aktuellen Trends und gesellschafts-
politischen Themen sowie an Benchmarks.

KMU orientieren sich bei ihrer Zielformulierung zudem verstarkt an Pionieren ihrer Branche. Zuséatz-
lich wiesen Vertreter/innen von Grossunternehmen und KMU darauf hin, dass sie sich bei der Ziel-
formulierung oftmals am Aspekt der Kommunizierbarkeit von Zielen richteten. Dabei werde verstarkt
darauf geachtet, Ziele zu publizieren, die sowohl von Mitarbeitenden verstanden wiirden als auch gut
gegeniber den Kunden kommuniziert werden kénnten.

Zusatzlich wurde von mehreren Personen aus Reihen der Grossunternehmen die Orientierung an den
Ergebnissen der eigenen Okobilanz genannt, da diese die Themenfindung unterstiitze und sogenann-
te ,,Hot Spots” aufdecke. Auch die Formulierung der Ziele mit Hilfe der Methode der Science Based
Targets (vgl. dazu die Ausfihrungen im Schlusskapitel) wurde mehrfach von Vertreter/innen dieses
Unternehmenstyps genannt — u.a aus dem Grund, sich von Wettbewerbern abzugrenzen.

Zur der Frage welche Umweltthemen durch Ziele abgedeckt wiirden, wiesen mehrere Teilneh-
mer/innen des Fokusgruppeninterviews mit Grossunternehmen darauf hin, dass es sich dabei gross-
tenteils um Themen handele, die messbar und beeinflussbar seien. Aus diesem Grund wird z.B. das
Thema Biodiversitat hdufig nicht in Form von Zielen adressiert und falls doch, nicht mit Hilfe von wir-
kungsorientierten Zielen.

3.2.4 Qualitdt von Zielen

Der Fragenkomplex zur , Qualitdt” der formulierten Ziele fokussierte auf die Fragen nach der Ver-
wendung des Prinzips der SMARTNESS, wobei die Interviewten auch gebeten wurden, ihre Einschat-
zungen wiederzugeben, welche Griinde aus lhrer Sicht fir bzw. gegen eine SMARTe Formulierung der
Nachhaltigkeitsziele sprachen.

Spezifische Griinde fiir eine SMARTe Formulierung von Zielen wurden von den Interviewteilneh-
mer/innen nicht genannt — Griinde, die dagegen sprechen hingegen schon. So wiesen beispielsweise
mehrere Personen von Grossunternehmen darauf hin, dass es besser sei, Ziele exakt so zu Gberneh-
men und zu veréffentlichen, wie sie sprachlich und inhaltlich intern eingebracht worden seien — auch
wenn dies bedeutete, dass diese Ziele nicht SMART formuliert seien. Ziel sei es, die interne Diskussi-
on abzubilden.

Von Vertreter/innen des gleichen Unternehmenstyps wurde zudem zum Ausdruck gebracht, dass
,visiondre” Ziele, also Ziele die eine erste Richtung aufzeigen sollen, nicht SMART sein missten.
Vielmehr stellten sie die Vorbereitung auf ein SMARTes Ziel dar. Visionare Ziele sollen bestimmte



Themen vorantreiben, bei denen das Unternehmen noch nicht weit entwickelt sei, und diese in der
Offentlichkeit platzieren.

Auch die Detailliertheit, die durch die Methode der SMARTness angelegt ist, hielt ein Unternehmens-
vertreter fUr eher abschreckend. Bei einem/r Vertreter/in der KMU stellt ausserdem die einge-
schrankte Flexibilitat, die sich durch eine SMARTe Zielformulierung ergibt, eine Hiirde dar, wohinge-
gen ein/e Vertreter/in des gleichen Unternehmenstyps konstatierte, dass Ziele immer SMART sein
miussten, da man ansonsten nicht von Zielen sprechen kénne.

3.2.5 Nachverfolgung von Zielen

In diesem Fragenblock wurde die Thematik der Einbettung der Ziele in ein Controllingsystem bzw. der
Messung der Zielerreichung zur Sprache gebracht. Dabei wurde auch gefragt, wie in den Unterneh-
men mit Abweichungen von Zielvorgaben umgegangen wird und welche Massnahmen bezliglich der
Kommunikation von Zielen und deren Erreichung bzw. Nicht-Erreichung getroffen werden.

Bezliglich der Frage wie im Unternehmen mit Abweichungen von Zielvorgaben umgegangen wird,
konstatierten die Interviewteilnehmer/innen nahezu einhellig, dass nach der Ermittlung der Griinde
fiir die Abweichung, das Ziel entweder in Form eines Folgeprojektes angepasst oder Korrekturmass-
nahmen eingeleitet wiirden. Ein/e Vertreter/in eines Grossunternehmens erwihnte auch, dass, im
Falle des zu schnellen Erreichens eines Ziels, dieses nicht abgeschlossen, sondern weiterentwickelt
werde.

Bei der Frage zu Massnahmen, die zur Kommunikation von Zielen und deren Erreichung und Nichter-
reichung getroffen werden, wiesen Vertreter/innen von Grossunternehmen und KMU u.a. auf Bo-
nusmodelle hin. Wenn Ziele Bestandteil von Anreizsystemen seien (z.B. in Form einer Erfolgsbeteili-
gung) erhdhten sie laut den Interviewteilnehmern/innen die Motivation zur Zielerreichung.

Ausserdem wurden von Seiten der Grossunternehmen mehrere Kanale angesprochen, tber die das
Erreichen oder das Nichterreichen von Ziele kommuniziert werde. Genannt wurden die firmeneigene
Website, auf der die Ziele veroffentlicht und Massnahmenpakete zur Erreichung publiziert wirden,
offentliche oder interne Nachhaltigkeitsberichte, Umweltinformationen auf Mitarbeiterebene in
Form von Aushéngen oder firmeneigene Magazine. Ausserdem wiesen einige Vertreter/innen der
Grossunternehmen auf regelmassig stattfindende, unternehmensinterne Management-Reviews hin,
mit deren Hilfe die Wirksamkeit der Ziele durch die oberste Leitung Gberprift werde.

Besonders auffallend war die grosse Einigkeit vieler Unternehmensvertreter/innen in Bezug auf die
bewusste und transparente Kommunikation von nicht-erreichten Zielen. Nach Meinung der Inter-
viewten wiirde dieses , Eingestandnis“ dem Unternehmen nicht schaden — im Gegenteil, es erh6he
sogar die Glaubwirdigkeit des Unternehmens. Voraussetzung dafiir sei jedoch — auch diesbezlglich
war sich der Grossteil der Interviewteilnehmer/innen einig, eine ausfuhrliche Begriindung.



3.2.6 Forderliche Faktoren

Abschliessend sollte herausgefunden werden, welche Faktoren in Hinblick auf eine Formulierung von
(noch) ambitionierteren und SMARTeren Nachhaltigkeitszielen (z.B. strengere gesetzliche Vorgaben,
freiwillige Richtlinien/Standards, Anreize wie Preise/Auszeichnungen/Awards, Unterstitzungsange-
bote) die Befragten als potenziell forderlich betrachten.

Zu der Frage nach forderlichen Faktoren im Hinblick auf eine Formulierung von (noch) ambitionierte-
ren und SMARTeren Umweltzielen wiesen die Mehrheit der Interviewpartner/innen von Grossunter-
nehmen und KMU auf die Schaffung von Anreizsystemen in Form von Steuererleichterungen durch
Einsparungen hin — beispielsweise durch eine Lenkungsabgabe. Mit Blick auf strengere gesetzliche
Vorschriften herrschte hingegen keine Einigkeit. Einige Interviewteilnehmer/innen aus den Reihen
der Grossunternehmen beflirworteten diese Massnahme, wohingegen die Teilnehmer/innen von
KMU diese mehrheitlich ablehnten.

Hilfestellungen und externe Unterstutzung wurden von Vertreter/innen beider Unternehmenstypen
als winschenswert erachtet. Diese sollten vor allem helfen die Fragen zu kldren, wie Ziele SMART
formuliert werden kdnnen und wo Schwerpunkte zu setzen sind. Vor allem KMU betonten die Niitz-
lichkeit derartiger Unterstlitzungsangebote, da diese oftmals keine Umweltspezialisten im Unter-
nehmen hatten. Auch die Veroffentlichung von ,Best Practices” wurde als ein begriissenswerter
Schritt genannt, ebenso wie das Angebot einer , Toolbox” — ein , Paket” mit Informationen dazu, was
beziiglich Zielformulierung zu beachten sei.

Des Weiteren forderten vor allem die Vertreter/innen der Grossunternehmen konkrete Unterstut-
zung bei der Formulierung von Zielen als ,wissenschaftlich basiert” (Science Based Targets). Vielen
Unternehmen ist nicht klar, wie sie diesbezliglich am besten vorgehen sollen. Des Weiteren wurde
von beiden Unternehmenstypen mehrmals der Wunsch nach branchenbezogenen Benchmarks ge-
dussert: Indem Unternehmen ihre Nachhaltigkeits- bzw. Umweltleistung mit derjenigen anderer Un-
ternehmen vergleichen, wiirde laut den Interviewteilnehmer/innen auch die Motivation fir noch
SMARTere Ziele steigen. Von einem/r Vertreter/in eines Grossunternehmens wurde die Idee gedus-
sert, Unternehmen zu verpflichten, einen eigenen Fussabdruck zu erstellen, um ihnen im Anschluss
die genauen Zielwerte vorzugeben, die es erreichen misse, um seinen Impact um eine bestimmte

Prozentzahl zu reduzieren.

Vertreter/innen der KMU diskutierten darliber hinaus noch die finanzielle Unterstitzung bei der
Nachhaltigkeitsberichterstattung, Ratings von Lieferanten und das Treffen von Zielvereinbarungslo-
sungen, um die Lenkungsabgabe nicht zahlen zu miissen. Ausserdem nannten sie als einen besonders
forderlichen Faktor die Zusammenarbeit, die ein Interviewteilnehmer auf die Formel ,Mehr Kollabo-
ration als Kompetition” verdichtete.



4 DISKUSSION, SCHLUSSFOLGERUNGEN UND EMPFEH-
LUNGEN

Basierend auf den vorstehenden Analysen lasst sich als zentrale Erkenntnis festhalten, dass das The-
ma Nachhaltigkeit in den Managementsystemen vieler Schweizer Unternehmen heute definitiv Fuss
gefasst hat, dies jedoch nicht fiir alle Unternehmen auf dieselbe Art und in demselben Umfang zu-
trifft.

Die Nachhaltigkeitsthematik hat in vielen Unternehmen Fuss gefasst

Fiir die Tatsache, dass das Thema in der unternehmerischen Wirklichkeit angekommen ist, sprechen
u.a. die Beobachtungen, dass 88 der 500 grossten Unternehmen in der Schweiz und damit 18% Um-
weltziele veréffentlicht haben. Dies stellt in Anbetracht der Grdsse der Unternehmen (gerade auch
im Vergleich mit multinationalen Unternehmen) und der Tatsache, dass etliche nicht berichterstat-
tungspflichtig sind, durchaus einen beachtlichen Wert dar. Betrachtete man namlich — um ein bereits
angefiihrtes Beispiel noch einmal aufzugreifen, nur die 15 umsatzstarksten Schweizer Unternehmen
der Top-500 Liste der Handelszeitung, die gleich gross bzw. grosser sind als Old Mutual, der kleinste
Konzern auf der Liste der Fortune Global 500, zeigt sich: Von diesen 15 weisen 11 Unternehmen (=
73%) Ziele zu Treibhausgasemissionen und 10 Unternehmen (=66%) Zielen im Bereich Energie auf.
Auch die Beobachtung, dass es in der Schweiz etliche KMU gibt, die Gber ihre Umwelt- und Nachhal-
tigkeitsaktivitaten regelmassig offentlich Rechenschaft ablegen und dabei auch Uber ihre Visionen
und Ziele berichten, bestéatigt diesen Trend.

Es zeigt sich hier ein Phdnomen, das aus organisationstheoretischer Perspektive als ein Institutionali-
sierungsprozess beschrieben werden kann, in dem sich Unternehmen in Auseinandersetzung mit den
an sie gerichteten Erwartungen ihrer Umwelt allméhlich ,einfinden” in ihre Rolle als verantwortliche
(und verantwortlich gemachte) gesellschaftliche Akteure. Manche sind hierbei schon weiter, andere
folgen nach und wieder andere werden der Erfahrung nach schwerlich zu gewinnen sein fiir eine
wirklich konsequente Ubernahme der Leitidee einer ,Corporate Responsibility” oder ,Corporate
Sustainability” im Sinne eines aktiven Beitrags zu einer nachhaltigen Entwicklung und der zu ihrer
Realisierung formulierten Sustainable Development Goals (SDG). Unternehmen reagieren also
m.a.W. ihrer Handlungslogik als wirtschaftliche Akteure in einem kapitalistischen System gemass mit
verschiedenen Strategien auf institutionalisierte Erwartungen, die in vielerlei Spielarten von Ignoranz
liber Gewohnung oder Imitation der als ,Vordenker” eingeschatzten Unternehmen bis hin zu einem
eigenen proaktiven und vorbildlichen ,Vorangehen” reichen kénnen (vgl. Oliver, 1991: 152).

Die Unternehmen durchlaufen dabei in aller Regel einen Prozess, der exemplarisch im , Sustainability
phase model” (Benn, Dunphy und Griffiths, 2014: 15 ff.) zum Vorschein tritt: einer ersten Welle der
,Opposition“ und , Ignorance” gegeniiber Umwelt- und Nachhaltigkeitsthemen folgt eine zweite Wel-



le, in der zunéachst ,Risks” und , Costs” in den Mittelpunkt riicken, die kontrolliert bzw. vermieden
werden sollen, abgel6st von einem ,,Competitive advantage”, der erkannt wird, und schliesslich folgt
(im Idealfall) eine Phase der ,Transformation”, in der Unternehmen ihre Potenziale zur positiven
Mitgestaltung gesellschaftlicher Entwicklungen und zum wirksamen Schutz der Natur voll entfalten.

Es ware nun vermessen, jedes einzelne der hier untersuchten Unternehmen einer dieser drei Wellen
oder Phasen zuordnen zu wollen. Was indes mit einem Blick durch die in dieser Studie aufgesetzte
Brille des Setzens und Verfolgens von Umweltzielen konstatiert werden kann ist, dass tendenziell
grosse und borsenkotierte Unternehmen heute den KMU einige Schritte voraus sind bei der systema-
tischen und zugleich am internationalen ,State of the Art” orientierten Integration von Nachhaltig-
keit in ihre Unternehmensstrategien.

Insbesondere Grossunternehmen bearbeiten Umweltthemen proaktiv

Die Griinde fir diesen ,Vorsprung” grosserer Unternehmen sind hochst vielfaltig. Der zweifellos
wichtigste liegt in einer vergleichsweise beschrankten Ressourcenausstattung von KMU. Damit besta-
tigt die vorliegende Studie eine bereits vor rund zehn Jahren in der Literatur beschriebene Beobach-
tung. So konstatierten Michael von Hauff et al., dass kleinen Unternehmen oft ein umfassendes und
ganzheitliches Verstandnis von Nachhaltigkeitsmanagement fehle bzw. dass ihnen ihre beschrankte
Ressourcenausstattung nicht ermogliche, ihr Nachhaltigkeitsverstandnis in umfassende Konzepte
umzusetzen (Hauff et al. 2005: 30). Reiter (2003) bestatigte die Beobachtung dieser Ressourcenprob-
lematik mit Blick auf recht komplexe Nachhaltigkeitstools (wie z.B. der hier bereits erwdhnten
Sustainability Balanced Scorecard). Deren Nutzung und Umsetzung verlangen — dhnlich wie Report-
ing-Guidelines — grosse Ressourcen, die in KMU selten vorhanden sind. Auch in den im Rahmen die-
ser Studie gefiihrten Interviews kam diese Ressourcenproblematik mehrfach zur Sprache.

Ein weiterer Grund fir den konstatierten Vorsprung grosserer Unternehmen liegt darin, dass diese
starker im Fokus einer kritischen Offentlichkeit stehen und sich in der Regel gegeniiber einer grésse-
ren Zahl und heterogeneren Anspruchsgruppen legitimieren miissen. Gréssere Unternehmen, die in
einem der Lander der EU angesiedelt sind, werden sich zudem wie bereits in Kapitel 3 dargelegt mit
der Umsetzung der in der EU seit dem 22. Oktober 2014 geltenden Richtlinie zur Offenlegung nichtfi-
nanzieller Informationen auseinandersetzen missen.

Ein letzter Grund schliesslich findet sich in dem Umstand, dass auch der Zugang grésserer Unterneh-
men zu Fremdkapital vor dem Hintergrund der aktuellen Entwicklungen auf den internationalen Fi-
nanzmadrkten kiinftig wohl starker davon abhédngen wird, ob und inwieweit sie sich insbesondere mit
den Themen Klimawandel und Energiewende proaktiv auseinandersetzen (vgl. imug, 2016: 5).

Als eine , Faustformel” liesse sich also formulieren, dass eine derart proaktive Auseinandersetzung
mit Umweltthemen inkl. dem Setzen von Umweltzielen in erster Linie mit der Grdsse eines Unter-
nehmens korreliert und — etwas abgestuft hierzu — in zweiter Linie mit dessen Branchenzugehdrigkeit
und Grad seiner internationalen Ausrichtung. Nicht umsonst sind es auch nahezu ausschliesslich typi-



sche multinationale Konzerne aus bestimmten Branchen, die als Vorbilder in Sachen Integration des
Nachhaltigkeitsmanagements in die Unternehmensstrategie und Formulierung SMARTer Ziele gelten.

Insofern muss mit Blick auf die Frage nach Empfehlungen, die aus der vorliegenden Studie abgeleitet
werden kénnen, in einem ersten Schritt zunachst getrennt werden zwischen KMU und grésseren
Unternehmen. Bei den letztgenannten gilt es anschliessend noch einmal zu unterscheiden zwischen
Unternehmen, die noch verstarkt die Aspekte der Risikominimierung und der Kosteneffizienz im Blick
haben und solchen, die bereit und v.a. ressourcenseitig in der Lage sind, proaktiv und damit als Vor-
denker zu agieren. Alle drei Gruppen sind mit unterschiedlichen Problemstellungen und Herausforde-
rungen konfrontiert und bediirfen damit auch andersartiger Unterstiitzungsleistungen.

Die spezifische Situation der KMU: Begrenzte Ressourcen, gréssere Freiriume

Bevor ein naherer Blick auf die Ergebnisse geworfen wird, welche die Gruppe der KMU erzielte, die
wie in vielen anderen Landern auch in der Schweiz gerne metaphorisch als das ,Rickgrat” der Wirt-
schaft bezeichnet werden, muss noch einmal deutlich gesagt werden, dass hier mit nur acht unter-
suchten Unternehmen ein sehr kleines Sample analysiert wurde, dessen primare Funktion darin be-
stand, die Ergebnisse des Basissamples besser einschatzen und Vergleiche anstellen zu kénnen. Inso-
fern konnen fiir die KMU keine allgemeingiiltigen Aussagen getroffen werden.

Allerdings handelte es sich bei den acht untersuchten KMU um eine nahezu vollstéandige Zusammen-
stellung jener kleinen und mittleren Unternehmen in der Schweiz, die eine Nachhaltigkeitsberichter-
stattung vorgelegt haben, in der Umweltziele formuliert sind. Insofern kénnen sie zweifellos als Pio-
niere oder Vordenker in ihrem Feld bezeichnet werden. Berlicksichtigt man diese Beobachtung bei
der Interpretation der in dieser Studie gewonnenen Erkenntnisse zum Stand der Formulierung und
Verfolgung von Umweltzielen, so relativiert sich der weiter oben diagnostizierte gewisse ,Nachhol-
bedarf” der KMU. Dieser trifft ndmlich nur dann vollumfanglich zu, wenn man davon ausgeht, dass
der von den grésseren Unternehmen beschrittene Weg bei der systematischen Integration von Um-
welt- und Nachhaltigkeitsthemen in die Managementsysteme auf Basis meist internationaler Syste-
me, Tools und Guidelines (ISO 14001, EMAS, GRI etc.) auch fir KMU der ,richtige” sei.

Dagegen spricht nicht nur, dass eine (zu) intensive Beschaftigung mit den genannten Tools und Gui-
delines das bereits angesprochene Ressourcenproblem hervorbringt oder verscharft. Viele KMU, die
keiner Berichterstattungspflicht unterworfen sind, sehen es dariiber hinaus auch als legitim an, die
Beschaftigung mit Umwelt- und Nachhaltigkeitsthemen sehr gezielt zu nutzen — z.B. um dies gegen-
Uber den Kunden kommunizieren oder um Mitarbeitende besser einbeziehen zu kénnen. Zielsetzun-
gen auch im Bereich Umwelt werden dementsprechend an dieser Leitidee orientiert und fiir die ge-
nannten Zwecke im positiven Sinne instrumentalisiert. So gesehen kdonnte der Umstand, dass KMU
sich nicht dem ,,Mainstream” anschliessen was die Integration der Umwelt- und Nachhaltigkeitsthe-
matik in das Managementsystem betrifft, auch als das gezielte Nutzen gewisser Freiheitsgrade inter-
pretiert werden, die gréssere Unternehmen nicht im gleichen Umfange haben.



Unterstiitzung von Unternehmen bei der Erstellung von Materialitéitsanalysen

Was bei Analyse der Zielsetzungen der KMU besonders deutlich auffallt, ist das Fehlen einer Materia-
litdtsanalyse in sieben von acht Fallen. Aus diesem Grund ist die ,,Qualitat” der Umweltziele nicht nur
flr externe Betrachter schwer einzuschatzen, die Unternehmen vergeben sich damit auch ein Stiick
weit die Moglichkeit, ihre Umweltziele noch gezielter zur Verbesserung von Prozessen, der Auslosung
von Innovationen und der nachweislichen Reduktion ihrer Umweltauswirkungen zu nutzen. Denn
eine Materialitdtsanalyse ist keineswegs nur eine von Richtlinien geforderte ,Pflichtiibung”, sie kann
auch als ein strukturierter Prozess verstanden werden, in dem ein Unternehmen die sowohl aus ge-
schéftlicher Hinsicht als auch aus gesellschaftlicher Hinsicht relevanten Umweltthemen identifizieren
und gezielt angehen kann. Diesbeziiglich also trifft die Diagnose des ,Nachholbedarfs“ der KMU wie-
derum voll zu.

Die Griinde fiir das Fehlen derartiger Materialitatsanalysen kdnnten zum einen wiederum in der Res-
sourcenproblematik und der soeben erwahnten, eher strategischen ,Nutzung” der Umwelt- und
Nachhaltigkeitsthematik sowie der Zielformulierungen in diesem Bereich liegen. In den Interviews
wurde ausserdem verschiedentlich auf nicht oder nur bedingt vorhandenes Spezialwissen hingewie-
sen und Beratungsbedarf bzw. Bedarf an speziell auf die Bedirfnisse von KMU massgeschneiderten
Tools hingewiesen.

Bis zu einem gewissen Grad trifft dies im Ubrigen auch auf diejenigen Unternehmen aus dem Basis-
sample zu, die ebenfalls auf eine Materialitdtsanalyse zur Fundierung ihrer Umwelt- und Nachhaltig-
keitsziele verzichten. Es sind auch hier tendenziell eher die ,kleinen Grossen”, wahrend Grossunter-
nehmen sich heute zunehmend und systematisch mit der Materialitdtsthematik auseinandersetzen.
Die neusten G4-Richtlinien der GRI diirften hieran einen grossen Anteil haben, die sich aber eben
aufgrund ihres Umfangs und ihrer Komplexitat in erster Linie fiir gréssere Unternehmen eignen.

Vor diesem Hintergrund erscheint es empfehlenswert, die Zahl der Angebote (Workshops, Publikati-
onen, Beratungsangebote etc.), die es Unternehmen ermdoglichen, zu einer liberzeugenden und seri-
o0sen Analyse der realen und messbaren Auswirkungen ihres unternehmerischen Handelns auf ihr
Geschaft, vor allem aber auch auf die natiirliche Umwelt zu gelangen, zu optimieren bzw. gezielt
neue Beratungsangebote oder Tools zu entwickeln. Aufgerufen hierzu sind zum einen die Beratungs-
unternehmen, welche sich in diesem Bereich spezialisiert haben, zum anderen die auf die Nachhal-
tigkeitsthematik spezialisierten Fachverbinde und andere Wirtschaftsverbande. Die Offentliche Hand
konnte in diesem Kontext eine Finanzierung oder Co-Finanzierung Gibernehmen.

Niederschwellige Angebote sind entscheidend

Dabei wird entscheidend sein, dass die Angebote zur Uberpriifung der Materialitidt méglichst nieder-
schwellig angelegt sind und den Unternehmen signalisiert wird, dass die Aufgaben mit einem Uber-
schaubaren Aufwand geleistet werden kdnnen. Im Bereich der Berichterstattung gibt es bereits ver-
schiedene Angebote. So hat beispielsweise in Deutschland der Bundesverband der Deutschen Indust-



rie (BDI) zusammen mit ecosense, dem Forum Nachhaltige Entwicklung der Deutschen Wirtschaft,
jungst einen rund 30 Seiten umfassenden praxisorientierten Leitfaden mit dem Titel ,In 7 Schritten
zum Nachhaltigkeitsbericht” herausgegeben, der in Anlehnung an die G4-Leitlinien der GRI formuliert
wurde und sich dezidiert an mittelstandische Unternehmen richtet (BDI und ecosense, 2014)7.

Ein dhnlicher Leitfaden, mit dem Unternehmen bei ihren Bemihungen unterstitzt wiirden, in klar
definierten Schritten eine seriose Materialitdtsanalyse durchzufiihren und daraus eine geeignete
Strategie mit konkreten Zielsetzungen abzuleiten, ware gewiss begriissenswert, zumal die Reporting-
Leitfaden die Materialitatsthematik zwar regelmassig aufgreifen, sie jedoch nicht weiter vertiefen.
Der angesprochene Leitfaden zur Durchfiihrung einer Materialitdtsanalyse kénnte im Ubrigen durch-
aus so konzipiert werden, dass er nicht nur fir Unternehmen in der Schweiz nutzbar ware.

Angebote zur Verbesserung SMARTer Zielformulierungen

Ebenfalls eher fiir die KMU und die kleineren Grossunternehmen bedarf es Unterstiitzungsangebo-
ten, die es ihnen erlauben, auf der eben angesprochenen Materialitdtsanalyse basierende Umwelt-
ziele in die Unternehmensstrategie zu integrieren und diese so zu formulieren und konzipieren, dass
sie den Prinzipien der SMARTness entsprechen. Denn aus der Studie ging u.a. auch hervor, dass die
Qualitat der formulierten Umweltziele dann hoher ist, wenn Personen damit betraut oder zumindest
daran beteiligt sind, die lber spezifische Fachkenntnisse bei der addaquaten Formulierung von Zielen
verfiigen. Zumindest aus einzelnen Ausserungen von Interviewpartnern ging ausserdem hervor, dass
es der Qualitat der formulierten Ziele zutraglich ist, wenn diese fir das Management eine moglichst
klare Verbindlichkeit haben und ihre Erreichung auch in die Leistungsbeurteilungen einfliesst.

Bei der Formulierung der Ziele helfen kénnen u.a. internationale Konzepte wie beispielsweise der
jingst veroffentlichte Future-Fit Business Benchmark (Future Fit Foundation, 2016a), der aus einer
normativen Perspektive Zielvorgaben formuliert, die alle Unternehmen erreichen sollten. Er tut dies
allerdings auf eine hochst praxisorientierte Art indem er z.B. konkrete , Fitness Indicators” auflistet,
an denen sich Unternehmen orientieren kénnen (Future Fit Foundation, 2016b).

Ziele werden kiinftig stéirker am Konzept der Science Based Targets orientiert

Eine etwas anders geartete Ausgangslage weisen die grosseren Unternehmen aus dem Basissample
auf — vor allem jene, die Umweltziele mit einem Fokus auf die absolute Wirksamkeit ihrer Handlun-
gen formulieren. Diese Gruppe ist heute noch vergleichsweise iberschaubar, wird aber in den kom-
menden Jahren zweifellos wachsen. Fiir diese Unternehmen stellt sich die Frage, ob und inwiefern
die von ihnen gesetzten Ziele ausreichen, um einen tatsachlich wirksamen Beitrag zur Eindammung
der negativen Folgen menschlichen Handelns auf Umwelt und Klima zu leisten.

7 http://econsense.de/sites/all/files/BDI%20econsense_Leitfaden%20Reporting.pdf



Dabei kann dahingestellt sein, ob ihr Interesse intrinsisch motiviert ist oder es primar um eine Frage
der 6konomischen Effizienz geht, laut der gesetzte Ziele mit einem moglichst minimalen Einsatz ver-
fligbarer Mittel erreicht werden sollten. Diese Unternehmen interessieren sich verstarkt fir Fragen
der wissenschaftlichen Herleitung von Zielen (Science Based Targets). Als ,wissenschaftlich basierte
Ziele” bezeichnet man Ziele von Unternehmen zur Reduktion von Klimagasen, wenn diese ausrei-
chen, um zu einer globalen Reduktion der Treibhausgase beizutragen, mit der gemass dem fiinften
Sachstandsbericht des Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC AR5) die Erderwarmung
unter zwei Grad Celsius gegentiiber der vorindustriellen Zeit gehalten werden kann. Im aktuellen wis-
senschaftlichen Diskurs wird eine Ausweitung dieser Ziele Uber Klimaziele hinaus thematisiert. Der
zentrale strategische , Hintergedanke” der Unternehmen erscheint unmittelbar einleuchtend: Je kon-
sequenter sich ein Unternehmen an den Erkenntnissen orientiert, welche die Wissenschaft in Bezug
auf Klimawandel und andere Umweltveranderungen generiert, desto glaubwiirdiger werden seine
Bemiihungen seitens relevanter externer Gruppen, namentlich dem Gesetzgeber und kritischen An-
spruchsgruppen wie beispielsweise Umweltverbdanden, gesehen. Zugleich kann eine Orientierung an

wissenschaftlich basierten Zielen auf eine bestimmte Firmenkultur verweisen.

Der Diskurs um wissenschaftliche Grundlagen zur Bestimmung adaquater Ziele hat bereits zu ersten
Veroéffentlichungen gefiihrt, darunter eine erste, noch vorlaufige Version eines ,Science Based Target
Setting Manuals” (Stand: September 2015). Allerdings sind einige der vorliegenden Arbeiten noch
relativ wissenschaftlich formuliert und kénnen demzufolge nur mittelbar von Unternehmen genutzt
werden. Zwar hat vereinzelt bereits ein Prozess der Reduktion dieser Komplexitdt eingesetzt —
exemplarisch sichtbar an dem Report , The 3% solution: Driving Profits Through Carbon Reduction”
von CDP und WWF (2013), derlei Dokumente sind jedoch heute noch eher die Ausnahme.

Dies bestatigt auch eine aktuelle Untersuchung der imug Beratungsgesellschaft fiir sozial-6kologische
Innovationen. Danach setzen sich die 30 grossten Unternehmen in Deutschland zwar Klimaziele, je-
doch, so die Berater, ,,bleibt bei einem Grofteil der DAX-30-Unternehmen aktuell intransparent, wie
sie zu ihren Klimazielen kommen. Vielversprechende Ansatze einer wissenschaftlichen Fundierung,
wie beispielsweise durch die Initiative ,Science Based Targets“ haben sich bei den DAX-30-
Unternehmen noch nicht durchgesetzt. Aulerdem ist bei DAX-30-Unternehmen eine wirklich lang-
fristig ausgelegte Klimaschutzstrategie mit quantitativ Gberprifbaren kurz-, mittel- und langfristigen
Zielen noch nicht verbreitet.” (imug, 2016: 2).

Ausweitung des Science-Based-Targets-Konzepts auf weitere Ziele

Mit der Weiterentwicklung des Konzepts wissenschaftlich basierter Klimaziele in den kommenden
Jahren ist davon auszugehen, dass sich die Zahl der Unternehmen erhéhen wird, die sich daran orien-
tieren — wobei im Moment noch nicht serids abgeschéatzt werden kann, wie rasch sich dies vollziehen
wird und wie viele Unternehmen sich dem anschliessend werden. Derzeit haben sich in der Schweiz
mit Swisscom, SGS, Givaudan, Firmenich, Coca Cola, Unilever, Nestle, Novartis, AXA und Tetra Pak
immerhin bereits zehn Unternehmen aus dem hier untersuchten Basissample der Science Based Tar-



gets Initiative angeschlossen. Soll mittelfristig erreicht werden, dass sich Unternehmen kiinftig ver-
mehrt Ziele auf der Basis wissenschaftlicher Evidenz setzen, missten alsbald weitere Publikationen
erstellt und verdffentlicht werden, die als Leitfaden konkrete Handlungsvorschldage und Anleitungen
zur Umsetzung liefern.

Dabei konnte der Fokus auf Klimaziele, den der Science-Based-Targets-Diskurs heute noch zweifellos
aufweist, noch starker in Richtung weiterer globaler Ziele ausgeweitet werden. Konkret miisste man
Unternehmen auch verstarkt in anderen Themenfeldern — vor allem jenen mit Bezug zu den planeta-
ren Belastungsgrenzen — aufzeigen, welche Beitrdge sie aus wissenschaftlicher Sicht leisten kénnen,
um zu einer nachhaltigen Entwicklung beizutragen. Dies wiirde insbesondere zu einer Reduktion der
Unsicherheiten fiihren, bis zu welchem Punkt sich ein Unternehmen engagieren muss, um nicht nur
seine gesetzlichen Verpflichtungen zu erfiillen, sondern auch seine ethischen.

Der globale Verband der Mobilfunkanbieter (GSM Association) hat diesbeziglich im Herbst 2016 eine
Studie veroffentlicht, in der ein Benchmark vorgestellt wird, ,,through which the industry will assess
its success in contributing to the Sustainable Development Goals (SDGs) and serves as a blueprint for
other industries as they commit to achieving the SDGs.“ (GSM Association 2016: 12)® Wenngleich es
sich hier nicht um eine Untersuchung handelt, die seitens ihrer Autor/innen dem Diskurs um Science
Based Targets zugerechnet wird, liefert sie doch konkrete und faktenbasierte Uberlegungen und An-
gaben dazu, zu welchen der 17 SDG die Mobilfunkanbieter wie beitragen kdnnen, welche Impacts sie
dabei erzielen kdnnten und welche Beitrdge sie derzeit bereits leisten.

Zur Weiterverfolgung und Umsetzung dieser Aufgabe sind neben den erwdhnten Fachverbanden und
Wirtschaftsverbanden insbesondere auch die Organisationen aufgerufen, welche das Konzept der
Science Based Targets weiterentwickeln. Die Offentliche Hand kénnte hier eine vermittelnde Rolle
einnehmen, indem sie beispielsweise geeignete, praxisorientierte Publikationen férdern oder Work-
shops und Veranstaltungen initiieren und finanzieren kénnte.

Bis dies der Fall sein wird, konnen Best Practices von Unternehmen, z.B. auch aus der vorliegenden
Untersuchung, genutzt werden. Diese wiederum konnten in einem nachsten Schritt allenfalls noch
weiter aufbereitet werden (z.B. in Form einer Publikation oder — in Zusammenarbeit mit einem oder
mehreren Verbdnden — in einer webbasierten Form).

Zentrale Rolle von Best Practices — getrennt nach Unternehmenstypen

Uberhaupt kommt dem Aspekt der ,Best Practices” eine héchst bedeutsame Rolle zu, was im Ubri-
gen auch wiederum aus organisationstheoretischen Uberlegungen hergeleitet werden kann. Sie be-
sagen, dass sich bestimmte gesellschaftliche Praktiken und Strukturen wie beispielsweise diejenigen,
die unter dem Begriff der ,Corporate Responsibility” zusammengefasst werden kénnen, dadurch
herausbilden und stabilisieren, dass Organisationen nach sozialer Legitimitat streben. Dies wiederum

8 http://www.gsma.com/betterfuture/2016SDGImpactReport/



tun sie, weil ihr Erfolg u.a. von ihrer Fahigkeit abhangt, bestimmten gesellschaftlichen Erwartungen
gerecht zu werden. Dabei kommt es haufig zu Strukturangleichungen von Organisationen und deren
Umwelt, indem Werte, Normen oder kulturelle Praktiken aus der gesellschaftlichen Umwelt in die
Organisation gleichsam ,eingebaut” werden. Dieser Prozess wird mit dem Begriff der Isomorphie
gekennzeichnet (vgl. zu den Erkenntnissen der neoinstitutionalistischen Organisationstheorie Wal-
genbach und Meyer, 2008).

Orientierung bieten dabei Organisationen, die als Vorbilder angesehen werden. Die Wahrscheinlich-
keit, dass sich Unternehmen an derartig ,vorbildlichen” anderen Unternehmen orientieren steigt
dabei mit der Ahnlichkeit bzw. Vergleichbarkeit der Organisation, an der man sich orientiert. Dies
bedeutet, dass sich z.B. ein KMU bevorzugt an anderen KMU orientieren wird, wenn es um die In-
tegration von Nachhaltigkeitsaspekten wie Umweltziele in die Geschaftsprozesse geht. Grossunter-
nehmen mogen zwar die objektiv betrachtet besseren Beispiele liefern, sie werden jedoch von den
KMU als solche weniger akzeptiert, weil man von anderen Voraussetzungen ausgeht, die das grosse-
re Unternehmen mitbringt: ein héheres Budget, einen anderen Erwartungsdruck der Stakeholder,

eine andere Eigentliimerstruktur usw.

Daraus ergibt sich als eine Empfehlung mit Blick auf eine Verbesserung der Umweltzielsetzungen in
Schweizer Unternehmen, dass gezielt Best Practices fur klar definierte Gruppen von Unternehmen
identifiziert werden und die Erkenntnisse in geeignete Massnahmen umgesetzt werden sollten. Zu
denken ist hier wiederum an Publikationen, an Workshops oder an Auftritte von Personen aus Un-
ternehmen, die als Vorbild dienen kdnnen, bei Veranstaltungen etc. Dies ist beileibe kein neuer Ge-
danke, er sollte indes mit einem spezifischen Fokus auf ein Gberzeugendes , Target Setting” im Be-
reich Nachhaltigkeit und Umwelt noch einmal aufgegriffen und weitergedacht werden. Den , Lead” in
diesem Bereich sollten die bereits erwdahnten Fachverbdande haben, wobei Publikationen und Work-
shops in Zusammenarbeit mit Bildungseinrichtungen auf Hochschulstufe erarbeitet werden kdnnten.
Der Offentlichen Hand kdme auch hier wiederum eine begleitende und ggbf. finanzierende Rolle zu.

Nahe verwandt mit der Thematik der Best Practices ist diejenige des Austauschs unter Fachpersonen
und anderen am Thema interessierten Personen. In der Schweiz bieten vor allem Fachverbdnde Platt-
formen fir einen derartigen Austausch an.

Anreize fiir nachhaltiges Unternehmensverhalten

Neben den genannten Empfehlungen, die sich auf ausgewdahlte Gruppen von Unternehmen bezie-
hen, hat die Studie auch Anhaltspunkte geliefert flir eine Ausweitung von Aktivitaten, die fur alle
Unternehmen — ob KMU oder Grossunternehmen, eher national oder international ausgerichtet und
gleich welcher Branche zugehorig — eignen kénnten, um deren Bemiihungen um das Setzen konkre-
ter, wirkungsorientierter Ziele und die Einbettung der Umweltthematik (bzw. der Nachhaltigkeits-
thematik) zu bestarken.



Als gleichsam ,eindeutig uneindeutig” prasentierte sich dabei das Bild mit Blick auf die Frage, welche
Anreize der Gesetzgeber und die Offentliche Hand setzen kénnten. Wihrend sich einige der befrag-
ten CEOs und Nachhaltigkeits-/Umweltmanager — Giberwiegend aus der Gruppe der grésseren Unter-
nehmen — dezidiert dafiir aussprachen, eine 6kologische Steuerreform umzusetzen und Lenkungsab-
gaben zu erheben und strengere gesetzliche Vorschriften zu erlassen, votierten die Vertreter/innen
der KMU klar fir freiwillige Anreize und lehnten gesetzliche Vorgaben mehrheitlich ab.

Die Idee eines branchenbezogenen Benchmarks, der es Unternehmen erlaubt, ihre Nachhaltigkeits-
bzw. Umweltleistung mit derjenigen anderer Unternehmen zu vergleichen, kann als Beispiel fiir der-
artige Anreize genannt werden.

Vor diesem Hintergrund ist der Offentlichen Hand zu raten, verstéirkt den Dialog mit den Unterneh-
men zu suchen, um systematisch zu eruieren, welche konkreten Schritten eine grossere Zahl an Un-
ternehmen zu gehen bereit ist und welche sich allenfalls fiir eine kleinere, ausgewahlte Gruppe von
Unternehmen eignen wiirden, die — freiwillig oder aus strategischen Griinden wie dem bereits ange-
sprochenen , First Mover Advantage” — bereit sind, grossere Beitrage zur Erreichung der SDG zu leis-
ten.

Nachhaltigkeits- oder CSR-Preis als Anreiz

Was sich in diesem Zusammenhang in zahlreichen Landern als eine hochst wirkungsvolle Massnah-
men erwiesen hat, ist die Auslobung eines Preises fiir besondere Leistungen in den Bereichen unter-
nehmerische Nachhaltigkeit und CSR. Ein gutes Beispiel ist der in Deutschland bereits seit langerem
etablierte ,,CSR-Preis der Bundesregierung”. Laut eigener Darstellung erkennt die deutsche Bundes-
regierung mit dem CSR-Preis ,nachhaltiges Wirtschaften ausdriicklich an und macht gute Beispiele
durch Auszeichnung vorbildlicher Unternehmen mit Sitz in Deutschland Uberregional bekannt. Er
zeichnet Unternehmen fir ihre verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung und CSR-MaRnahmen in
den Bereichen Markt, Arbeitsplatz, Umwelt und Gemeinwesen aus.“® Mit einer dreistufigen Analyse
wird dabei gewdhrleistet, dass die Preise in Wirtschaftskreisen eine hohe Anerkennung geniessen
und seitens der Preistrager auch in der Unternehmenskommunikation genutzt werden kénnen.

Einen vergleichbaren Preis gibt es in der Schweiz heute noch nicht, es ware indes gewiss priifens-
wert, ob und in welchem Zuschnitt er allenfalls kiinftig die Nachhaltigkeits- und Umweltleistungen
Schweizer Unternehmen honorieren kénnte.

Eine letzte Empfehlung richtet sich an die ,Scientific community”, die aufgerufen ist, in den kom-
menden Monaten und Jahren vergleichbare Landerstudien anzustellen wie die hier vorliegende, die -
so weit bis Redaktionsschluss bekannt — die erste ihrer Art weltweit war. Das BAFU hat damit einen
Meilenstein gesetzt zur Forderung des sinnvollen und notwendigen Diskurses um Beitrage von Un-
ternehmen zu den globalen Nachhaltigkeitszielen. Mit Blick auf den nationalen Kontext wiinschens-

o http://www.csr-in-deutschland.de/DE/CSR-Preis/csr-preis.html



wert ware eine Duplikation der hier vorliegenden Untersuchung unter Fokussierung auf die sozialen
bzw. gesellschaftlichen Zielsetzungen von Unternehmen. Denn nicht nur mit einer Reduktion ihrer

negativen Umweltauswirkungen, sondern auch mit gesellschafts- und gemeinwohlorientierten Leis-
tungen tragen Unternehmen heute zu einer nachhaltigen Entwicklung bei.
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ANHANG

ANHANG 1: INTERVIEWLEITFADEN

Interviewleitfaden zur laufenden Studie

Umweltziele von Unternehmen in der Schweiz

Vorbemerkungen

Der folgende Interviewleitfaden stellt eine Ubersicht méglicher Fragestellungen fiir die Einzel- und
Fokusgruppengesprache dar. Die Dauer der Einzelinterviews umfasst dabei circa eine Stunde und die
der Gruppengesprache 2 Stunden.

Interviewfragen
Fragen zur Einbettung von Nachhaltigkeit im Unternehmen:

— Welche Nutzenfelder stehen mit dem Thema Nachhaltigkeit flir Ihr Unternehmen im Vorder-
grund (Produktdifferenzierung, Prozesseffizienz/Kostenreduktion, Reputation, Zugang zu Ka-
pital, andere)? Welche Rolle spielen dabei Umweltthemen?

— Wer hat die Verantwortung in lhrem Unternehmen fiir die Formulierung der Nachhaltigkeits-
und Umweltziele und daraus abgeleiteten Massnahmen? Welche Position nimmt diese Per-
son/Abteilung ein?

— Zu welchen anderen Abteilungen/Bereichen bestehen Schnittstellen und wie sind diese aus-
gestaltet (z.B. Existenz eines internen Nachhaltigkeitskomitees, Formulierung konkreter Vor-
gaben flir Abteilungen, Abfrage von Informationen fiir die Berichterstattung etc.)

Fragen zur Veroffentlichung von Nachhaltigkeits- und Umweltzielen:

— Veroffentlicht Ihr Unternehmen Nachhaltigkeits- und Umweltziele? Falls nicht oder nur teil-
weise, verfligen Sie ggbf. (zusatzlich) tGber intern kommunizierte Nachhaltigkeits- und Um-
weltziele?

— Welches sind die Treiber bzw. Beweggriinde fiir das Setzen und die Veréffentlichung von
Nachhaltigkeits- und Umweltzielen?



Was spricht gegen die Veroffentlichung von Nachhaltigkeits- und Umweltzielen? Welche
Hindernisse gibt es?

Fragen zur Formulierung von Nachhaltigkeits- und Umweltzielen:

Wie erfolgt die Zielformulierung in Inrem Unternehmen? (Wer schlagt vor, wer entscheidet?)
Woran orientieren Sie sich bei der Formulierung von Nachhaltigkeits- und Umweltzielen
(Richtlinien/Standards, Branchenvorgaben, Methoden/Techniken, Wesentlichkeit der The-
men, andere)?

Welche Umweltthemen (z.B. Ressourcenverbrauch, Emissionen, Biodiversitdt) werden in lh-
rem Unternehmen durch Ziele abgedeckt?

Fragen zur Qualitdt von Nachhaltigkeits- und Umweltzielen:

SMART (spezifisch-messbar-akzeptiert-realistisch-terminiert) gilt als Gutekriterium fir Ziele.
Inwiefern sind die von lhnen gesetzten Nachhaltigkeits- und Umweltziele SMART formuliert?

Welche Griinde sprechen aus lhrer Sicht fir bzw. gegen eine SMARTe Formulierung der
Nachhaltigkeits- und Umweltziele?

Fragen zur Nachverfolgung von Nachhaltigkeits- und Umweltzielen:

Wie sind Nachhaltigkeits- und Umweltziele in lhrem Unternehmen in einen Controlling-
Ansatz eingebettet (z.B. Balanced Scorecard)?

Wie wird in Ihrem Unternehmen mit Abweichungen von Zielvorgaben umgegangen? (z.B.
Formulierung von Korrekturmassnahmen, Revision des Ziels)

Welche Massnahmen treffen Sie bezliglich der Kommunikation von Zielen und deren Errei-
chung bzw. Nicht-Erreichung?

Fragen zu férderlichen Faktoren:

Welches waren forderliche Faktoren im Hinblick auf eine Formulierung von (noch) ambitio-
nierteren und SMARTeren Nachhaltigkeits- und Umweltzielen (z.B. strengere gesetzliche
Vorgaben, freiwillige Richtlinien/Standards, Anreize wie Preise/Auszeichnungen/Awards, Un-
terstiitzungsangebote)?



ANHANG 2:
KRITERIEN ZUR KLASSIFIKATION VON UNTERNEHMEN UND
IHREN UMWELTZIELEN

Tabelle 3: Kriterien fiir die Klassifizierung der Unternehmen

Kriterien

Branchen

‘ Ausprégungen

Banken

Baugewerbe
Bekleidungsindustrie

Chemie

Computer/Informatik
Dienstleistungen
Elektronik/Elektrotechnik
Energie- und Wasserversorgung
Entsorgung

Feinmechanik, Optik, Uhren
Gastgewerbe

Gesundheits- und Sozialwesen
Gross- und Detailhandel
Haustechnik/Gebiude
Immobilien

IT & Telekommunikation
Kosmetik/Kérperpflege
Kunststofftechnologie
Maschinenbau
Medizinaltechnik
Metallerzeugnisse
Mischkonzern

Nahrungsmittel
Papier-/Kartonindustrie
Primarsektor
Reiseunternehmen/Tourismus
Textil
Unternehmensdienstleistungen
Verkehrsdienstleistungen

Versicherung

Anzahl der Beschaftigten

[Zahl]

FHNW & ZHAW

64



‘ Ausprégungen

Kriterien quantitativ qualitativ
Umsatz [Zahl] X
Berichterstattungspflicht — borsenkotiert und berichtspflichtig
nach EU
— borsenkotiert und nicht berichts- X
pflichtig nach EU
— nicht borsenkotiert
Bericht nach Global Reporting — ja/ mit Materialitatsmatrix
Initiative — ja/ohne Materialitdtsmatrix X
— nein
Form der Berichterstattung — Separater Nachhaltigkeitsbericht
— Integrierter Geschaftsbericht X
— Andere
Verantwortlichkeit im Unter- - CEO
nehmen fiir Nachhaltigkeitsziele | _ \jjtglied der Geschaftsleitung
und Umweltmassnahmen o . X
— Leiter einer Funktion
— Andere
Ergebnisse werden dokumentiert | — ja
und extern validiert — nein X
Kommunikationsmassnahmen X
Wie wird mit nicht-Erreichen der | — Keine Kommunikation
Ziele umgegangen? — Treiber fiir neue Lésungen und X
Innovationen
— Adaptieren der Ziele
Ist das Unternehmen Mitglied - WBCSD
einer Organisation — swisscleantech
— 0Obu
X
- WWEF
— andere

keine




Tabelle 4: Kriterien fiir die Klassifizierung der Umweltziele von Unternehmen

Kriterien

Wertschopfungsstufe

‘ Ausprédigungen

— Upstream
— Inhouse
— Downstream

— Gesamte Wertschopfungskette
(,,Fussabdruck”)

quantitativ

qualitativ

Umweltthema nach GRI

— Materialien

— Energie

— Wasser

— Emissionen THG

— Emissionen nicht-THG
— Biodiversitat

— Abwasser & Abfall

— Produkte & DL

— Compliance

— Transport

Aggregationsgrad

— Einzelthema
— Themengruppe

— Vollaggregat

Wirkung / Prozess

— Input
— Output/Outcome

— Impact

SMARTness S

[Operationalisierung s. Kapitel 2.5 und
Anhang 3]

[s. Kapitel 2.5 und Anhang 3]

[s. Kapitel 2.5 und Anhang 3]

[s. Kapitel 2.5 und Anhang 3]

M
A
R
T

[s. Kapitel 2.5 und Anhang 3]

X | X | X | X

,Treiber” fur die Auswahl, Quali-
fizierung und Quantifizierung der
Ziele

— Beitrag zu PB Bereichen

— Beitrag zu Schweizer Reduktionzie-
len

— verbessertes Risikomanagement

— wachstumsorientierte Massnah-
men

— Kapitalrentabilitat
— andere




ANHANG 3:
OPERATIONALISIERUNG DER SMARTNESS

Tabelle 5: Operationalisierung der SMARTness

Kriteri- | Gewich-

Ausprdigungen
um tung
Nachhaltigkeitsziel stimmt thematisch mit einem/mehreren vom Unter- 10
nehmen gesetzten Schwerpunkt(e)n Gberein (Materialitdtsmatrix).
S 1 Nachhaltigkeitsziel stimmt thematisch nicht mit einem/mehreren vom 1
Unternehmen gesetzten Schwerpunkt(e)n Gberein (Materialitatsmatrix).
Keine Aussage moglich, da Unternehmen keine Schwerpunkte gesetzt 1
hat.
Ziel ist quantifiziert und absolut vorgegeben. 10
Ziel ist quantifiziert und relativ vorgegeben. 10
M 1 Ziel ist quantifiziert (absolut oder relativ), aber Basiswert ist nicht be- 55
kannt. '
Ziel ist nicht quantifiziert. 1
Zielrelevanter Massnahmen- bzw. Umsetzungsplan vorhanden. 10
A 0.5 Massnahmen- bzw. Umsetzungsplan vorhanden, aber nicht zielrelevant. | 5.5
Kein Massnahmen- bzw. Umsetzungsplan vorhanden. 1
Ziel liegt in der Zukunft: Trend erkennbar und ausreichend fiir Zielerrei- 10
chung.
Ziel liegt in der Zukunft: Trend erkennbar, aber nicht ausreichend fir 4
Zielerreichung.
Ziel liegt in der Zukunft: kein Trend erkennbar. 1
Ziel liegt in der Zukunft und wurde bereits im Berichtsjahr erreicht bzw. 7
R 05 Ubertroffen.
Ziel liegt in der Vergangenheit und wurde Gbertroffen. 7
Ziel liegt in der Vergangenheit und wurde erreicht. 10
Ziel liegt in der Vergangenheit und wurde nicht erreicht. 4
Ziel liegt in der Vergangenheit, aber keine Aussage beziglich Erreich- 1
barkeit.
Kein Zeitrahmen angegeben und damit keine Aussage moglich. 1
Ziel ist zeitlich gebunden und kurzfristig ausgerichtet (< 2 Jahre). 10
T 1 Ziel ist zeitlich gebunden und mittelfristig ausgerichtet (2-5 Jahre). 10
Ziel ist zeitlich gebunden und langfristig ausgerichtet (> 5 Jahre). 10
Ziel ist nicht zeitlich gebunden. 1




Erlduterungen zur Operationalisierung der SMARTness

Um die SMARTness zu operationalisieren, wurden zwei Entscheidungen getroffen: eine betraf die
Gewichtung, die andere die Definition eines Erflillungsgrades jedes einzelnen Kriteriums.

Hinsichtlich der Gewichtung kam das Forschungsteam gemeinsam mit dem Auftraggeber (iberein,
dass es sinnvoll ware, die Parameter ,erreichbar” und ,realistisch” nur halb so stark zu gewichten
wie die anderen drei Kriterien. Dies ist damit zu begriinden, dass die beiden erstgenannten Parame-
ter letztlich auf Informationen basieren, die nur dem Unternehmen zuganglich sind bzw. dessen Ein-
schatzung spiegeln. So kdnnen Aussenstehende kaum einschatzen, ob ein Ziel mit den vom Unter-
nehmen aufgelisteten Massnahmen wirklich erreichbar ist und zugleich kann nur schwierig einge-
schatzt werden, inwieweit es wirklich ambitioniert formuliert wurde. Ob es hingegen spezifisch,
messbar und zeitbezogen ist, kann relativ eindeutig bestimmt werden.

Des Weiteren wurden fir die finf Kriterien Auspragungen definiert, Giber welche der Erfiillungsgrad
jedes Kriteriums erfasst werden kann. Daflir wurden Punktwerte festgelegt, die abhangig von Kriteri-
um und definierten Ausprdagungen unterschiedlich hoch sein kdnnen (minimal 1, maximal 10 Punkte).
In Fallen, in denen die Auspragungen vorgeben, dass ein Ziel entweder nur vollstandig erfillt oder
vollstandig nicht erfillt sein kann, werden entweder 1 oder 10 Punkte vergeben. Die niedrigste Be-
wertung ,, 1“ wird dann vergeben, wenn eine geforderte ,Eigenschaft”, die ein Ziel aufweisen soll (z.B.
dass Zielvorgaben quantifiziert und absolut vorgegeben sein sollen oder dass ein Ziel zeitlich gebun-
den sein muss) nicht erfillt wird; 10 Punkte werden vergeben, wenn sie voll erflllt wird. Wichtig bei
der Betrachtung des Bewertungssystems ist, dass jedes einzelne Ziel jedes der funf Kriterien fir die
SMARTness unterschiedlich gut erfillen kann.

In Fallen, in denen ein Kriterium auch als teilweise erfiillt angesehen werden kann, wird ein Zwi-
schenwert in Punkten ausgedriickt, wobei dessen Hohe von der Zahl der Ausprdgungen abhangt: Sind
drei Auspragungen moglich, betrdagt der Zwischenwert 5,5. Dies ist z.B. der Fall beim Kriterium der
Messbarkeit: Sind Zielvorgaben quantifiziert und absolut oder relativ vorgegeben werden 10 Punkte
vergeben, sind sie zwar quantifiziert (absolut oder relativ), der Basiswert ist aber nicht bekannt, so
werden 5,5 Punkte vergeben, findet keine Quantifizierung des Ziels statt, wird 1 Punkt vergeben. Sind
vier Auspragungen moglich, betragen die Zwischenwerte entweder 4 oder 7. Dies kann am Beispiel
des SMARTness-Kriteriums ,realistisch” verdeutlicht werden. So erhalt ein Unternehmen dann nur 4
Punkte, wenn ein Ziel, das in der Vergangenheit gesetzt wurde, nicht erreicht werden konnte. Dahin-
gegen werden 7 Punkte vergeben, wenn ein in der Vergangenheit festgelegtes Ziel Gbertroffen wur-
de. Gewiss ist auch dies eine Abweichung vom urspriinglichen Plan, sie wiegt indes weniger schwer
als ein Nicht-Erreichen des Ziels.



ANHANG 4:
ZUSAMMENFASSUNG DER ERGEBNISSE AUS DEN QUALITA-
TIVEN INTERVIEWS

A: Treiber fiir das Setzen von Umweltzielen

Tabelle 6: Treiber fiir das Setzen von Umweltzielen

Entlastung der Umwelt; Potential fiir Verbesse-
rungen der Umweltleistung vorhanden

KMU

Positionierung gegeniiber Mitbewerbern; Star-
ker Bezug der Umweltthemen zu den eigenen
Produkten

Image/Reputation (*)

Die kommunizierten Ziele kommen auf Druck der
Offentlichkeit zustande und dienen ausschliess-
lich der Kommunikation nach aussen.

Interner Nutzen: Umweltziele schaffen eine
gute Ubersicht; publizierte Zielsetzungen wir-
ken motivierend; Interne Zielsetzung dient als
Uberblick und Motivation

Geschaftsoptimierung; Kostenreduktion

Ziele dienen als Strukturelement und werden
(nur) dann eingesetzt, wenn eine lbergeordnete
strategische Zielsetzung mit ihrer Hilfe voraus-
sichtlich besser erreicht werden kann

Ziele dienen der internen Motivation

EMAS-Akkreditierung verlangt, dass Ziele for-
muliert & veroffentlicht werden; Zertifizierung
nach I1SO 14001 erfordert (interne) Umweltziele

(*)

Managementsysteme gemass ISO-Normen ver-
langen Ziele

Interner Wettbewerb unter den Landerorgani-
sationen innerhalb der Unternehmensgruppe
(gegenseitige Motivation)

Eingang in den Dow Jones Sustainability Index

Wenn der Report nach GRI qualitativ hochwer-
tig sein soll, sind Ziele notwendig

(*) Mehrfachnennung




B: Hindernisse fiir das Setzen von Zielen

Tabelle 7: Hindernisse fiir das Setzen von Zielen

Unsicherheit liber die Erreichbarkeit (*): Ziele,
bei denen die Erreichbarkeit unsicher ist, wer-
den nicht veroffentlicht (ggf. intern kommuni-
ziert); Blick in die Zukunft schwierig: besser
kurzfristige Ziele als langerfristige, aufgrund
eventueller strategischer Anderungen (z.B.
Wechsel in der Geschaftsleitung)

KMU

Scheu vor negativen Folgen bei Nicht-Erreichen
(*); Blick in die Zukunft schwierig; negative Pres-
se wenn Ziele nicht erreicht werden; Druck von
aussen beziiglich der Erreichung von Zielen

Hohes Niveau erreicht: Neue Ziele zu realisieren
ist schwierig und teuer

Geringe Bedeutung fiir Mitarbeitende: Um-
satz/Arbeitsplatzsicherheit wichtiger.

Geringes Interesse der Offentlichkeit an Zielen
(nicht borsenkotiert)

Unsichere Wirkung: Schwierige Messbarkeit der
Wirkung beim Kunden

Fehlende Kompetenz: Die meisten Leute kén-
nen keine Ziele formulieren.

Schwierigkeiten in der Messbarkeit von Zielen
und damit auch in der Zielformulierung

Fehlende Managementkapazitit: KMUs Sollten
ihre Zeit nicht in Zielformulierungen und Verfas-
sen von Nachhaltigkeitsberichten stecken

Andere Mittel sind wichtiger: Handeln aus Ver-
antwortung heraus, Transparenz und Authentizi-
tat, bei Menschen Bewusstsein zu schaffen und
Bilder entstehen zu lassen

Ziele schranken ein: Nachdem das Ziel er-
reicht/Ubertroffen wurde, erfolgt keine Weiter-
entwicklung/Verbesserung; Ziele sind unnotig,
evtl. kontraproduktiv: Unternehmen geniesst
hohes Vertrauen bei Kunden (,,love brand®)

Vertraulichkeit der Daten (*): Betriebsgeheim-
nisse, wettbewerbsrelevante Daten

Ungeniigende interne Reife: Zuerst muss un-
ternehmensinterne Auseinanderset-zung mit
Prozessen/Themen abgeschlossen sein, bevor
man Ziele formuliert und sich an die Offentlich-
keit wendet die Analyse des IST-Zustands hat
noch nicht stattgefunden

Schwierige Beeinflussbarkeit: Das Erreichen
von Umweltzielen ist anhangig von Umsatz,
Wachstum, neuen Standorten, Zahl der Auftra-
ge (mehrfach genannt)

(*) Mehrfachnennung




C: Vorgehen & Methoden fiir das Setzen von Zielen

Tabelle 8: Vorgehen & Methoden fiir das Setzen von Zielen

Keine definierten Methoden (*): Zielformulie-
rung erfolgt nach Erfahrungswerten & Wissen
(Grinde: Wirtschaftlicher Druck, Zeitdruck, be-
schrankte Ressourcen)

KMU

Keine Anwendung einer bestimmten Methode

Orientierung an der eigenen Okobilanz (*): Bei
der Themenfindung ; Nutzung der Methode von
Stoff- und Energieflisse (liefert Daten)

Orientierung an der Materialitdt der Themen
(Welche Themen sind wichtig fiir das Unter-
nehmen und die Stakeholder?)

Orientierung an einer Relevanzanalyse (Heraus-
finden wo das Unternehmen Einflussmoglichkei-
ten hat)

Orientierung an Trends (CO2-Thema): Bei der
Themenfindung

Orientierung an gesellschaftspolitischen The-
men (In diesen Bereichen wird dann ein Beitrag
zur Reduktion geleistet)

Orientierung an der Kommunizierbarkeit (*):
Themen, die von Mitarbeitenden verstanden
werden (z.B. Energie); Druck von aussen (z.B.
reicht das Thema ,Energie” eventuell nicht
mebhr fir die Kommunikation nach aussen aus)

Orientierung an der Kommunizierbarkeit: Es
werden Nachhaltigkeitsziele zu Themen gesetzt,
die man gut an den Kunden kommunizieren kann

Science Based Targets (*): Moglichkeit, sich von
Wettbewerbern abgrenzen zu kénnen

Orientierung an Benchmarks (z.B. Messgros-
sen, die Konkurrenten verwenden)

Orientierung an Pionieren bei der Zielformulie-
rung

Orientierung an Vorgaben der internationalen
Dachstruktur

Einbezug der Mitarbeiter bei Themenwahl und
Verbesserungsvorschldagen (Tagesseminar ->
Welche Umweltthemen sind besonders rele-
vant?)

Einbezug der Stakeholder bei Zielformulierung
(Wo sehen sie Verbesserungsmoglichkeiten beim
Unternehmen?)

(*) Mehrfachnennung




D: Griinde fiir nicht-SMARTe Ziele

Tabelle 9: Griinde fiir nicht-SMARTe Ziele

»Authentizitdt” (*): Ziele sollen so libernom-
men werden, wie sie intern eingebracht werden
(auch wenn sie nicht SMART sind)

KMU

»Visiondre” Ziele (*), die eine erste Richtung
aufzeigen sollen, sind nicht SMART. Sie stellen
lediglich die Vorbereitung auf ein SMARTes Ziel
dar. Visionare Ziele sollen eine Thematik voran-
treiben, ein neues Thema in der Offentlichkeit
platzieren; Nicht-SMARTe werden zu Themen
gesetzt, wo das Unternehmen noch nicht weit
entwickelt ist.

Schwierigkeit das richtige Mass bei Zielwert-
formulierung zu finden (absoluter / relativer
Wert)

SMARTNnNess ist zu detailliert

Keine: , Ziele MUSSEN immer SMART sein, sonst
sind es keine Ziele”

Flexibilitat in der Zielformulierung notwendig
(z.B. offene Frist)

Begrenzte Managementkapazitat: KMUs sollten
ihre Zeit nicht in Zielformulierungen und Verfas-
sen von Nachhaltigkeitsberichten stecken

(*) Mehrfachnennung




E: Rahmenbedingungen fiir noch SMARTere Ziele

Tabelle 10: Rahmenbedingungen fiir noch SMARTere Ziele

Okologische Steuerreform / Lenkungsabgabe
(*) damit sich Umweltleistung lohnt

KMU

Anreizsysteme (*) wie Steuererleichterungen
durch Einsparungen und keine gesetzlichen Vor-
gaben (*)

Strengere gesetzliche Vorschriften (*), da Frei-
willigkeit in gewissen Bereichen oft nicht vor-
handen ist

Auszeichnungen im kleinen Kreis, inklusive
personlicher Auswertung mit Unternehmen.
Ansonsten stellen Preise / Awards keine Moti-
vation dar.

Zertifizierung von Unternehmen, die besonders
nachhaltig sind

Anleitung, Beratung, Veréffentlichung von
,Best Practices”: Aufzeigen wie Ziele SMART
formuliert werden und wo die Schwerpunkte zu
setzen sind

Hilfestellung fiir Science Based Targets (*):
Vorgehen; wissenschaftliche Grundlagen

Externe Unterstiitzung (*) wichtig, da es keinen
Umweltspezialisten im Unternehmen gibt

Toolbox, inkl. ,,Paket” mit Infos zu dem, was oft
falsch, aber auch was richtig gemacht wird

Unternehmen verpflichten, einen eigenen
Fussabdruck zu erstellen, und im Anschluss ge-
naue Zielwerte an das Unternehmen zu geben,
wieviel es tun muss, um den Impact um einen
bestimmten Prozentwert zu reduzieren

Brancheninitiativen

Vergleichbarkeit der Ziele / Branchenbench-
mark (*) als Motivation

Branchenbezogener Benchmark (*): Entwerfen
einer Skala wie nachhaltig ein Unternehmen ist
(Entwurf durch unabhangige Dritte)

Finanzielle Unterstiitzung der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung, v.a. bei KMUs

Zielvereinbarungslosung treffen, um Lenkungs-
abgabe nicht zahlen zu missen

Mehr ,Kollaboration als Kompetition* unter den
Unternehmen

Ratings von Lieferanten

(*) Mehrfachnennung




ANHANG 5: SMARTNESS PRO UNTERNEHMEN

Adecco Group AG (1)
Clariant AG (6) Ly
Coca-Cola HBC Schweiz AG (12)

Aéroport International de Geneve (16) I—
Givaudan SA (7) — -
Swisscom AG (10) S—
Berner Kantonalbank AG (8) n
Roche Holding AG (13) R -

Aargauische Kantonalbank (3)
UBS AG (10)

Swiss Re AG (6)

Zurcher Kantonalbank (9)
Firmenich International SA (5)
Elektrizitatswerk Stadt Ziirich (5) —
Die Schweizerische Post AG (1)
SGS SA (2)

Novartis AG (12)

IWB Industrielle Werke Basel (7) S—
BKW AG (6) ISv s S S I
Holcim (Schweiz) AG (12) S —
ABB Ltd (5) e — S — -
Schindler HoIding AG (6) |
Bank Julius Bar & Co. AG (5) "
Nestlé S.A. (39) —
Syngenta AG (7) — S
Basellandschaftliche Kantonalbank (2) I
The Swatch Group SA (3) 4
Geberit AG (21) R E—

Sika AG (3)

Georg Fischer AG (3)

AXA Versicherungen AG (4)
PSP Swiss Property AG (2)
Sulzer AG (12) i

SV Group AG (2)

Glencore International AG (4)
Hochdorf Holding AG (1)
Erdgas Zirich AG (1)

Barry Callebaut AG (4)

Tetra Pak International SA (4)
Axpo Holding AG (7) i
Migros-Genossenschafts-Bund (10)
Coop Gruppe Genossenschaft (21) —
Luzerner Kantonalbank AG (6)
Sonova Holding AG (3)

Rehau GmbH (4)

PostFinance AG (1)

Canon (Schweiz) AG (3)
Schenker Storen AG (5)

BSI SA (6) H

Siemens Schweiz AG (2)
Credit Suisse AG (2)

Denner AG (5) —
I
Unilever (Schweiz) GmbH (8) —
I
Cargill International SA (9) —

Ypsomed Holding AG (1)

CPH Chemie + Papier Holding AG (1)
Zehnder Group AG (4) —

Flughafen Ziirich AG (6) —

AFG Arbonia-Forster-Holding AG (1)

Aryzta AG (2)

McDonald's Suisse Holding Sarl (16) —

Schweizerische Bundesbahnen SBB (14) d

Trafigura AG (3) —

Helvetia AG (8)

Implenia AG (7) 4

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
% SMARTness (inkl. Standardabweichung)

Abbildung 23: Basissample: Erfiillung der SMARTness je Unternehmen (1/1)
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Rieter|Holding AG (2)
Buhler Holding AG (8)
ektrizitdtswerke Kanton Zirich (3)
Weleda AG (12)
Compass Group (Suisse) SA (7)
Kuoni Reisen Holding AG (18)
ichemont SA (2)
SIX Group AG (1)
Repower AG (1)
Valora| Holding AG (1)
Zurich Insurance Group AG (2)
Galenica AG (7)
IWC International Watch Co. AG
Siegfried Holding AG (5)

Lindt & Gpringh-A 8
fenaco-Genessensehaft(6
Baloise|Holding AG (1)
istor Holding Genessensehaft i
Skyguide SA (1)
Charles Vogele Mode AG (4)

m

kY

3

ErrriAC—(4)
Emmi-AG(4)
Orior AG (3)
Feintool International Holding AG (1)
-60% -40% -20% 0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%

% SMARTRess (inkl. Standardabweichung)

Abbildung 24: Basissample: Fortsetzung des Diagramms zur Erfiillung der SMARTness je Unternehmen (2/2)

Neosys AG (4)

Menu and More AG (15)

Knecht & Miller AG (1)

Beck Glatz Confiseur AG (1)
Schweizer Jugendherbergen (28)
Ara|Region Bern AG (1)
Alternative Bank Schweiz AG (1)

Hunz

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

% SMARTness (inkl. Standardabweichung)

Abbildung 25: KMU: Erfiillung der SMARTness je Unternehmen

PostNord (1) BEKe[eLZ)
Johnson & Johnson (7)
Hugo Boss AG (15)

Pfizer Inc. (6)

General Mills (16)

Unilever Int. (8)

Mars Inc. (14)

Kellog Company (19)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

% SMARTness (inkl. Standardabweichung)

Abbildung 26: MNU: Erfiillung der SMARTness je Unternehmen
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