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Thematischer Einstieg

Im Rahmen ihrer Geschaftstatigkeiten emittieren Unternehmen
Treibhausgase (THG) in teils grolen Mengen und leisten somit ei-
nen nicht unerheblichen Beitrag zum Klimawandel. In der Regel ver-
fligen sie Gber reichlich Kapital, Ressourcen und Beziehungen zu di-
versen Akteuren, was ihnen umfangreiche Einflussmoglichkeiten
auf viele Interessengruppen verschafft. Bei der Bewaltigung des Kli-
mawandels sowie der notwendigen Energiewende kommt ihnen
deshalb eine verantwortungsvolle und herausfordernde Rolle zu
(Vasquez 2022, S. 1). Im Bundes-Klimaschutzgesetz von 2021 wurde
beschlossen, die Treibhausgasneutralitat bis 2045 zu erreichen
(BMWK 2022). Unternehmen setzen zunehmend MaBnahmen zur
THG-Reduktion um, wobei es aufgrund fehlender Standardisierung
zu erheblichen Qualitdtsunterschieden kommt (Pankov et al. 2022;
Steyrer et al. 2020, S. 14). Trotz EffizienzmalRnahmen ist der Ener-
gie- und Ressourcenverbrauch der Wirtschaft bisher nicht ausrei-
chend gesunken, um die Klimaziele zu erreichen (UBA 2022a; UBA
2021; BMWi 2020, S. 13). Dies wird teilweise auf indirekte
Rebound-Effekte zuriickgefiihrt, bei denen eingesparte Energiekos-
ten, durch Re-Investitionen zu einem Mehrverbrauch an Energie
und oder Ressourcen fihren kénnen (Golde 2016, S. 4 f.). Unter-
nehmen kdnnen ihre eingesparten Mittel jedoch auch gezielt klima-
freundlich re-investieren und so zur Energiewende beitragen.

Fiir das ENRI-Forschungsprojekt wurde eine Definition einer klima-
vertraglichen Unternehmensfiihrung erarbeitet, die verschiedene
Ansdtze integriert, die im Rahmen einer umfassenden Literatur-
recherche identifiziert wurden.

Definitionen

Sie ist breit gefasst, um unterschiedlich ambitionierte unternehme-
rische Vorgehensweisen bzw. verschiedene Abstufungen einer den
Schutz des Klimas berlicksichtigenden Unternehmensfiihrung mit-
einzuschlieBen.

Eine klimavertragliche Unternehmensfithrung meint ein nachhal-
tiges Wirtschaften, welches die Auswirkungen unternehmerischen
Handelns auf das Klima ganzheitlich in den Grunds&tzen und Pro-
zessen des Unternehmens integriert (1). Als wesentlicher Bestand-
teil der systematischen betrieblichen Steuerung (2) werden in eng-
em Austausch mit allen wesentlichen Stakeholdern (3) MalRnahmen
zum Schutz von Ressourcen und zur Verringerung des Energie-
verbrauchs (KlimaschutzmalRnahmen) (4) entlang der gesamten
Wertschopfungskette ergriffen, sowohl am Unternehmensstandort
als auch in dessen Einfluss-bereich (5). Das Ziel einer klimaver-
traglichen Unternehmensfiihrung besteht in der Vermeidung und
Reduktion negativer Auswirkung des Unternehmens auf das Klima
sowie der Verstarkung positiver Beitrage (6) des Unternehmens fir
die Gesellschaft.

Als Klima-Champions werden im Rahmen des ENRI-Projekts Unter-
nehmen bezeichnet, die betrachtliche finanzielle Mittel in den Klima-
schutz (re-)investieren. lhre MaRnahmen zur Vermeidung und Re-
duktion negativer Auswirkungen auf das Klima sowie ihre Beitrage
zum gesellschaftlichen Gemeinwohl gehen weit liber geltendes
Recht hinaus und sind besonders ambitioniert. Sie setzen Malnah-
men um, die klimavertraglich sind, d.h. im Einzelnen dem Klima nicht
schaden, sondern diesem zugutekommen.



Ziele des ENRI-Forschungsprojekts und dieser Broschiire

Im Forschungsprojekt ENRI* werden solche Klima-Vorreiter-Unter-
nehmen, die ihre eingesparten Mittel gezielt klimafreundlich re-in-
vestieren, als ,,Klima-Champions” bezeichnet. Bisher fehlt es an Un-
tersuchungen zu den spezifischen Investitionspraktiken von Unter-
nehmen, die betrachtliche Gewinnanteile in den Klimaschutz re-in-
vestieren und sich durch ihre ambitionierten Klimaschutzbeitrage
auszeichnen.

Das Teilvorhaben der Hochschule fiir nachhaltige Entwicklung
Eberswalde (HNEE) untersucht anhand von acht Fallstudien, inwie-
fern Effizienzeinsparungen gezielt in NachhaltigkeitsmaBnahmen
re-investiert werden und inwiefern die Integration von Nachhaltig-
keit in das Kerngeschaft diese Entscheidungen beeinflusst. Das Ziel
bestand in der Identifikation von Faktoren, die eine nachhaltige Un-
ternehmensfiihrung auszeichnen und Einfluss auf das nachhaltige
(Re-)Investitionsverhalten von Unternehmen nehmen.

Als Teil des ENRI-Forschungsprojekts sollen auf diese Weise An-
satze zur Forderung nachhaltiger Investitionen identifiziert und so
ein Beitrag zur Rebound-Vermeidung geleistet werden, indem ge-
zeigt wird, wie eingesparte Mittel in (weitere) nachhaltige Projekte
flieRen, statt in ressourcen- und emissionsintensive Aktivitdten.

Die vorliegende Fallstudien-Sammlung ist ein Produkt des HNEE-
Teilvorhabens. Sie bietet Einblicke in die acht ausgewahlten Klima-
Champions und ihre nachhaltigen Investitionspraktiken.
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Die Intention der vorliegenden Fallstudien-Sammlung in Broschii-
renform besteht darin, die Klima-Champions als Vorbilder und In-
spirationsquelle fur andere Unternehmen zu prasentieren. In acht
detaillierten Unternehmensportrats wird aufgezeigt, was diese Un-
ternehmen mit ihrem spezifischen Nachhaltigkeitsverstandnis aus-
zeichnet, wie sie Nachhaltigkeit in ihr Kerngeschéaft und ihre Inves-
titionsentscheidungen integrieren und wie sie damit die Transfor-
mation der Wirtschaft positiv beeinflussen. Es werden die individu-
ellen Nachhaltigkeitsstrategien und Herangehensweisen der
"Klima-Champions" beleuchtet und gezeigt, wie diese in der Praxis
umgesetzt werden. Zudem wird aufgezeigt, wie die Unternehmen
ihre finanziellen Ressourcen nutzen, um innovative und nachhaltige
Losungen zu implementieren.

Die zahlreichen und teils ausfuhrlichen direkten Zitate werden ver-
wendet, um die Aussagen der befragten Persdnlichkeiten in den
Mittelpunkt zu stellen. Die direkten Stimmen der Unternehmens-
vertreter*innen sollen personliche Einblicke in die Unternehmens-
praxis dieser unternehmerischen Klima-Vorreiter bieten, um ein
tiefes Verstandnis der individuellen Philosophien und Motivationen
der verschiedenen Unternehmen zu schaffen.

! Mehr Informationen zum ENRI-Projekt finden Sie auf der
Projektwebsite: http://www.enri-unternehmen.de/




Befragung und Auswahl der acht Klima-Champions

Die acht Klima-Vorreiter-Unternehmen, die im Rahmen des ENRI-
Forschungsprojekts ausgewahlt und in Fallstudien untersucht wur-
den, gingen aus einer umfangreichen Online-Vorabbefragung her-
vor und erfiillen die erarbeiteten Auswahlkriterien (siehe , Aus-
wahlkriterien” Anhang) am besten. Sie reprasentieren eine grolie
Diversitat (siehe “Unterscheidungsmerkmale” Anhang), um unter-
schiedliche Untersuchungsaspekte abzudecken. Im Sommer 2023
wurden mit jeweils 1-3 Personen pro Unternehmen (insgesamt 17
Personen — siehe ,,Unternehemensinterviews Fallstudie” Anhang)
aus den Bereichen Finanz-, Nachhaltigkeitsmanagement sowie aus
der Geschaftsfiihrung/Vorstand semistrukturierte, explorative In-
terviews gefiihrt.

Die acht ausgewdhlten Klima-Champions unterscheiden sich teils
erheblich hinsichtlich ihrer Branchen, GréRen, Organisationsstruk-
turen und spezifischen Leitmotive, verfolgen jedoch alle das ge-
meinsame Ziel der nachhaltigen Transformation der Wirtschaft. Sie
treiben die Energiewende voran, geleitet von einer tiefen Uberzeu-
gung, nachhaltige und sinnvolle Verdanderungen herbeizufihren.
Als Pioniere in ihren jeweiligen Branchen zeigen sie, wie traditio-
nelle Strukturen transformiert und kontinuierlich innovative Losun-
gen entwickelt werden kénnen, um die Potenziale nachhaltigen
Wirtschaftens zu nutzen. Zudem verdeutlichen sie, dass nachhal-
tige Investitionen eine essenzielle Voraussetzung fiir die Transfor-
mation darstellen.

Folgende acht Unternehmen wurden fiir die Fallstudien und als

Klima-Champions ausgewdhlt:

GREEN PLANET

ENERGY

M vauDe
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HOTEL

LUISE
CONTARGO®

B @ B trimodal network

Lafim-Diakonie &2
Wir tun gu‘t.

Green Planet Energy: Ein von Greenpeace gegriindeter ge-
nossenschaftlicher Energieversorger.

VAUDE: Ein gemeinwohl- und suffizienzorientierter Herstel-
ler von Outdoor-Bekleidung und -Ausristung.

Hotel Luise: Ein inhabergefiihrtes Hotel, das sich zu einem
vollstandig zirkuldren "Hotel der Kreislaufe" entwickeln will.

Contargo: Ein Logistikunternehmen - Vorreiter im Bereich
Elektro-Mobilitat.

Lafim-Diakonie: Ein Sozialunternehmen, das in verschiede-
nen Bereichen sozialer Dienste tatig ist.

Markisches Landbrot: Eine gemeinwohlorientierte Bio-Ba-
ckerei.

ZINQ: Ein Dienstleistungs- und Technologieprovider in der
Oberflachentechnik mit zirkularem Geschaftsmodell.

GLS Gemeinschaftsbank: Eine Genossenschaftsbank mit
ausschlieBlich sozial-6kologischen Angeboten.



Einblicke in die Investitionspraktiken von acht unternehmerischen
Klima-Champions

Klima-Champions




Green Planet Energy

ENERGY

Green Planet Energy, eine klimaschutz- und gemeinwohlorientierte
Genossenschaft, hat sich als engagierter Akteur der Energiewende
positioniert. Als bundesweiter Energieversorger und Okostroman-
bieter mit Wurzeln in der Umweltschutzorganisation Greenpeace,
verfolgt Green Planet Energy das Ziel, die Transformation des Ener-
giesystems durch den Ausbau erneuerbarer Energien voranzutrei-
ben und somit aktiv zum Klimaschutz beizutragen.

Im Einsatz fiir die Energiewende

Urspriinglich als Greenpeace Energy gegriindet, entstand Green
Planet Energy, weil die Griinderin, die Umweltschutzorganisation
Greenpeace, nach der Liberalisierung des europadischen Strom-
marktes keinen Okostromanbieter fand, der ihren Nachhaltigkeits-
anforderungen entsprach. Auch heute noch sichert Greenpeace die
Einhaltung der hohen Qualitatsstandards fiir sauberen Strom.
Green Planet Energy bietet Strom ausschlielRlich aus erneuerbaren
Quellen wie Wasserkraft, Windkraft und Photovoltaik an, sowie
Okogas und Energieprodukte wie Autostrom und Warmepumpen-
strom (Green Planet Energy 2023).

,,Wir zeichnen uns nicht nur dadurch aus, dass wir griine
Kilowattstunden verkaufen, sondern, dass wir uns dar-
lber hinaus konkret fiir den Erfolg der Energiewende
und mehr Klimaschutz einsetzen.” (Marcel Keiffenheim,
Leiter Politik und Kommunikation)

Branche: Energiewirtschaft
Standort: Deutschland, national titig
Rechtsform: Genossenschaft (eG)
Beschaftigte: 192

Integration von
Nachhaltigkeit: Seit Beginn der Unternehmensgriindung

Energieintensitat: Gering

Web: www.green-planet-energy.de

Green Planet Energy bietet somit ausschlieflich Produkte an, die
den CO»-Ausstold reduzieren und die Abhdngigkeit von fossilen
Brennstoffen verringern. Zudem arbeitet die Energiegenossen-
schaft kontinuierlich an der Weiterentwicklung von Energie-Sha-
ring-Konzepten, der Entwicklung und Implementierung innovativer
Technologien (z. B. Wasserstoff-Elektrolyseure) und Infrastruktu-
ren, um die Energiewende aktiv voranzutreiben.

Bewusster Energieverbrauch und Rebound-Vermeidung durch dy-
namische Tarife

So hat sich Green Planet Energy in der Vergangenheit bereits inten-
siv mit der Vermeidung von Rebound-Effekten auseinandergesetzt.
Dies zeigte sich nicht nur durch die Teilnahme an entsprechenden



Forschungsprojekten, sondern auch durch gezielte Optimierung ih-
rer Okostromtarife, u.a. hin zu einer dynamischen Preisgestaltung.
Da weitere CO,-Reduktionen innerhalb der eigenen Betriebsab-
laufe kaum noch als moglich wahrgenommen werden, richtet das
Unternehmen seinen Fokus auf die Ebene der Kund*innen. Trotz
eines bereits niedrigen Energieverbrauchs, der weit unter dem Bun-
desdurchschnitt liegt, sieht Green Planet Energy hier den groRten
Hebel zur Optimierung seiner Klimabilanz. Mit der Einfihrung eines
dynamischen Tarifs motiviert das Unternehmen seine Kund*innen
zu einem bewussteren Energieverbrauch, insbesondere zu Zeiten,
in denen ein hoher Anteil an erneuerbarer Energie verfligbar ist:

,Wir versuchen Produkte so zu gestalten, dass wir nicht
zu Mehrverbrauch anreizen, zum Beispiel bei bestimm-
ten Preiseffekten. Und auch, dass wir nicht das Interesse
daran haben, mehr zu verdienen, je mehr Strom ver-
braucht wird.” (Marcel Keiffenheim, Leiter Politik und
Kommunikation)

Zudem fordert das Unternehmen Beteiligungsformen, indem es
Mieter*innen, die ihren Okostrom mit einer gemeinschaftlichen
Photovoltaikanlage erzeugen, die Moglichkeit bietet, diesen zu ei-
nem besonders giinstigen Tarif zu erwerben. Dieser Preis liegt deut-
lich unter dem regularen Stromtarif und motiviert die Kund*innen,
ihren Strom direkt zu nutzen, wahrend er produziert wird. Diese dif-
ferenzierte Preisgestaltung fordert eine effiziente Energienutzung

ENERGY

und unterscheidet sich deutlich von statischen Mischpreismodellen
anderer Anbieter, die keine Anreize fir eine zeitlich optimierte
Stromnutzung bieten.

Neben der eigenen Energieerzeugung liegt ein weiterer Fokus des
Unternehmens auf der nachhaltigen Verdnderung des gesamten
Energiesystems. Green Planet Energy nutzt seine Rolle als Klima-
Vorreiter in der Energiebranche, um Wettbewerbern und anderen
Akteur*innen zu zeigen, wie man als Energieerzeuger ambitioniert
nachhaltig agieren kann, stets mit dem hochstmaoglichen Anspruch
an sich selbst.

Die Einbindung von Stakeholdern wird dabei als sehr relevant be-
trachtet. Der Okostromanbieter arbeitet kontinuierlich mit NGOs,
Verbanden, Kommunen und Zertifizierungsinstanzen zusammen,
um Expertise zu nutzen und Unterstitzung zu bieten. Zudem ko-
operiert Green Planet Energy intensiv mit Forschungsinstituten,
fihrt Studien durch, setzt Modellprojekte um und engagiert sich in
beratender Funktion auf politischer Ebene, um den rechtlichen
Rahmen mitzugestalten und die Energiewende proaktiv voranzu-
treiben. Ein Beispiel ist die Initiierung eines Blirger*innenenergie-
projekts, welches die Nachbarschaft von Windparks aktiv einbe-
zieht, um gesellschaftliche Widerstdande abzubauen und lokale
Wertschopfungsketten zu schaffen.



Trotz seiner Marktaktivitdten ist Green Planet Energy nicht gewinn-
orientiert, sondern strebt in erster Linie danach, einen maximalen

Beitrag zum Klimaschutz zu leisten:

,Ftir uns spielen vor allen Dingen die Energiewende-
Dienlichkeit und die Umweltvertréglichkeit der Investiti-
onen die gréfSte Rolle. Dann natiirlich auch die Wirt-
schaftlichkeit, und es muss natiirlich zu unserem Tétig-
keitsfeld passen.” (Sonke Tangermann, Co-CEO und Vor-
stand)

Die nachhaltige Investitionsstrategie von Green Planet Energy ist
fest in der Unternehmensvision verankert und wird tiefgreifend in
die operative Ausrichtung des Unternehmens integriert. Jede Inves-
tition wird sorgfaltig auf ihre Nachhaltigkeit geprift und daraufhin
bewertet, wie sie die Energiewende unterstiitzt. Entscheidungen
werden getroffen, die aus Klima- und Biodiversitatsgriinden richtig
sind, auch wenn sie wirtschaftlich nicht optimal erscheinen. Bei-
spiele dafiir sind der Betrieb eigener Elektrolyseure und die Errich-
tung von Photovoltaik-Parks mit groferen Reihenabstdnden zur
Forderung der Biodiversitat. Nicht-nachhaltige Investitionen wer-
den konsequent vermieden. Green Planet Energy stellt sicher, dass
alle finanziellen Mittel effektiv eingesetzt werden, um die nachhal-
tige Transformation des Energiesystems voranzutreiben.

ENERGY

,Mit Investitionen verbinden viele Menschen, ,Ich inves-
tiere und ich kriege eine Rendite’. Bei uns ist es aber, ,Ich
investiere und zahle auf die Energiewende ein und auf
etwas Nachhaltiges und unterm Strich rechnet es sich’.
Der wirtschaftliche Faktor ist also nicht an oberster
Stelle.” (Carmen Kroger, Bereichsleitung Finanzen)

Investitionsprozesse sind bei Green Planet Energy zudem durch
eine klar strukturierte Entscheidungsfindung gepragt. Die Fachab-
teilungen spielen hierbei eine zentrale Rolle, da sie das erforderli-
che Fachwissen besitzen, um fundierte Investitionsentscheidungen
vorzubereiten. Sie initiileren und erstellen detaillierte Berichte mit
Investitionsvorschlagen, die der Fihrungsebene, reprasentiert
durch den Vorstand, zur Genehmigung vorgelegt werden. Der Auf-
sichtsrat trifft grundlegende strategische Entscheidungen, der von
den Genossenschaftsmitgliedern, vertreten durch die Vertreter*in-
nenversammlung, gewahlt wird. Der Nachhaltigkeitsbeauftragte
des Unternehmens legt wissenschaftlich fundierte Standards fest,
die bei Investitionsentscheidungen bericksichtigt werden missen.
Diese Struktur ermoglicht einerseits eine effektive Berlicksichti-
gung spezifischen Fachwissens und andererseits der strategischen
Perspektive der Fiihrungsebene.

,Die Vorbereitung einer Investitionsentscheidung und
die Frage, ob wir uns einer Investition liberhaupt wid-



men, wird nicht durch den Vorstand getroffen, sondern
durch die Fachabteilungen, die ganz konkret an der Sa-
che arbeiten und auch das gréfste Wissen und die gréf3-
ten Féhigkeiten in dieser Hinsicht haben. [...] Wir geneh-
migen die Entscheidung und sind in dem Prozess sozusa-
gen die letzte Instanz. [...] In aller Regel sagen wir ,Go for
it’.“(Sonke Tangermann, Co-CEO und Vorstand)

Ein eigens entwickeltes Kaskadenmodell unterstiitzt dabei, die Kli-
mawirksamkeit von NachhaltigkeitsmalRnahmen, in die investiert
werden soll, zu Gberprifen und zu maximieren. Das Kaskadenmo-
dell umfasst verschiedene Nachhaltigkeitsabstufungen und ermog-
licht eine gezielte Priorisierung von Investitionsvorhaben, um fun-
dierte Entscheidungen zu treffen, welche die 6kologischen Unter-
nehmensziele bestmoglich unterstitzen und die hochstmogliche
Klimawirksamkeit erreichen.

Prinzipiell sollte eine Investition rentabel sein, im Sinne eines leich-
ten Gewinns. Jedoch ist die Wirtschaftlichkeit nicht das vorrangige
Kriterium, vielmehr steht die Nachhaltigkeit im Vordergrund, so-
dass grundsatzlich gilt:

,Wenn die Investition, die wir vornehmen, nicht nach-
haltig wdre, dann wiirden wir sie nicht tétigen.” (Sonke
Tangermann, Co-CEO und Vorstand)

ENERGY

Green Planet Energy legt zudem groRen Wert auf klare Nachhaltig-
keitskriterien bei der Auswahl von Kooperationspartner*innen, um
sicherzustellen, dass diese die Energiewende und den Klimaschutz
aktiv unterstiitzen, um den eigenen Standards damit konsequent
treu zu bleiben:

,Wir haben Investitionskriterien, die sich auch auf die
Beteiligung, zum Beispiel von Unternehmen, beziehen.
[...] Unsere Geschdftspartner miissen unseren Standards
entsprechen. Dies fiihrt aber auch dazu, dass Investitio-
nen oder Kooperationen hdufig nicht méglich waren.
Das ist immer wieder der Fall, es war aber friiher hdufi-
ger als heute.” (Sonke Tangermann, Co-CEO und Vor-
stand)

Die genossenschaftliche Rechtsform ermoglicht es Green Planet
Energy, den Fokus des unternehmerischen Handelns nicht auf Ge-
winnmaximierung, sondern auf die Bedirfnisse und Interessen der
Genossenschaftsmitglieder zu legen. Diese profitieren von mogli-
chen Ausschiittungen und kénnen aktiv an Entscheidungen und der
strategischen Ausrichtung des Unternehmens mitwirken. Der regel-
maRige Austausch mit der Vertreter*innenversammlung stellt si-
cher, dass weitreichende Entscheidungen die Interessen der na-
hezu 40.000 Mitglieder berlicksichtigen.



Ein wesentlicher Vorteil der Genossenschaftsstruktur ist die finan-
zielle Unabhangigkeit. Durch die Finanzierung tiber das Kapital der
Genossenschaftsmitglieder verzichtet Green Planet Energy im
Energiehandel auf externe Kredite und die damit verbundenen fi-
nanziellen Verpflichtungen. Dies ermoglicht eine langfristige und
stabile Finanzplanung, die nicht auf Gewinnmaximierung ausgelegt
ist, sondern auf nachhaltige, langfristige Ziele, die sich am fest defi-
nierten Genossenschaftszweck orientieren:

,Unser Hauptzweck ist die Férderung der Energiewende
und damit auch die Sicherstellung einer nachhaltigen
Energieversorgung unserer Mitglieder. Das spielt fiir uns
die gréfste Rolle, und weniger Profit.“ (Sénke Tanger-
mann, Co-CEO und Vorstand)

Die genossenschaftliche Struktur ermoglicht es Green Planet
Energy somit, ihre 6kologischen Ziele konsequent zu verfolgen und
ihre Position als Vorreiter im Bereich Erneuerbare Energien und Kli-
maschutz zu starken. Green Planet Energy hebt sich durch eine Viel-
zahl an Merkmalen von anderen Energieversorgern ab. Die Kombi-
nation aus genossenschaftlicher Struktur, tief verankerter Nachhal-
tigkeitsstrategie, transparenten Entscheidungsfindungsprozessen
und der strategischen Ausrichtung an der Energiewende macht
Green Planet Energy zu einem Wegbereiter fiir eine zukunftsfahige
Energieversorgung und verantwortungsvolles Wirtschaften im
Energiesektor.

ENERGY




VAUDE M VAUDE

VAUDE, ein gemeinwohlorientierter Hersteller von Outdoor-Beklei-
dung und -Ausriistung, wurde 1974 von Albrecht von Dewitz ge- Branche: Outdoor, Sport, Textil

grindet. Im Jahr 2009 (ibernahm seine Tochter Antje von Dewitz Standort: Deutschland, national & international tatig
die Geschaftsfiihrung und lenkte das Unternehmen auf einen am- Rechtsform: Familienbetrieb, GmbH & CO. KG
bitionierten Nachhaltigkeitskurs (VAUDE 2023a). Das familienge-

Beschaftigte: 622
fihrte Unternehmen verfolgt das Ziel, als Pionier in der Textilbran-

Integration von

che, ,die Grenzen des Machbaren zu sprengen” (Hilke Patzwall, T . .
Nachhaltigkeit: Seit Generationswechsel 2009

CSR-Managerin).

' . . . Energieintensitit: Hoch
LAlso dieses ,Geht nicht oder haben wir noch nie ge-

macht’ oder ,Das funktioniert bestimmt nicht’, das neh-
men wir gar nicht mehr zur Kenntnis.” (Hilke Patzwall,
CSR-Managerin)

Web: www.vaude.com

trage zu steigern, um finanziellen Spielraum fiir nachhaltige Inves-

Das Unternehmen setzt auf eine ausgewogene Umsetzung 6kologi- titionen zu schaffen.

scher, sozialer und wirtschaftlicher Ziele und ist Giberzeugt, dass nur

auf diese Weise eine nachhaltige Entwicklung mdglich ist: Freiwillige Vorreiterrolle: Uber gesetzliche Vorgaben hinaus

,Weil das tollste, nachhaltigste Unternehmen niitzt nie- VAUDE verfolgt eine konsequent nachhaltige Ausrichtung und geht
mandem etwas, wenn man pleite geht.“ (Hilke Patzwall, dabei freiwillig weit tber die gesetzlichen Vorgaben hinaus:

CSR-Managerin) ,Unsere Unternehmensstrategie ist die Nachhaltigkeits-

Nachhaltiges Wachstum als Ziel strategie. Das differenzieren wir bei VAUDE nicht. Wir

. . S wollen immer vorne mit dabei sein, am Puls der Zeit:
Das Ziel des Outdoor-Herstellers besteht darin, Wachstum im Sinne

. . . . Was tut sich politisch? Was kommen fiir neue Frame-
steigender Produktionszahlen zu erreichen, ohne dabei den Res- p f

. . works? Wir versuchen lber die Mitarbeit in verschiede-
sourcenverbrauch zu erhohen. Zudem wird das Thema Wachstum
breit gedacht, indem beispielsweise das Ziel verfolgt wird, die Mit-

arbeiter*innenzufriedenheit zu verbessern und die Deckungsbei-

nen Wirkungskreisen einfach friihzeitig informiert zu

sein und auch lange bevor es gesetzlich verpflichtend 10
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wird — wenn iiberhaupt — das dann schon umzusetzen.”
(Hilke Patzwall, CSR-Managerin)

Politische Verantwortungsiibernahme zum Gelingen der Transfor-
mation

Die CSR-Managerin Hilke Patzwall hebt zudem die Dringlichkeit ei-
ner nachhaltigen Transformation der Wirtschaft hervor:

,Wir sind in einem Transformationsprozess, also busi-
ness as usual geht einfach nicht, ist keine Option mehr.
Das muss jetzt bitte auch jeder mal verstehen.” (Hilke
Patzwall, CSR-Managerin)

Das Unternehmen sieht es als seine Verantwortung an, aktiv am
Gelingen dieser Transformation mitzuwirken. Diese Uberzeugung
spiegelt sich nicht nur in der nachhaltigen Produktentwicklung wi-
der, sondern auch in einem starken Engagement auf politischer
Ebene.

Ganzheitlicher Ansatz: Kreislaufwirtschaft und Suffizienz

VAUDE verfolgt die Vision, ,,mehr Lebensqualitdt durch nachhaltige
Outdoor-Produkte und zukunftsweisendes Wirtschaften zu schaf-
fen“ (VAUDE 2023b). Dazu setzt das Unternehmen neben Effizienz-
malnahmen auch auf Konsistenzansatzen im Sinne einer Kreislauf-
wirtschaft und eine Suffizienzstrategie. Langfristig strebt VAUDE
an, sich von der finanziellen Abhangigkeit des Verkaufs neuer Pro-
dukte zu l6sen. Stattdessen werden neue Geschaftsmodelle jen-
seits des linearen Ansatzes ausgebaut, hin zu einer vollstandigen

Kreislaufwirtschaft. Hierzu gehéren Ansatze wie Reparatur, Ver-
mietung und Upcycling von Produkten und Materialien.

Wachstumsunabhangige Geschaftsmodelle

Durch den Second-Hand-Verkauf von Produkten und Upcycling so-
wie durch die Dienstleistungen der VAUDE Academy entwickelt das
Unternehmen Geschéaftsmodelle, die sich vom immer neuen Ver-
kauf von Produkten unabhéngig machen. Diese sollen kein reines
Marketinginstrument mehr darstellen, sondern sich als ein zusatz-
liches Standbein zu einem profitablen Geschaftsbereich entwi-
ckeln. Ein Ziel dabei ist die Vermeidung des Rebound-Effekts, indem
Moglichkeiten des Unternehmenswachstums geschaffen werden,
die vom Wachstum des Ressourcenverbrauchs unabhangig sind.

Strategien zur Vermeidung von Rebound-Effekten in der Textilin-
dustrie

Als Textilhersteller ist sich VAUDE der erheblichen negativen Um-
weltauswirkungen und Menschenrechtsverletzungen der eigenen
Branche bewusst. Als energieintensives Unternehmen liegt der
groflte Hebel zur Verbesserung der Klimabilanz in der Vermeidung
und Reduktion von Energieverbrauchen und der Minimierung ne-
gativer Umweltauswirkungen in der vorgelagerten Lieferkette, ins-
besondere bei der Herstellung der Materialien. Ein Aspekt dabei ist
die Vermeidung von Rebound-Effekten. VAUDE versucht, potenzi-
elle Rebound-Effekte klar zu identifizieren, was oft eine Herausfor-
derung darstellt. Ziel ist es, trotz Wachstum und steigender Produk-
tionsmengen den Energieverbrauch nicht zu erhéhen. Bei der Pla-

11
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nung und Umsetzung von EffizienzmalRnahmen werden mogliche
Rebound-Effekte beriicksichtigt und MaBnahmen wie eine héhere
Maschinenauslastung ergriffen, um effizient zu bleiben. In den ein-
zelnen Produktionslandern gibt es einem grofRen Branchenprojekt
zur Dekarbonisierung der Lieferkette beteiligt. In den einzelnen
Produktionslandern gibt es spezielle Teams, die Schulungen fir die
Lieferant*innen durchfihren, sie sensibilisieren und verschiedene
Akteur*innen zum Austausch von Best Practices zusammenbrin-
gen. Darliber hinaus ist VAUDE an einem groRen Branchenprojekt
zur Dekarbonisierung der Lieferkette beteiligt.

Ressourcenunabhadngiges Wachstum
Die Gefahr von Rebound-Effekten ist in samtlichen Bereichen der
Branche prasent und wird daher von VAUDE keinesfalls ignoriert.
Das grofSte Risiko fir Rebound-Effekte sieht die Nachhaltigkeitsma-
nagerin im Unternehmenswachstum:

“Wir haben, wie in allen Unternehmen, die Gefahr von
Rebound-Effekten tberall. In einem Unternehmen, das
wdchst, ist das einfach an der Tagesordnung. Damit
muss man sich einfach befassen. Unser gréfStes Risiko
flir Rebound-Effekte, und wo wir den Fokus drauflegen,
das zu vermeiden, ist natiirlich, wenn wir wachsen. Dann
produzieren wir mehr Produkte, bringen mehr Produkte
in Umlauf, verkaufen mehr und verwenden einfach mehr
Materialien und Rohstoffe. Das ist eben genau die Kunst:
die Umweltauswirkung, den Ressourcenverbrauch, nicht

im gleichen Mafse mitwachsen zu lassen, bzw. als sci-
ence-based-targets-committetes Unternehmen, [..]
jetzt mal nur auf das Klima geguckt, die Emissionen in
absoluten Zahlen sinken zu lassen. Das ist natiirlich ein
sehr dickes Brett zu bohren, eine grofse Herausforde-
rung, aber genau das ist unser Ziel und unser Weg.”

(Hilke Patzwall, CSR-Managerin)

Verpflichtung zu Science Based Targets

Bei der Festlegung von Umweltzielen orientiert sich das Unterneh-
men am Ansatz der Science Based Targets for Nature. VAUDE hat
sich verpflichtet, Emissionssenkungen und Netto-Null-Ziele im Ein-
klang mit der Klimawissenschaft und den Zielen des Pariser Abkom-
mens festzulegen und zu veroffentlichen. Diese Entscheidung wird
als bedeutender Meilenstein auf dem Weg zum Klima-Champion
beschrieben und hat zu einer umfassenden Klimabilanzierung ent-
lang der gesamten Lieferkette gefiihrt. Die zukiinftige Strategie des
Unternehmens orientiert sich am Net Zero Ansatz, mit dem Ziel, ein
Emissionsniveau zu erreichen, das nahezu null betragt.

Nachhaltige Investitionen als Langzeitstrategie

Bei VAUDE orientiert sich jede Investition am Nachhaltigkeitsver-
standnis des Unternehmens und wird trotz moglicherweise hoherer
Kosten, nicht als Hemmnis angesehen. Anstelle kurzfristiger Ge-
winnmaximierung richtet sich VAUDE bereichstibergreifend nach
seinem Leitbild. Die Eigentumsverhaltnisse des Unternehmens
spielen dabei eine wichtige Rolle und erméglichen es VAUDE, lang-

12
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fristig und unabhdngig nachhaltige Entscheidungen zu treffen:

,Ja, ich glaube schon, dass es Einfluss hat, dass wir nicht
so wie eine Aktiengesellschaft auf kurzfristige Gewinne
aus sind, sondern das ganze langfristig stabil, sicher ge-
sehen wird oder man auch mal weniger Gewinn machen
kann.” (lsabel Stiefenhofer, Abteilungsleiterin Unter-
nehmenscontrolling)

Rentabilitatsberechnungen fiir Investitionsentscheidungen werden
bei VAUDE auf besondere Weise durchgefiihrt: Neben der klassi-
schen Return-on-Investment-Kalkulation flieBen auch weiche Fak-
toren, wie der 6kologische und soziale Impact der Investition in die
Bewertung ein. Zudem wird gepriift, inwieweit die Investition mit
den Unternehmenszielen in Einklang steht und warum sie fiir deren
Erreichung notwendig ist.

Partizipation auf allen Ebenen: Der Weg zu Investitionsentschei-
dungen

Investitionsentscheidungen verlaufen bei VAUDE in einem komple-
xen ,,Doppelprozess”, der sowohl top-down als auch bottom-up or-
ganisiert ist, um teamorientierte Entscheidungen im Konsentver-
fahren zu treffen. Bottom-up und moglichst dezentral legen die
Kostenstellenverantwortlichen der einzelnen Fachabteilungen die
Ziele und Strategien fest und planen das Budget, basierend auf den
von oben vorgegebenen Unternehmenszielen. Das Nachhaltigkeits-
management fungiert als koordinierende Schnittstelle zwischen
der Geschéftsleitung und den einzelnen Fachabteilungen, die mit

ihrer Expertise in den jeweiligen Investitionsthemen fiir die opera-
tive Umsetzung zustdndig sind. Die Steuerung des Investitionspro-
zesses erfolgt durch die Controllingabteilung. Nicht zuletzt werden
Investitionsentscheidungen bei VAUDE stark von der partizipativen
Einbindung der Mitarbeitenden gepragt. Alle Mitarbeitenden des
Unternehmens werden dazu ermutigt, sich im Sinne der Selbstwirk-
samkeit zu engagieren und positiv auf das Unternehmen einzuwir-
ken.

EMAS als strategische Grundlage fiir Investitionsentscheidungen
Die Einflihrung des Umweltmanagementsystems gemals EMAS, die
2008 als erstes Unternehmen der Outdoor-Branche erfolgte, wird
bei VAUDE als Meilenstein beschrieben. Sie markierte den Beginn
einer systematischen Auseinandersetzung mit Umweltthemen und
setzte relevante Impulse fiir nachhaltige Investitionsentscheidun-
gen:

LAlso EMAS [...] ist zwar immer so ein bisschen unsexy,

aber es hat bei VAUDE tatsdichlich den Startschuss gege-

ben, systematisch und strukturiert Umweltthemen anzu-

schauen und ein Kennzahlensystem aufzubauen, sodass

man weifs, ,Was haben wir (iberhaupt?’ Gemdfs diesem

Umweltmanager-Spruch ,Miss es oder vergiss es’. Des-

halb spielte EMAS in den letzten 15 Jahren wirklich eine

ganz, ganz grof3e Rolle beim Aufbau des ganzen Mana-

gementsystems und Ableiten von MafSnahmen, Budgets

und letztlich auch Investitionsentscheidungen.” (Hilke

Patzwall, CSR-Managerin)
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Externe Fachexpertise und Kooperationen

VAUDE bezieht durch enge Zusammenarbeit mit NGOs, Universita-
ten, politischen Institutionen und Beiraten bei nachhaltigen Inves-
titionsentscheidungen auch externe Fachexpertise mit ein. Diese
Partnerschaften unterstiitzen die Entscheidungsfindung in Um-
welt- und Menschenrechtsthemen und tragen dazu bei, Rebound-
Effekte zu vermeiden und fundierte Investitionsentscheidungen zu
treffen. Der Austausch ermdglicht die Berlicksichtigung unter-
schiedlicher Perspektiven, das Teilen von Expertise und die Star-
kung gesetzlicher Verpflichtungen sowie Standards fiir nachhaltiges
Wirtschaften.

Mit Beharrlichkeit wird Nachhaltigkeit zum Erfolgsrezept

Seit der Grindung vor funf Jahrzehnten hat sich VAUDE zu einem
Pionier in der Outdoor-Branche entwickelt, der mit unermidlichem
Engagement nach dem Motto ,Geht nicht, gibt’s nicht“ nachhaltige
Innovationen vorantreibt. Unter der Leitung von Antje von Dewitz
beweist das Unternehmen, dass man traditionelle Vorstellungen
von wirtschaftlichem Erfolg hinter sich lassen und dennoch wirt-
schaftlich erfolgreich sein kann.
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Hotel Luise LUISE

Das Hotel Luise, ein familiengefiihrtes Hotel in Erlangen, schreibt

Branche: Hotellerie und Veranstaltungen

seit drei Generationen Geschichte (Hotel Luise 2023a). Bereits seit
den frithen 1980er Jahren verfolgt es konsequent nachhaltige Prak- Standort: Deutschland, national tatig

tiken und hat sich dadurch als Vorreiter in der Branche etabliert Rechtsform: Familienbetrieb, GmbH, Einzelunternehmen
(Hotel Luise 2023b). Es verbindet modernen Komfort fiir seine Beschiftigte: 31

Gaste mit einem starken Engagement fiir 6kologische und gesell- .
Integration von

schaftliche Verantwortung. Nachhaltigkeit: Seit 35 Jahren konsequent

o Energieintensitat: Gerin

Nachhaltigkeit als Unternehmensfundament . 8
Die Philosophie des Hotel Luise ist tief in der Uberzeugung verwur- Web: www.hotel-luise.de
zelt, dass nachhaltiges Wirtschaften nicht nur ein moralisches Ge-

bot, sondern auch der Schliissel zu einem Leben im Einklang mit der

Umwelt ist. Der stark intrinsisch motivierte Geschaftsfiihrer Benja- Unternehmens sein, sondern die Frage, wie kann sich

min Fortsch versteht Nachhaltigkeit als die Grundlage, auf der alle das Unternehmen entwickeln, dass es einen Mehrwert

unternehmerischen Entscheidungen beruhen: bringt und es nicht nur weniger schlecht ist. Das ist un-

sere grundsdtzliche Motivation.” (Benjamin Fortsch, In-

,Solange Nachhaltigkeit als ein Aspekt gesehen wird, haber und Geschiftsfihrer)

der im Unternehmen ‘halt auch mal’ mitberiicksichtigt

wird, funktioniert zukunftsfdhiges Wirtschaften nicht. Kreativitdt und Innovation als Nachhaltigkeitsmotor

Das muss das Grundthema sein, das einfach iiberall das Um sein Hotel Stiick fir Stick nachhaltiger zu gestalten, setzt

Fundament bildet in einem Unternehmen. |[...] Das Han- Fortsch auf jede Menge Kreativitat und Innovationskraft. Er ist stets

deln sollte dementsprechend so sein, dass es einen posi- auf der Suche nach neuen, zukunftsweisenden ldeen und scheut

tiven Fuabdruck hinterldsst, sodass das Ergebnis allen keine Herausforderung, um seine Vision eines nachhaltigen Hotels

Handelns eines Betriebs dazu fiihrt, dass die Welt besser - .
Realitdt werden zu lassen:
wird. Denn dieses ,,umweltfreundlich Handeln” ist meis- o o )

) ] . ) ,Nachhaltigkeit ist fiir mich wie ein Computerspiel. Ich
tens nur ein ,,der Welt weniger schaden”. [...] Dieses we- o - ] ] )
] ] ) ] will immer das néichste Level erreichen und will das wie- 1
niger schlecht zu sein, sollte nicht der Grundsatz eines 5



der, und dann kommt es auch mal zu einem gréfSeren
Engpass und daran scheitere ich vielleicht auch mal, und
dann starte ich das Level einfach nochmal neu.” (Benja-
min Fortsch, Inhaber und Geschaftsfiihrer)
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LUISE

tigkeitsmalRnahmen soll den Gasten ein Genusserlebnis geboten
werden, das keinen Verzicht splirbar macht und dennoch kein 6ko-
logisch schadliches Verhalten fordert. Ein Beispiel hierfiir ist die
"Astronaut*innendusche", eine fiir die Marsmissionen der NASA
entwickelte Duschtechnologie, die rund 90 Prozent Wasser und 80

Die Umsetzung dieser Philosophie zeigt sich beispielsweise in der
Verwendung von recyceltem Kunststoff fir den Bau einer Terrasse,
der von Fortsch eigenhandig und mit viel Engagement angegangen

Prozent Energie einspart (Hotel Luise 2023c).

wird, wodurch gleichzeitig Handwerkerkosten gespart werden.

Nachhaltigkeit ist im Verstandnis des Geschaftsfiihrers Fortsch kei-

nesfalls mit einem Konsumverzicht gleichzusetzen:

,Es ist wichtig, immer wieder die Perspektive zu wech-
seln, und nie von Verzicht zu reden, sondern: Was habe
ich mehr davon, wenn ich etwas weniger mache? Dann
habe ich von irgendetwas anderem mehr — mehr Ge-
sundheit, mehr Gliick, was auch immer. Ich bin iiber-
zeugt, dass die Sprache da eine entscheidende Rolle
spielt.” (Benjamin Fortsch, Inhaber und Geschaftsfiih-
rer)

Der Hotelinhaber hat es sich zum Ziel gesetzt, innovative technische
und besonders nachhaltige Losungen einzusetzen, um sicherzustel-
len, dass sich die Gaste keine Gedanken Uber ihren Verbrauch (an
Wasser und Energie) machen missen. Mithilfe raffinierter Nachhal-

Die Hotelgéste sollen ,Luxus ohne schlechtes Gewissen” erleben.
Ihr Wohlergehen und das der Mitarbeitenden steht stets im Mittel-
punkt allen unternehmerischen Handelns.

,Ich halte nichts davon, wenn ich sage: Wir haben keine
Fernseher mehr und wir haben nur noch Strohballen zum
Schlafen, weil das die nachhaltigste Variante ist. Das ist
nicht zielfiihrend. Das heifSt, wir versuchen die Gdste
nicht mit erhobenem Zeigefinger auf das Thema auf-
merksam zu machen. Teilweise kommunizieren wir das
auch nicht aktiv. Die Gdste sollen erstmal in einem mega
bequemen, superguten Bett schlafen und morgens toll
erholt aufwachen und sich dann fragen: ,Warum habe
ich denn so gut geschlafen?’ Und wenn sie uns dann fra-
gen ,Was ist denn das fiir ein Bett?‘, dann kénnen wir
sagen, ,Ja, das ist aus Naturlatex, Kokos-, Raffia-, Algen-
fasern’. Dann habe ich einen anderen Zugang, um lhnen
Nachhaltigkeit néherzubringen [...].“ (Benjamin Fortsch,
Inhaber und Geschaftsfiihrer)
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Die ,einzig machbare und umsetzbare Losung”, um Nachhaltigkeit,
Konsumbediirfnisse und Wirtschaftswachstum in Einklang zu brin-
gen, sieht Fortsch in der Kreislaufwirtschaft. Das Hotel Luise strebt
danach, vollsténdig zirkuldr zu werden und ausschlief3lich recycel-
bare Ressourcen zu verwenden. Dies erfordert oft herausfordernde
intensive Recherchen nach geeigneten Materialien und Herstel-
ler*innen und das Einschlagen unkonventioneller Wege.

»lch méchte das Hotel zum Hotel der Kreisldufe machen,
also wirklich Circular Economy, Kreislaufwirtschaft
durch und durch.” (Benjamin Fortsch, Inhaber und Ge-
schéaftsfuhrer)

Da das Hotel Luise aus einem kleinen Team besteht, (ibernimmt
Fortsch als Inhaber und alleiniger Geschaftsfiihrer alle Flihrungs-
aufgaben selbst. Wahrend das Hotel als GmbH betrieben wird, tragt
er das volle finanzielle Risiko bei z.B. Gebdudesanierungen. Dabei
Iasst er sich jedoch von Sachverstandigen wie externen Berater*in-
nen und der betrieblichen Haustechnik beraten. Aufgrund des tief
verankerten Wertebildes wird Nachhaltigkeit bei jeder Investitions-
entscheidung nicht nur aktiv gefordert, sondern das Hotel strebt
auch danach, so viel wie moglich in nachhaltige Projekte zu re-in-
vestieren.
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Fortsch ist fest davon Uberzeugt, dass nachhaltige (Re-)Investitio-
nen entscheidend fiir die Zukunft des Hotel Luise sind. Er verfolgt
eine klare Re-Investitionsstrategie, die darauf abzielt, alle verfiigba-
ren Mittel wieder in das Unternehmen zu investieren, um es konti-
nuierlich zu verbessern und nachhaltiger zu gestalten:

,Die Re-Investitionsstrategie, die wir fiir unser Unter-
nehmen haben, ist —da stellt sich eigentlich keine Frage,
dadurch, dass ich allein an der Spitze bin und liber jegli-
che Investitionen entscheide —, dass alles wieder ins Un-
ternehmen [re-Jinvestiert wird. Ich muss keine Sharehol-
der ausbezahlen. Ich muss mir selbst nicht mehr auszah-
len, damit ich méglichst reich werde. Von daher ist un-
sere Strategie, so viel wie mdglich zu re-investieren.
Dadurch, dass unser Grundnachhaltigkeitsverstédndnis
dafiir steht, dass alles immer in Energieeffizienz oder in
Nachhaltigkeit flief3t, ist jede Re-Investition auch auto-
matisch eine, die das Unternehmen optimieren oder im
Umfeld das Ganze verbessern soll. Und wenn es keine
nachhaltige Lésung in dem Bereich gibt, die wir vertre-
ten kénnen, dann wird es nicht gemacht. Punkt. Also
auch wenn die Wirtschaftlichkeit da gegeben wdre, das
machen wir dann nicht.” (Benjamin Fortsch, Inhaber und
Geschaftsfuhrer)
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Fortsch betont jedoch auch die Bedeutung der Rentabilitdt nachhal-
tiger Investitionen und vertritt die Auffassung, dass unterschiedlich

III

ausgelegt werden kann, was als “rentabel” gilt. Kurzfristige Zeit-
raume sind fur ihn nicht entscheidend; stattdessen verfolgt er eine
langfristige Perspektive. Neben der wirtschaftlichen Rentabilitat
werden auch schwer quantifizierbare weiche Faktoren wie zum Bei-
spiel Mitarbeiter*innenzufriedenheit und seine personliche Uber-

zeugung bei Investitionsentscheidungen einbezogen.

Obwohl die Entscheidungsfindung hierarchisch organisiert ist, ist es
Fortsch wichtig, die Mitarbeitenden in Investitionsentscheidungen
einzubinden: Er informiert die betroffenen Teams (iber geplante In-
vestitionsprojekte und deren spezifische (Nachhaltigkeits-)Anforde-
rungen und ermutigt sie dazu, sich mit den Projekten auseinander-
zusetzen und Vorschldge zu unterbreiten.

,Wichtig ist, dass man [...] dem entsprechenden Team
sagt: ,Diese eine bestimmte Sache soll verdndert wer-
den. ‘Wir haben bspw. folgende Problemstellung: Wir
brauchen neues Geschirr oder wir brauchen wasserspa-
rende Armaturen.” Und das dann abzugeben, ist super,
weil die Mitarbeitenden wirklich mit Herzblut dabei sind
und die Verantwortung spiiren. Am Ende kommen sie
mit interessanten Vorschldgen, und ich entscheide dann

%
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und trage das Risiko. [...] So funktioniert es bei uns gut.”
(Benjamin Fortsch, Inhaber und Geschaftsfihrer)

Das Hotel Luise demonstriert eindrucksvoll, wie nachhaltiges Wirt-
schaften in der Hotellerie erfolgreich umgesetzt werden kann.
Durch eine ganzheitliche Nachhaltigkeitsphilosophie, die Integra-
tion von Kreislaufwirtschaft sowie eine langfristig ausgerichtete In-
vestitionsstrategie wird hier gezeigt, dass Luxus und Komfort mit ei-
nem starken Engagement fir dkologische und soziale Verantwor-
tung vereinbar sein kdnnen. Mit seinem visiondren Denken und der
Entschlossenheit, auch in schwierigen Zeiten an nachhaltigen Wer-
ten festzuhalten, setzt Benjamin Fortsch einen hohen Malstab fir
nachhaltiges Wirtschaften in einem kleinen mittelstandischen Be-
trieb.
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Contargo

CONTARGO®

B @ 8 :rimodal network

Contargo, ein fiihrender Logistikdienstleister im Kombinierten Ver-
kehr?, z&hlt zu den gréRten Container-Logistik-Netzwerken in Eu-
ropa (Contargo 2023a). Das Unternehmen verfolgt das Ziel, als Vor-
reiter der Nachhaltigkeit in der Transport- und Logistikbranche zu
agieren. Mit innovativen und zukunftsweisenden Technologien
zeigt Contargo, wie die erheblichen Umweltbelastungen der Trans-
portbranche verringert werden kénnen. Bis 2045 plant Contargo,
samtliche Betriebsprozesse klimaneutral zu gestalten.

,Der Transportsektor ist natlirlich einer dieser Sektoren,
die die Klimaziele regelmdfig reifsen. [...] Jeder Kilome-
ter, der nachhaltiger gefahren und transportiert wird, ist
dann am Ende auch ein besserer Kilometer. Denn die
Vermeidung von Transporten gelingt uns ja noch nicht in
dem MafSe, wie wir uns das eigentlich vorstellen.” (Jur-
gen Albersmann, CEO)

Schienenverkehr und E-Lkw als Klimastrategie

Die zentrale Strategie zur Reduktion der negativen Klimaauswirkun-
gen sieht Contargo im Ausbau des Kombinierten Verkehrs. Durch
die Verlagerung von Transporten von der StraRe auf die Schiene
kénnen etwa 60 Prozent der CO.e-Emissionen eingespart werden.
Seit 2019 konzentriert sich Contargo zudem intensiv auf die Um-
stellung auf Elektromobilitat. Derzeit umfasst die Flotte des Unter-
nehmens 33 batterieelektrische Lkw, bis Ende des Jahres soll diese
Zahl auf etwa 90 ansteigen, um COze-Emissionen in Zukunft in er-

Branche: Transport, Logistik, Hafenwirtschaft & Con-
tainerlogistik

Standort: Deutschland, national & international titig

Rechtsform: GmbH & CO. KG
Beschaftigte: 800

Integration von
Nachhaltigkeit: Seit Beginn der Unternehmensgriindung

Energieintensitit: Hoch

Web: www.contargo.net

heblichem Male einsparen zu konnen (Contargo 2023b). Damit der
Einsatz der Elektro-Lkw reibungslos gelingt, hat Contargo ein um-
fassendes, deutschlandweites Netz von Ladestationen aufgebaut.
Zusatzlich testet das Unternehmen den Einsatz von Binnenschiffen
mit Elektromotoren, die ihre Energie aus Batterien und Wasser-
stoffbrennstoffzellen gewinnen (ebd.).

Investitionen in zukunftsfahige nachhaltige Technologien
Nachhaltige Investitionen sind fiir Contargo von zentraler Bedeu-
tung, um das Ziel der Klimaneutralitat zu erreichen. Sie werden als

1Im Kombinierten Verkehr werden verschiedene Transportmittel wie Lkw, Ziige und Bin-
nenschiffe nahtlos integriert, um Gter effizient und umweltfreundlich zu transportieren
(Jargen Albersmann, CEO).

19



CONTARGO®

@ B 8 trimodal network

"Investitionen in die Zukunft" betrachtet und ermoglichen dem Un-
ternehmen, wertvolle Erfahrungen mit neuen, umweltfreundlichen
Technologien zu sammeln. Der Fokus liegt dabei auf dem Aufbau
eines zukunftsfahigen und wirtschaftlich erfolgreichen Geschafts-
modells, das die Marktflhrerschaft in den Bereichen Nachhaltigkeit
und Digitalisierung anstrebt. Dafir berlicksichtigt Contargo bei sei-
nen Investitionen neben der finanziellen Rendite auch die potenzi-
ellen 6kologischen Auswirkungen.

,Wir akzeptieren bei nachhaltigen Investitionen eine ge-
ringere Verzinsung als bei anderen Investitionen. Als
Mafstab fiir unsere Investitionsentscheidungen haben
wir nicht nur das Thema Finanzen, sondern auch das
Thema COz-Emissionen, also: Wie zahlt eine solche In-
vestition auf unseren EmissionsfufSabdruck und auf un-
sere Treibhausgasbilanzierung ein? Diese Dinge werden
immer im Rahmen einer Chancen-Risiken-Betrachtung
mitbegutachtet und sind da auch harte Kriterien.” (JUr-
gen Albersmann, CEO)

Technologieoffenheit und Innovationsbereitschaft

Ein Schwerpunkt liegt dabei auf technologischem Fortschritt und
der kontinuierlichen Optimierung der Geschaftsprozesse, um eine
nachhaltige Entwicklung zu férdern und Rebound-Effekte zu ver-
meiden. Rebound-Effekte werden von Contargo ernst genommen
und bei Investitionsentscheidungen stets als potenzielle Einfluss-

grofRe beriicksichtigt, um sicherzustellen, dass die getatigten Inves-
titionen ihre nachhaltigen Ziele unterstiitzen, und nicht untergra-
ben. Grundsatzlich treten Rebound-Effekte jedoch selten auf, wes-
halb sie in der Praxis oft eine untergeordnete Rolle spielen. Das Un-
ternehmen geht bewusst das Risiko ein, dass Investitionen in Tech-
nologien, die sich noch im Entwicklungsstadium befinden, zu Fehl-
investitionen filhren kdnnen, wenn sie sich letztendlich nicht durch-
setzen. Es wird fortlaufend abgewagt, was technologisch sinnvoll,
langfristig nachhaltig und rentabel ist.

,Wir haben es oftmals mit noch nicht ganz ausgereifter
Technik zu tun. Beispielsweise haben wir in nachhaltige
Umschlagstechnologien investiert, also in Technologie,
die sich letztendlich nicht durchgesetzt hat. Es wird sich
herauskristallisieren, welche Investitionen langfristig
nachhaltig Mdrkte verédndern und welche letztendlich
nur Eintagsfliegen waren. Das ist ein wichtiges Thema.
Technologieoffenheit auf der einen Seite, und die Frage:
Was ist nachhaltig wirklich die zukunftsféhige Kerntech-
nologie?” (Jurgen Albersmann, CEQ)

Trotz wirtschaftspolitischer Entwicklungen wie COVID und des Krie-
ges in der Ukraine ist die Hohe der von Contargo getatigten nach-
haltigen Investitionen in den letzten Jahren gestiegen:

"In den letzten drei Jahren haben wir deutlich mehr in
COz-arme und emissionsreduzierte Produkte investiert,
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da die politische Unterstiitzung und Relevanz in diesem
Bereich zugenommen hat." (Christoph Weber, Head of
Financen & Controlling)

Politische Fordermittel als Hebel fiir nachhaltige Investitionen
Die Moglichkeit, staatliche Fordermittel fir NachhaltigkeitsmaR-
nahmen zu erhalten, beeinflusst die Investitionsentscheidungen
des Unternehmens malgeblich. Politische Zuschiisse werden als
entscheidender Hebel fiir Nachhaltigkeitsinvestitionen angesehen,
da die Umstellung auf nachhaltige Logistiklosungen wie Elektro-Lkw
und die daflir notwendige Ladeinfrastruktur mit hohen Kosten ver-
bunden ist.

Inhabergetriebene Nachhaltigkeitsstrategie

Ein weiterer wesentlicher Einflussfaktor fur die Investitionsstrate-
gie des Unternehmens ist die Unternehmensstruktur, die im Fall
von Contargo durch die Inhaberschaft gepragt ist:

,Am Ende des Tages ist die Unternehmensform nicht
ausschlaggebend, sondern die Unternehmensart. Wir
sind inhabergefiihrt. [...] Unser Inhaber unterstiitzt aktiv
Technologieoffenheit und Investitionen in Nachhaltig-
keit. Das heifSt, er persénlich akzeptiert bei nachhaltigen
Investitionen eine geringere Verzinsung als bei anderen
Investitionsentscheidungen. Das ist, glaube ich, ganz
wichtig.” (Jirgen Albersmann, CEQO)

Systematische CO;-Reduktionsplanung

Zur prazisen Berechnung seines Effizienz- und Klimaschutzbudgets
hat Contargo ein ausgekliigeltes System entwickelt. Die strategi-
schen und nachhaltigen Ziele sind fest in die Unternehmensstrate-
gie integriert. Es gibt klare Zielvorgaben, die den prozentualen An-
teil der angestrebten CO,-Einsparungen fir jede Flinf-Jahres-Peri-
ode definieren. Durch detaillierte Berechnungen werden konkrete
Malnahmen ermittelt, die notwendig sind, um diese Ziele zu errei-
chen. AnschlieBend wird ein spezifisches Budget erstellt, das die Fi-
nanzierung dieser MaBBnahmen sicherstellt. Diese systematische
Herangehensweise ermoglicht es Contargo, nicht nur die erforder-
lichen Schritte zur CO,-Reduktion im Blick zu behalten, sondern
auch die finanziellen Mittel effizient und zielgerichtet einzusetzen.
So stellt das Unternehmen sicher, dass es planvoll und konsequent
auf seinem Weg zur Klimaneutralitdt voranschreitet.

Aktive Mitgestaltung des politischen Rahmens

Als nachhaltig wirtschaftender Logistikdienstleister betrachtet
Contargo es als unerlasslich, politisch aktiv zu sein, um Rahmenbe-
dingungen zu férdern, die das Erreichen von Nachhaltigkeitszielen
in der Transportbranche ermoglichen. Dazu gehoren Forderpro-
gramme, die langfristige Planungssicherheit bieten, sowie die Ent-
wicklung geeigneter Infrastrukturen. Ziel ist es, nicht nur Forderun-
gen zu stellen, sondern aktiv an der Gestaltung mitzuwirken und als
Innovationspartner aufzutreten.
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,Wir versuchen, die Gesetzgebungen oder die Subven-
tionen, die es eventuell gibt, so zu gestalten, dass es der
gesamten Transportbranche zugutekommt. Und es
bringt auch nichts, wenn Deutschland einen Alleinweg
machen wiirde, sondern es ist wichtig, dass alle Lénder
in Europa mdglichst dhnlich vorgehen, weil gerade die
Logistik, die hért nicht an der Landesgrenze auf.” (Kris-
tin Kahl, Nachhaltigkeitsmanagerin)

Wirtschaftlicher Erfolg durch nachhaltiges Handeln

Contargo verfolgt eine wachstums- und gewinnorientierte Strate-
gie und demonstriert, dass langfristiger wirtschaftlicher Erfolg un-
trennbar mit nachhaltigem Handeln verbunden ist. Geschaftsfiihrer
Jurgen Albersmann betont, dass Nachhaltigkeit nicht nur als Ideal-
oder Wertvorstellung wahrgenommen werden sollte, sondern auch
die wirtschaftlichen Vorteile klar herausgestellt werden missen,
um eine breitere Akzeptanz zu erzielen:

,Es wiirde uns wahrscheinlich guttun, wenn wir diesen,
sagen wir, ,Hype“ um das ganze Thema Nachhaltigkeit
sehr stark verbinden, mit dem Thema Wirtschaftlichkeit,
[also] wenn wir auch den positiv wirtschaftlichen Erfolg
damit herausstellen. Da hilft jetzt die aktuelle Wetter-
lage, da helfen viele Ereignisse, die wir jeden Tag in den
Nachrichten sehen, um das auch vor Augen zu fiihren,
dass das Thema Nachhaltigkeit eben hohen Impact hat.
Das muss uns stérker gelingen zu verkniipfen, dass wir

langfristig wirtschaftlich nur erfolgreich sein kénnen,
wenn wir nachhaltig agieren und dass das das bessere
Wirtschaftskonzept ist.” (Jirgen Albersmann, CEO)

Nachhaltige Transformation in der Logistik

Dank des entschlossenen VorstoRes in die Elektromobilitat und der
Forderung der nachhaltigen Transformation des Transportwesens
hat sich Contargo zum Pionier in der Branche entwickelt. Obwohl
der Weg zur Klimaneutralitdt mit Herausforderungen und Risiken
verbunden ist, begegnet Contargo diesen zuversichtlich und setzt
auf langfristige, nachhaltige Investitionen.

,Ein Unternehmen, das heute nicht nachhaltig investiert
ist wahrscheinlich ein Beispiel fiir eine schlechte Unter-
nehmensfiihrung, weil man einfach gewisse Trends und
Rahmenbedingungen in der Strategie nicht sauber abge-
leitet hat. Das heift, das muss gar nicht an dem Thema
Nachhaltigkeit liegen, sondern daran, dass sich gewisse
Unternehmen in den letzten zehn Jahren nicht neu erfin-
den und aufstellen wollten und nicht in der Lage sind,
sich an bestimmte Mdrkte anzupassen.” (Jurgen Albers-
mann, CEQ)

Resiliente Geschdftsmodelle durch nachhaltige Investitionen

Durch die aktive Teilnahme an politischen Diskussionen und das En-

gagement als nachhaltiger Innovationspartner beweist Contargo,
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dass wirtschaftliche Rentabilitdt und okologische Verantwortungs-
Ubernahme in der Logistikbranche in Einklang gebracht werden
konnen. Das Unternehmen zeigt, dass Nachhaltigkeit kein voriiber-
gehender Trend, sondern die Basis fur zukunftsfahige Geschaftsmo-
delle ist, die langfristig sowohl der Umwelt als auch der wirtschaft-
lichen Starkung zugutekommen. Besonders hervorzuheben sind
Contargos nachhaltige (Re-)Investitionen, die gezielt in umwelt-
freundliche Technologien und Infrastrukturen flieBen. Diese Inves-
titionen unterstitzen die Transformation der Transportbranche
und reduzieren gleichzeitig die Abhangigkeit von fossilen Brenn-
stoffen. Durch diese strategischen (Re-)Investitionen starkt
Contargo nicht nur seine eigene Resilienz, sondern tragt auch we-
sentlich zur Erreichung der Klimaziele bei. Das integrierte Ge-
schaftsmodell von Contargo reflektiert ein tiefes Verstandnis dafir,
dass 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeit miteinander ver-
woben sind und sich gegenseitig fordern.
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Lafim-Diakonie

Lafim-Diakonie &8

Wir tun gu‘t.

Die Lafim-Diakonie ist ein Pflegenetzwerk in Brandenburg, das tber
120 Einrichtungen umfasst und rund 3.000 Mitarbeitende beschaf-
tigt. Als einer der grofSten diakonischen Arbeitgeber der Region en-
gagiert sich die Lafim-Diakonie intensiv in der diakonischen Arbeit
und bietet umfassende Unterstitzung fir junge Menschen, Se-
nior*innenen und Menschen mit Behinderungen in vielfaltigen Le-
benssituationen (Lafim-Diakonie 2023). Geleitet von tief verwurzel-
ten christlich-diakonischen Werten und dem Prinzip der Nachsten-
liebe, pragt dieses ethische Fundament nicht nur die tagliche Arbeit
mit den Menschen, sondern zeigt sich auch in der systematischen
Bericksichtigung der okologischen Auswirkungen des Arbeitsall-
tags.

Okologische Verantwortung aus christlichen Werten
Die Lafim-Diakonie zeigt, wie tief Nachhaltigkeit in einem diakoni-
schen Dienstleistungsunternehmen integriert sein kann:

,Wenn wir Altenhilfe oder Behindertenhilfe betreiben,
haben wir parallel auch den Auftrag, die Schépfung zu
bewahren. Deshalb ist Enkeltauglichkeit oder Generati-
onengerechtigkeit schon immer Teil unseres Motivati-
onskataloges, immer Teil unseres Selbstverstdndnisses.
Insofern kommt die Motivation aus unserer christlichen
Grundhaltung, aus unserem Wertekatalog.” (Tilman
Henke, ehemaliger Kaufmannischer Vorstand)

Branche: Sozialunternehmen

Standort: Deutschland, regional titig

Rechtsform: GmbH, gGmbH, a.v. Alterrechtlicher Verein
auf Benennung

Beschaftigte: 3165

Integration von
Nachhaltigkeit: Seit 2018

Energieintensitat: Weder gering noch hoch

Web: www.lafim-diakonie.de

Klimaziele als Orientierung bei Investitionsentscheidungen
Nachhaltige Investitionen sind ein zentraler Bestandteil der lang-
fristigen Transformationsstrategie des Unternehmens. Das Uberge-
ordnete Ziel der Klimaneutralitdt bis 2035 dient dabei als klare
Richtschnur, die alle Investitionsentscheidungen beeinflusst. Das
Unternehmen betrachtet nachhaltige Investitionen als zwingend
notwendig, um die gesetzten Klimaziele zu erreichen und gleichzei-
tig soziale Verantwortung zu Gbernehmen:

,Im Rahmen unserer strategischen Zieleplanung ist
ein grofies Ziel 2035 klimaneutral zu sein. Das be-
deutet fiir uns konsequent umfassende und nach-
haltige Investitionen zu tdtigen, um das anvisierte Ziel
zu erreichen. Von daher ist das die Marschroute, wo
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es hingeht bei uns.” (Rebecca Glther, Leitung Stabs-
stelle Konzerncontrolling)

Ein wesentlicher Aspekt der Unternehmensphilosophie ist das
starke Bekenntnis zur Gemeinwohl-Okonomie. Diese hat nicht nur
die Ausrichtung der Investitionsentscheidungen beeinflusst, son-
dern auch den gesamten Organisationsentwicklungsprozess ge-
pragt. Durch die Integration der Gemeinwohl-Okonomie, die 6ko-
nomische, 6kologische, soziale und kulturelle Aspekte vereint, hat
das Unternehmen eine erweiterte Perspektive auf Nachhaltigkeit
gewonnen. Dieser ganzheitliche Ansatz erleichterte es, Schwach-
stellen zu identifizieren und die strategischen Ziele neu auszurich-
ten, wodurch fundierte Investitionsentscheidungen moglich wur-
den. Die Veroffentlichung der Gemeinwohlbilanz im Jahr 2023 mar-
kierte einen wichtigen Meilenstein in der nachhaltigen Entwicklung
des Unternehmens.

Das grof3te Potenzial zur Forderung nachhaltiger Praktiken sieht die
Lafim-Diakonie in der Vielzahl an Menschen, die sie erreicht, darun-
ter die rund 3.000 Mitarbeitenden und deren Familien sowie die
Empfanger*innen der diakonischen Dienstleistungen und deren Fa-
milien. Durch die Betreuung mehrerer Hundert Kinder in Kindergar-
ten und die Zusammenarbeit mit Tausenden Angehdrigen von
Menschen mit Behinderungen und &lteren Menschen nimmt das
Unternehmen einen erheblichen Einfluss wahr:

Lafim-Diakonie
Wir tun 9u't.

“Wir haben einen sehr starken Hebel (iber die
Personen, die im Unternehmen tdtig sind und dem
Unternehmen eng verbunden sind. [...] Deshalb hat
das Thema Umweltbildung und Bildung in politischen
Fragen fiir uns an Bedeutung gewonnen.” (Rebecca
Guther, Leitung Stabsstelle Konzerncontrolling)

Die Mitarbeitenden, die als wertvoller Bestandteil des Unterneh-
mens angesehen werden, sind ebenfalls ein wesentlicher Motivator
fir nachhaltige Investitionen. Initiativen wie Fahrradleasing und die
Einrichtung von E-Ladestationen fir Autos und Fahrrader sind Bei-
spiele dafiir, wie das Unternehmen seine Mitarbeitenden zu einem
energiesparsamen Verhalten anregen mochte:

,Die Mitarbeitenden sind das Gold fiir unsere Arbeit.
Das sind die wichtigsten Personen. Deshalb war es
auch mdglich, Fahrradleasing einzufiihren [...] und
dass Mitarbeitende ihr Fahrrad oder ihr Elektroauto
an der Einrichtung kostenlos laden kénnen. Das sind
so Punkte, wo wir die Mitarbeitenden z.T. gut errei-
chen. [...] Der soziale Bereich der Nachhaltigkeit,
wenn wir den Blick auf die Mitarbeitenden legen, ist
der wichtigste bei uns. Denn ohne unsere Mitarbei-
tenden kénnen wir unsere Dienstleistungen gar nicht
ausliben. Das ist ein absolut essenzieller Bestandteil



flir unsere Unternehmung.“ (Christian Schehle, Stabs-
stellenleiter Klimaschutz und Nachhaltigkeit)

Gleichzeitig nutzt die Lafim-Diakonie ihre Rolle als Vorreiter in der
Branche, um politische Rahmenbedingungen aktiv mitzugestalten
und zu beeinflussen. Der Beschluss der Diakonie Deutschland bis
2035 klimaneutral zu wirtschaften, dient als zusatzlicher Antrieb fir
das Unternehmen, seine Nachhaltigkeitsziele konsequent zu verfol-
gen und umzusetzen:

,[Die] Politik hat das Thema [Nachhaltigkeit] im Mo-
ment wirklich sehr auf der Agenda und insofern ist es
im Politikdialog immer angenehm, zeigen zu kénnen,
dass wir da eher Vorreiter sind und nicht getrieben
werden miissen. Insofern setzt das einen Anreiz.” (Til-
man Henke, ehemaliger Kaufmannischer Vorstand)

Zusatzlich starkt die Lafim-Diakonie ihre Nachhaltigkeitsbemihun-
gen durch die aktive Teilnahme an verschiedenen Nachhaltigkeits-
netzwerken und Kooperationen mit Verbanden wie dem NABU.
Diese Partnerschaften bieten wertvolles Fachwissen und ehren-
amtliche Unterstlitzung und sind auch fiir die Vorbereitung und
Umsetzung neuer Investitionen entscheidend.

Lafim-Diakonie &a
Wir tun 9ut

Die organisatorischen Herausforderungen auf dem Weg zum Klima-
Champion sind nicht zu unterschatzen, doch die Lafim-Diakonie
nimmt diese entschlossen an. Der soziale Trager steht vor der Auf-
gabe, seine etablierten hierarchischen Strukturen anzupassen, um
eine breitere Partizipation und nachhaltige Investitionsentschei-
dungen zu férdern. Die Fihrungsebene spielt dabei eine zentrale
Rolle, indem sie es sich zur Aufgabe gemacht hat, eine Kultur des
offenen Austauschs zu etablieren und die Unternehmenswerte tief
in der Organisation zu verankern. Dieser Transformationsprozess
soll die Mitarbeitenden dazu befdhigen, Nachhaltigkeitsaspekte bei
Investitionsentscheidungen zu bericksichtigen, auch wenn diese
auf den ersten Blick weniger rentabel erscheinen:

,Jede Investition, die wir jetzt tdtigen, soll nachhaltig
sein. Das bedeutet fiir uns, jeder Austausch oder
Neubau wird hinsichtlich nachhaltiger Aspekte
bewertet.” (Rebecca Gither, Leitung Stabsstelle Kon-
zerncontrolling)

Die Lafim-Diakonie zeigt eine hohe Bereitschaft zu nachhaltigen In-
vestitionen, sofern die finanziellen Mittel fir die geplanten Investi-
tionen im Rahmen des Wirtschaftsplans liegen und die langfristige
Rentabilitat gewahrleistet ist. Investitionen werden als lohnend be-
trachtet, selbst wenn ihr Nutzen erst in einigen Jahren sichtbar
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wird. Trotz der Herausforderungen bei langfristigen und kostenin-
tensiven Investitionen bleibt die Lafim-Diakonie ihrer Linie treu,
wirtschaftliche Rentabilitdt mit Nachhaltigkeit zu verknipfen.
Durch sorgfaltige Bewertung der finanziellen Tragfahigkeit stellt
das Unternehmen sicher, dass es seine Ziele ohne finanzielle Uber-
lastung erreicht, wobei der nachhaltige Nutzen stets im Vorder-
grund steht.

Die Lafim-Diakonie steht als diakonischer Trager vor der Herausfor-
derung, dass es kaum monetare Anreize fir Energieeffizienzmal-
nahmen gibt. Investitionen in Photovoltaikanlagen beispielsweise
reduzieren zwar die Stromkosten durch die Nutzung selbst produ-
zierten Stroms, fihren jedoch zu finanziellen Verlusten. Dies liegt
daran, dass die Kosteneinsparungen nicht im Unternehmen verblei-
ben, da die Kosten durch den Kostentrager refinanziert werden. So-
mit bedeutet die Investition fir die Diakonie letztlich einen erhéh-
ten finanziellen Aufwand, was den Anreiz, sich mit Rebound-Effek-
ten zu beschaftigen, verringert:

"Also alles, was wir an Energieeffizienzmafsnahmen
durchfiihren und dadurch Energie einsparen, saugt
uns finanzielle Mittel aus dem Unternehmen, im
schlechtesten Fall." (Christian Schehle, Stabsstellen-
leiter Klimaschutz und Nachhaltigkeit)

Lafim-Diakonie &&
Wir tun 9u:t.

Trotz dieser Problematik tatigt die Diakonie solche Investitionen
weiterhin aus Uberzeugung, nachhaltige MaRnahmen umzusetzen.
Durch diese umfassende und integrierte Herangehensweise setzt
die Lafim-Diakonie neue Malstdbe in der diakonischen Landschaft
und demonstriert, wie nachhaltige Praktiken erfolgreich in die Un-
ternehmensfiihrung eines sozialen Dienstleisters integriert werden
konnen. Mit einem klaren Bekenntnis der Unternehmensfiihrung
zu nachhaltigen Werten und einer groBen Investitionsbereitschaft
zeigt die Lafim-Diakonie, dass tiefgreifende Veranderungen, die
Uber die Grenzen des Unternehmens hinaus positive Auswirkungen
auf die Gesellschaft haben, moglich sind."
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Markisches Landbrot

Markisches Landbrot, eine Bio-Backerei mit Sitz in Berlin, hat sich
seit ihrer Griindung 1930 zu einem filhrenden 6kologischen Akteur
in der Lebensmittelbranche entwickelt. Unter der Leitung von
Joachim Weckmann, der das Unternehmen im Jahr 1981 iber-
nahm, wurde vollstandig auf 6kologische Produkte umgestellt, die
seit 1992 die Demeter-Standards erfiillen (Markisches Landbrot
2023a). Als traditionelle Lieferbackerei ohne eigenes Filialnetz ver-
treibt Markisches Landbrot seine Produkte Uber diverse Vertriebs-
partner*innen (Mérkisches Landbrot 2023b).

Umweltschutz und regionale Zusammenarbeit als unternehmeri-
sche Leitlinie

Das Unternehmen hat es sich zur Aufgabe gemacht, durch nachhal-
tiges Wirtschaften gesunde Lebensmittel zu erschwinglichen Prei-
sen herzustellen. Ein zentrales Element der Unternehmensphiloso-
phie ist das starke Engagement fiir den Umweltschutz, das stark
von der Flihrungsebene getrieben wird und tief in das unternehme-
rische Handeln integriert ist. Dies wird entlang des gesamten Pro-
duktionsprozesses sichtbar: Markisches Landbrot bezieht seine
Rohstoffe ausschlieflich aus 6kologischem Anbau, bevorzugt regio-
nal aus Brandenburg. In Zusammenarbeit mit lokalen Landwirt*in-
nen, anderen Verarbeiter*innen und dem Naturkostfachhandel
setzt sich das Unternehmen regional fiir eine 6kologisch vertragli-
che und sozial verantwortliche Lebensmittelwirtschaft ein.

Branche: Lebensmittelherstellung

Standort: Deutschland, national titig
Rechtsform: Stiftung
Beschiftigte: 60

Integration von

Nachhaltigkeit: Seit Kauf des Unternehmens 1981

Energieintensitit: Hoch

Web: www.landbrot.de

Praktische Umsetzung des Suffizienzansatzes

Die Unternehmensphilosophie ist zudem stark vom Suffizienzan-
satz gepragt, was sich in der Praxis deutlich zeigt: Rund 97 Prozent
der Produkte werden unverpackt verkauft und 95 Prozent der Roh-
stofflieferungen erfolgen ohne Verpackung. Uberschiissige Pro-
dukte werden sinnvoll genutzt, indem sie an Suppenkiichen ge-
spendet oder als Tierfutter verwendet werden.

Prinzipiengeleitete Investitionsentscheidungen

Die starke Ausrichtung auf Nachhaltigkeit spiegelt sich auch in den
Investitionsentscheidungen des Unternehmens wider: Investitio-
nen werden nur dann getatigt, wenn sie den nachhaltigen Prinzi-
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pien des Unternehmens entsprechen. Finanzielle Uberlegungen,
die nicht mit den 6kologischen Zielen libereinstimmen, werden
nicht realisiert:

,Das ist unsere starke Nachhaltigkeit. Das heifst, alles,
was wir machen, soll 6kologisch sinnvoll sein. Und wenn
wir es nicht ékologisch machen kénnen, dann machen
wir es manchmal gar nicht.” (Christoph Deinert, Ge-
schéaftsfuhrer)

Auch bei Uberlegungen zu Neuanschaffungen ist diese Philosophie
Teil der Rentabilitatsberechnungen:

,Wir vergleichen die neue 6kologische Anlage nicht mit
einer neuen konventionellen Anlage, sondern wir ver-
gleichen sie mit dem Bestand. Denn die konventionelle
Anlage, die wollen wir gar nicht. Dementsprechend
brauchen wir sie auch nicht zu berechnen.” (Christoph
Deinert, Geschaftsfihrer)

Partizipative Entscheidungsfindung durch Purpose-Gesprache
Bedeutende Investitionsvorhaben werden im Rahmen sogenannter
“Purpose”-Gesprache diskutiert. Diesen Prozess beschreibt Chris-
toph Deinert, der seit 16 Jahren Geschaftsfiihrer der Bio-Backerei
ist, wie folgt:

,Wir, [die Fiihrungsebene], schreiben eine Art Wunsch-

liste, jeder fiir sich, einmal im Jahr zum Jahresende. Das
nennen wir Purpose-Gesprdche: ,Was stellen wir uns
personlich vor fiir das ndchste Jahr?‘, Dann wird alles zu-
sammengetragen und gemeinsam geschaut, was wir
davon machen kénnen, was nicht, was wir verschieben
miissen, was vielleicht doppelt ist. [...] Und dann bleibt
praktisch eine strategische Planungsliste, die den Mitar-
beitenden vorgelegt wird.” (Christoph Deinert, Ge-
schéaftsfuhrer)

Kontinuierliche Verbesserung durch EMAS-Zertifizierung

Seit 1995 ist Markisches Landbrot als erster Lebensmittelhersteller
in Europa EMAS-zertifiziert. Durch dieses validierte Umweltmana-
gementsystem, das einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
sicherstellt, wird laut dem Geschaftsfiihrer Deinert das Auftreten
potenzieller Rebound-Effekte stets mitgedacht. Das Unternehmen
nimmt seit langem einen energetischen Rebound- Effekt wahr. Um
diesem entgegenzuwirken, wurden bereits umfangreiche Malinah-
men implementiert. Die Effizienzpotenziale werden mittlerweile je-
doch als nahezu ausgeschopft und weitere Verbesserungen des-
halb als schwierig beschrieben:

, [...] wir kommen da an unsere natiirlichen Grenzen.
Wenn man anféngt, effizient arbeiten zu wollen, ist das
immer gar kein Problem. Da gibt es viele MafSnahmen,
die man relativ kostengiinstig umsetzen kann und wo
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man auch viel damit erreicht. An der Stelle sind wir aber
nicht mehr. Unsere MafSnahmen werden immer teurer
und wir erreichen damit immer weniger, weil wir eben
das, was gut funktioniert, schon haben. Das Gute weiter
zu verbessern, ist nicht so einfach.” (Christoph Deinert,
Geschaftsfuhrer)

Gemeinwohlbilanzierung als Transparenzinstrument
Seit 2011 Gemeinwohl-auditiert, betrachtet Markisches Landbrot
diesen Ansatz als Moglichkeit, gesellschaftliche Verantwortung zu
Ubernehmen und eine effektive und transparente Kommunikation
zu gewahrleisten:

,Die GWO ist fiir uns eine Transparenzmaschine, die da-
flir da ist, um zu kommunizieren. Deshalb nutzen wir sie
als eine Art Stakeholder-Dialog. Wir sehen die GWO als
Fragen der Gesellschaft an ein Unternehmen: Was tut
ihr, um nachhaltig zu sein? Daran kénnen wir uns mes-
sen und geben das als Bilanz an die Gesellschaft zuriick
und sagen, das tun wir und das tun wir nicht, und zwar
aus den und den Griinden nicht.

[...] Fiir uns ist das total toll, dass wir da ein Instrument
haben. [...] Und das Umweltmanagementsystem wirkt
hier wirklich massiv im Betrieb. Also es zwingt uns auch
ordentlich zu sein mit vielen Sachen. Man kennt das ja,
wenn man nicht gezwungen wird, dann féllt manches

unter den Tisch. [...] Das finde ich total gut an dem Um-
weltmanagement, was ja auch jedes Jahr wieder zerti-
fiziert wird. Und dadurch sind wir da auf der rechtlichen,
auf der gesetzlichen Ebene super aufgestellt.

[...] Also es sind zwei unterschiedliche Instrumente fiir
Unterschiedliches.” (Christoph Deinert, Geschaftsfiih-
rer)

Umweltmanagement als Grundlage nachhaltiger Entscheidungen
Die Implementierung des Umweltmanagementsystems nach EMAS
hat nicht nur zu einer effizienteren Betriebsflihrung beigetragen,
sondern dient auch als entscheidende Grundlage fiir nachhaltige In-
vestitionsentscheidungen:

,Mit dem Umweltmanagement haben wir den grofden
Vorteil, dass wir Zahlen ermitteln. Wir haben eine sehr
gute Grundlage, ein sehr gutes Zahlenmaterial, und kén-
nen darauf basierend viel bessere Entscheidungen tref-
fen. Wir kénnen genau sagen, was wir verbrauchen.
Viele wissen gar nicht, was sie verbrauchen. Deswegen
ist das Umweltmanagementsystem bei uns sehr wich-
tig.” (Christoph Deinert, Geschaftsfihrer)

Verantwortungseigentum: Langfristige Ziele im Fokus
Im Jahr 2021 wurde Markisches Landbrot in die Rechtsform einer
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Stiftung Uberfihrt, was bedeutet, dass das Unternehmen "sich
selbst gehort" (Markisches Landbrot 2023c). Die Rechtsform sichert
die Zukunft des Unternehmens im Sinne des Verantwortungseigen-
tums und gewahrleistet, dass Gewinne re-investiert oder flr ge-
meinnitzige Zwecke verwendet werden, anstatt privatisiert zu wer-
den. Dadurch wird eine langfristige Orientierung und Unabhéngig-
keit von externen Investor*innen, die oft kurzfristige Gewinnziele
verfolgen, ermoglicht. Diese Unabhangigkeit fordert nachhaltige In-
vestitionen, da Entscheidungen im besten Interesse des Unterneh-
mens sowie seiner 6kologischen und sozialen Ziele getroffen wer-
den kdnnen. Die Stiftung als Rechtsform ermaoglicht es der Backerei,
seine nachhaltigen Ziele konsequenter und umfassender zu verfol-
gen, indem sie finanzielle Ressourcen, ethische Uberlegungen und
langfristige Stabilitdt in den Mittelpunkt seiner Investitionsent-
scheidungen stellt.

Pionierarbeit fiir eine nachhaltige Zukunft

In einer Zeit, in der dkologisches Bewusstsein und Nachhaltigkeit
zunehmend an Bedeutung gewinnen, demonstriert Markisches
Landbrot, wie traditionelles Handwerk durch innovative Methoden
und tief verwurzelte Werte den Herausforderungen unserer Zeit
begegnen und aktiv zu einer nachhaltigeren Zukunft beitragen
kann.
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ZINQ

ZINQ

Seit 1889 ist ZINQ auf Feuerverzinken und Beschichten spezialisiert
und gehort zu den filhrenden Unternehmen im Bereich Korrosions-
schutz auf Stahl durch Zink. ZINQ konzentriert sich auf das Entwi-
ckeln und Herstellen von innovativen Cradle to Cradle® zertifizier-
ten Oberflachen, die in den unterschiedlichsten Anwendungsgebie-
ten der Stahlverarbeitung eingesetzt werden. Mit einem jahrlichen
Volumen von 550.000 Tonnen verzinktem Stahl bedient ZINQ
Kund*innen unterschiedlichster Anwendungsbereiche und tragt
durch den nachhaltigen Werterhalt von Oberflachen erheblich zur
Ressourceneffizienz bei. Heute wird das inhabergefiihrte Familien-
unternehmen in der vierten Generation von Lars Baumgirtel gelei-
tet (ZINQ 2023a), der aus personlicher Uberzeugung die nachhal-
tige Ausrichtung des Unternehmens kontinuierlich vorantreibt.

Innovative Korrosionsschutzverfahren und Kreislaufwirtschaft

ZINQ hat ein tiefes Bewusstsein fiir die Energie- und Ressourcenin-
tensitat seiner Geschaftstatigkeiten entwickelt. Das Know-how und
die Innovation von ZINQ liegen in der Entwicklung nachhaltiger
Zinkoberflachen, die den Stahl vor Korrosion schiitzen und so die
Langlebigkeit des Werkstoffs fordern und einen nachhaltigen Wert-
erhalt gewahrleisten. Seit Gber einem Jahrzehnt setzt ZINQ konse-
quent auf die Prinzipien der Kreislaufwirtschaft nach dem Cradle-
to-Cradle-Ansatz. Dieser Ansatz zielt darauf ab, sowohl biologische
Stoff- als auch technische Kreisldufe zu schlieBen und die Prozesse
so effizient wie moglich zu gestalten. Mit dem zirkuldaren Geschafts-
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modell, das auf dem Leitmotiv "Zero Waste, Zero Carbon, Zero Pol-
lution" basiert, strebt ZINQ danach, Umweltverschmutzung, Emis-
sionen und Abfall zu vermeiden.

,,Wir stehen fiir eine zirkulére Transformation. Ja, wir
haben energieintensive Prozesse. Das heifst, wir miissen
energetisch transformieren. Ebenso miissen wir stoff-
lich transformieren, d.h. Materialkreislédufe schliefsen,
um auch iber den Materialeinsatz den FufSabdruck un-
serer Produkte zu reduzieren.” (Dr. Birgitt Bendiek, Ge-
schaftsfliihrung)
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Flir das Unternehmen umfasst ein nachhaltiges Wirtschaften auch
die langfristige Gewinnung und Bindung von Mitarbeitenden. Des-
halb werden unter anderem unternehmenseigene industriell- tech-
nische Ausbildungsprogramme angeboten:

,Unser Unternehmen agiert bereits sehr ganzheitlich. Es
wird z.B. in Ausbildung investiert und da sind wir Vorrei-
ter. Denn den Ausbildungsberuf des Feuerverzinkers gab
es nicht bis vor 20 Jahren. Aufserdem sind wir die einzi-
gen in der Branche, die eine eigene Forschungs- und Ent-
wicklungsabteilung haben. Das heifdt, unser Gesellschaf-
ter investiert in Innovation und das bedeutet, alles ist bei
ZINQ auf die Dauerhaftigkeit des Unternehmens ausge-
richtet. Das ist fiir mich nachhaltig. Wir investieren lang-
fristig in dieses Unternehmen, in die Mitarbeitenden, in
die Technologie.” (Dr. Thomas Pinger, Leiter Forschung
& Entwicklung, Nachhaltigkeit)

Durch gezielte Investitionen in die Aus- und Weiterbildung der Mit-
arbeitenden legt ZINQ den Grundstein fiir eine langfristige, nach-
haltige Unternehmensentwicklung und tragt dazu bei, eine qualifi-
zierte Belegschaft zu sichern, die die Werte und Ziele des Unterneh-
mens teilt:

,Wo wir besonders stolz drauf sind, ist, dass wir unsere
eigenen Auszubildenden haben. Denn das Thema Nach-

ZINQ

Nachhaltigkeit spiegelt sich nicht nur in den Produkten
wider, sondern auch dahingehend, mit welchen Men-
schen wir diese Produkte erzeugen. [...] Das heifSst, wir
gucken, dass wir auch nachhaltig unser Personal dahin
bringen, wo wir es fiir die Zukunft, gerade im Sinne der
Transformation, brauchen.” (Dr. Birgitt Bendiek, Ge-
schéaftsfiihrung)

Lars Baumgitirtel, Inhaber und CEO von ZINQ, ist malRgeblich fir die
strategische Ausrichtung und die konsequente Umsetzung der
Nachhaltigkeitsziele des Unternehmens verantwortlich. Angetrie-
ben von seiner intrinsischen Motivation und dem festen Glauben
an die Bedeutung nachhaltigen Wirtschaftens, engagiert er sich in
verschiedenen Bereichen, darunter politische Aktivitdten sowie
Nachhaltigkeits- und Klimainitiativen, in denen er als sachverstan-
diger Experte und Redner tatig ist. Als treibende Kraft fiir Nachhal-
tigkeit setzt er wichtige Impulse innerhalb des Unternehmens und
ist iiberzeugt, dass Investitionen in Nachhaltigkeit nicht nur 6kolo-
gisch, sondern auch 6konomisch sinnvoll sind, um langfristig den
Erfolg und die Wettbewerbsfahigkeit von ZINQ zu sichern.

,Die Urspriinge des Unternehmens sind von 1889. Das,
was wir hier machen, ist relativ alt, und wir werden im-
mer noch gebraucht. Und das ist die Uberzeugung des
Gesellschafters, dass das gut ist, was wir machen. Auch
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wenn wir energieintensiv arbeiten, auch wenn wir res-
sourcenintensiv sind - dass wir diese Transformation
“gewuppt” bekommen. Das ist eine Herausforderung,
aber wir haben einen Gesellschafter, der daran glaubt,
dass das richtig ist und eine Zukunft hat.” (Dr. Thomas
Pinger, Leiter Forschung & Entwicklung, Nachhaltigkeit)

ZINQ ist ein familiengefihrtes, nicht borsennotiertes Unterneh-
men, was wesentliche Vorteile bietet. Diese Struktur ermoglicht es
dem Gesellschafter, unabhangig von externen Anteilseigner*innen,
Entscheidungen (iber Investitionen und strategische Ausrichtun-
gen, zu treffen und damit langfristige und nachhaltige Investitionen
zu fordern, die zur Sicherung der Zukunft des Unternehmens bei-
tragen. Die klare Flihrungsstruktur erleichtert schnelle und effek-
tive Entscheidungen, ohne die Notwendigkeit langer Abstimmungs-
wege.

,Wenn Sie einen Gesellschafter haben, der persénlich
das Thema Nachhaltigkeit sehr vorantreibt, ist das et-
was anderes, als wenn Sie ein aktiennotiertes Unterneh-
men sind und dann auf Aktienkurse gucken miissen. Das
ist fiir das Versténdnis unseres Unternehmens sehr rele-
vant, auch im Hinblick auf Entscheidungsfindungen oder
Investitionen. Schlussendlich ist es das Geld von Herrn

ZINQ

Baumagiirtel, deshalb entscheidet er in was investiert
oder eben nicht investiert wird und er gibt letztlich die
Richtung vor.” (Dr. Thomas Pinger, Leiter Forschung &
Entwicklung, Nachhaltigkeit)

Nachhaltige Investitionen sind bei ZINQ ein zentraler Bestandteil
der Unternehmensphilosophie und werden sowohl aus wirtschaft-
lichen Erwidgungen als auch aus der Uberzeugung getitigt, zur lang-
fristen Sicherung des Unternehmens und zum Wohle der Umwelt
und der Gesellschaft beizutragen.

Bei der Bewertung der Rentabilitdt nachhaltiger Investitionen ori-
entiert sich ZINQ an strategischen Uberzeugungen und unterneh-
merischen Werten. Selbst wenn die Rentabilitat nicht unmittelbar
nachgewiesen werden kann, wird aus der Uberzeugung heraus in-
vestiert, dass diese Mallnahmen die langfristige Stabilitdt und
Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens sichern. Diese Uberzeu-
gung dient als wichtiges Kriterium bei der Entscheidungsfindung.

,Verfolgen Sie Diskussionen, wie sich der Wasserstoff-
preis in den ndchsten 30 Jahren entwickeln wird, wird
Ihnen keiner sicher sagen: Zu dem Preis bekommen Sie
den Wasserstoff in 10 Jahren. Irgendwann muss man
einfach unternehmerisch die Entscheidung treffen, wel-
chen Weg man einschlédgt, und von dieser Entscheidung
muss man tberzeugt sein. [...] Und das sind wirklich
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Nachhaltigkeitsinvestitionen, dass man unternehme-
risch sagt: ‘Wir gehen in diese Richtung und setzen das
jetzt um, wir transformieren.’ [...] Da kénnen Sie keine
sofortige Rentabilitét nachweisen. Da muss der unter-
nehmerische Glaube daran bestehen, dass dies der rich-
tige Weg ist.” (Dr. Thomas Pinger, Leiter Forschung &
Entwicklung, Nachhaltigkeit)

Nachhaltige Investitionen sind jedoch mit bestimmten Risiken ver-
bunden. Um diese zu minimieren, zieht ZINQ externe Expert*innen
hinzu, die eine objektive Perspektive einbringen und dabei helfen,
potenzielle Gefahren besser zu identifizieren und zu bewerten. Zu-
dem nutzt das Unternehmen den regulatorischen und wirtschafts-
politischen Rahmen, wie langfristige Forderprogramme, um Unsi-
cherheiten hinsichtlich der Zukunftsfahigkeit zu reduzieren und
eine stabile Grundlage fir nachhaltige Investitionen zu schaffen.

Im Investitionsprozess werden bei ZINQ Entscheidungen nach klar
definierten Kriterien getroffen, die Nachhaltigkeitsfaktoren wie den
Energieverbrauch, die Energiequelle und die verwendeten Materi-
alien bericksichtigen. Der Schwerpunkt liegt darauf, den Energie-
und Ressourcenverbrauch zu minimieren, was sowohl zur Kosten-
senkung als auch zur Verringerung der Umweltbelastungen bei-
tragt.

ZINQ

Verschiedene Abteilungen und Personen sind in den Investitions-
prozess flir NachhaltigkeitsmalRnahmen involviert. Der Gesellschaf-
ter legt strategische Vorgaben fest, die als Leitlinien fiir Nachhaltig-
keitsinvestitionen dienen. Diese Vorgaben werden durch die ver-
schiedenen Unternehmensebenen weitergeleitet und schlieBlich
im Tagesgeschaft umgesetzt. Umwelt- und Energiemanagementab-
teilungen prifen, kommentieren und genehmigen die vorgeschla-
genen MalBBnahmen, bevor die finalen Entscheidungen von der Ge-
schaftsfihrung getroffen werden, die festen Regeln hinsichtlich der
Investitionsplanung folgt.

ZINQ, seit bereits 135 Jahren in der Verzinkungsindustrie verwur-
zelt, zeigt, wie traditionelle Geschaftsmodelle erfolgreich an den
modernen Zeitgeist angepasst werden kdnnen. Das Unternehmen
setzt auf nachhaltige Geschaftspraktiken, insbesondere auf die
Schliefung von Stoffkreislaufen und die Erhéhung der Ressour-
ceneffizienz. Diese Ansatze sind zentrale Elemente der Unterneh-
mensstrategie und tragen erheblich zur Reduzierung des 6kologi-
schen FuBabdrucks in dieser energieintensiven Branche bei. Mit
seinem Engagement fir Nachhaltigkeit und dem Einsatz innovativer
Technologien setzt ZINQ neue MalRstdbe in der Industrie, die so-
wohl die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens als auch den
Schutz des Klimas fordern.
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GLS Gemeinschaftsbank

GLS Ban/_//

Die GLS Gemeinschaftsbank ist die erste sozial-Okologisch wirt-
schaftende Bank Deutschlands. Seit ihrer Griindung 1974 hat sie
sich zur fihrenden Institution im Bereich nachhaltiger Finanzdienst-
leistungen entwickelt (GLS Bank 2023a). Die GLS Bank sieht sich
nicht nur als Finanzdienstleisterin, sondern auch als treibende Kraft
fir eine nachhaltige Entwicklung. Ihr Ziel ist es, neue MaRstdbe im
nachhaltigen Bankgeschaft zu setzen und damit als “Leuchtturm” in
der Branche zu wirken:

»,Man sagt ja oft: Deutschland als Leuchtturm oder
Deutschland als Vorreiter. Und alle schauen irgendwie
nach Europa. Und wenn die es schon nicht kénnen, wie
soll der Rest der Welt es dann kénnen? Ich denke bei Un-
ternehmen ist das auch so. Es gibt immer Leuchttiirme
in einer Branche. [...] Und wenn man sagt: Wenn Pata-
gonia das schon nicht hinbekommt, wie sollen das dann
andere hinkriegen? Oder auch: wenn VAUDE das nicht
kann, dann ist die Hoffnung verloren. Diesen Effekt gibt
es auch bei Banken... [...]“ (Aida Jukas, Senior Referentin
Strategie und Entwicklung)

Donut-Okonomie als Leitbild

Die Unternehmensphilosophie der GLS Gemeinschaftsbank orien-
tiert sich u.a. am Konzept der Donut-Okonomie, das von der briti-
schen Wirtschaftswissenschaftlerin Kate Raworth entwickelt wur-
de. Dieses Modell beriicksichtigt sowohl die planetaren 6kologi-

Branche: Bankwesen
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schen Grenzen — als “Okologische Decke” bezeichnet —als auch das
“soziale Fundament”, das die grundlegenden Bediirfnisse der Men-
schen abdeckt. Es strebt danach, eine Balance zwischen 6kologi-
schen und sozialen Aspekten zu wahren (Raworth 2018). Dieses tief
in der Unternehmenskultur verankerte Verstandnis von Nachhaltig-
keit beeinflusst alle Geschaftsbereiche der GLS Bank. Als Bank un-
terstitzt sie beispielsweise gezielt Projekte, die mit den Prinzipien
der Donut-Okonomie im Einklang stehen.

Geld als Werkzeug fiir soziale Gerechtigkeit

Diese besondere Unternehmensphilosophie manifestiert sich auch
in der unkonventionellen Sicht der GLS Gemeinschaftsbank auf
Geld: Als Genossenschaftsbank ist sie nicht auf Gewinnmaximie-
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rung ausgerichtet, sondern setzt auf eine sozial-dkologische Nut-
zung ihrer finanziellen Mittel. Sie betrachtet Geld als Werkzeug,
das gezielt eingesetzt wird, um — im Sinne der Donut-Okonomie —
die Lebensgrundlagen zu bewahren und die Gesellschaft sozialer zu
gestalten. Nachhaltige Investitionen sind somit ein fester Bestand-
teil ihrer Unternehmensstrategie. Diese ganzheitliche Herange-
hensweise zeigt sich unter anderem in einer Gehaltsstruktur, wie
sie von Aida Jukas, Senior Referentin Strategie und Entwicklung, be-
schrieben wird:

,In unserer Satzung steht, zum Wohl der Mitglieder wird
gewirtschaftet und nicht zur Gewinnmaximierung ein-
zelner. Das heifst, wir leben den Gedanken der Genos-
senschaftsbank wirklich auf dem Level. Das sieht man
beispielsweise daran, dass wir eine Lohnspanne von sie-
ben haben. Das heifst, die Person, die am wenigsten ver-
dient, verdient nur ein Siebtel der Person, die am meis-
ten verdient. Und die Vorstandsebene, die ist nicht ex-
kludiert in der Rechnung.“ (Aida Jukas, Senior Referentin
Strategie und Entwicklung)

Griine Kredite und ethische Investitionen zur Finanzierung einer
nachhaltigen Zukunft

Die Geschaftstatigkeiten der GLS Bank gliedern sich in zwei Haupt-
bereiche: das Bankgeschaft und den Bankbetrieb. Im Bankgeschaft,
das die Kreditvergabe und die Anlage von Kund*innengeldern um-

fasst, hat die GLS Bank mit rund 300.000 Kund*innen einen erheb-
lichen Hebel, um nachhaltige Investitionen zu fordern. Diese stra-
tegische Ausrichtung ermoglicht es der Bank, mafRgeblich zur Finan-
zierung von erneuerbaren Energien, 6kologischer Landwirtschaft,
sozialem Wohnungsbau und anderen nachhaltigen Initiativen bei-
zutragen:

,Unser Kreditgeschdift ist ein ganz besonderes Kreditge-
schdft, weil wir realwirtschaftliche Unternehmen beglei-
ten, die alle das Label nachhaltig prdgen. [...] Also wir
haben ein grofles Biindel an sozialen Kreditvorhaben,
aber natiirlich auch ein grofSes Biindel an 6kologischen
— erneuerbare Energien, Windkraft, Solarenergien und
biologische Landwirtschaft als die grof3en Sdulen.” (Sieg-
fried Bartsch, ehemals Spezialist Risikomanagement,
Controllingabteilung)

Nachhaltiger Bankbetrieb

Der Bankbetrieb hingegen umfasst die interne Verwaltung und Pro-
zesse, wie nachhaltige Mobilitat bei Geschaftsreisen, Bio-Lebens-
mittel in der Kantine, Holz-Md&bel, usw. Auch hier steht Nachhaltig-
keit im Mittelpunkt: Alle innerbetrieblichen Aktivitaten miissen mit
dem Ziel kompatibel sein, die Erderwdarmung innerhalb der Plane-
taren Grenzen zu begrenzen.

Emissions-Monitoring zur Vermeidung von Rebound-Effekten
Zur Vermeidung von Rebound-Effekten erfolgt bei der GLS Bank ein
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Monitoring der absoluten Unternehmensemissionen, die mit wirt-
schaftlichen Kennzahlen ins Verhaltnis gesetzt werden. Dadurch
|asst sich ermitteln, ob das Unternehmen so wirtschaftet, dass es
unter dem 1,5-Grad-Ziel bleibt (Exkurs-Kompatibilitat):

“Seit vier Jahren in Folge, seitdem wir die Erfassung
durchfiihren, ist unser Kreditportfolio im Schnitt 1,5°C
kompatibel. Und wir wiirden da merken, wenn das nicht
mehr der Fall sein sollte, logischerweise — zum Beispiel
aufgrund von Rebound-Effekten.” (Aida Jukas, Senior
Referentin Strategie und Entwicklung)

Dieses Ziel hat die GLS Bank bereits seit mehreren Jahren erreicht,
was nach Einschatzung der Unternehmensvertreter*innen darauf
hindeutet, dass keine nennenswerten Risiken in Bezug auf
Rebound-Effekte bestehen.

Kriteriengeleitete Investitionsentscheidungen
Investitionsentscheidungen im Bankgeschéft folgen einem klar de-
finierten Prozess. Potenzielle Investitionen und Emittenten werden
anhand verschiedener Kriterien bewertet, darunter die Rentabilitat
und die Ubereinstimmung mit den Nachhaltigkeitsgrundsitzen der
Bank. Die Kriterien sind klar priorisiert:

,Wir schauen erst nach den sozial-6kologischen Krite-
rien: Passt das Unternehmen? Und wenn wir da griines
Licht generieren kénnen, dann schauen wir uns die 6ko-

nomische Lage an. Das heifSt, es gibt eine klare Priorisie-
rung in dieser Reihenfolge.” (Aida Jukas, Senior Referen-
tin Strategie und Entwicklung)

Klare Leitplanken fiir nachhaltige Investitionen

Um eine klare Orientierung zu gewéhrleisten, hat die GLS Gemein-
schaftsbank spezifische Anlage- und Finanzierungsgrundsatze fest-
gelegt, die durch Ausschluss- (z.B. Kohlekraft und Massentierhal-
tung) und Positivkriterien (z.B. Férderung von Bildung und Kultur,
Erneuerbare Energien) definiert werden und als Leitplanken fiir alle
Investitions- und Finanzierungsentscheidungen dienen. Der Anla-
geausschuss, ein unabhédngiges, interdisziplindres Gremium, pruft
alle Investitionsvorschlage fiir die Anlagenangebote der GLS Bank
und stellt sicher, dass sie den nachhaltigen Grundsatzen der Bank
entsprechen. Bestehende Investitionen in Unternehmen innerhalb
der GLS Fonds werden regelmaRig lberprift und, falls sie nicht
mehr den Nachhaltigkeitskriterien entsprechen, verduRert. Dieser
fortlaufende Uberwachungsprozess garantiert, dass das Anlageuni-
versum der GLS Bank stets nachhaltig bleibt.

Neue Infrastruktur fiir Nachhaltigkeitskennzahlen

Im Kreditgeschaft folgt sie den Vorgaben des Kreditwesengesetzes,
hat jedoch zusatzlich Nachhaltigkeitsaspekte und klimabezogene
Risiken in diesen Entscheidungsprozess integriert. Um den Heraus-
forderungen einer primar auf wirtschaftliche Faktoren ausgerichte-
ten Bankinfrastruktur zu begegnen, hat das Unternehmen begon-
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nen, eine eigene Infrastruktur aufzubauen, welche das strukturelle
Erfassen und Auswerten von Nachhaltigkeitskennzahlen ermaoglicht
und die Integration von Nachhaltigkeit in der gesamten Branche
fordert:

,Also schwierig ist, dass eine Bankinfrastruktur nur auf
finanzielle Aspekte ausgelegt ist. Es gibt kein Feld, wo
wir erfassen kénnten, wie viele CO;-Emissionen oder
COz-Aquivalente ein einzelner Kunde ausstéf3t. die Frage
ist: Wie schaffen wir eine Infrastruktur, die die ganzen
Informationen und entscheidungsrelevante Daten struk-
turell erfasst? Das ist eine riesige Herausforderung ge-
wesen und ist es auch weiterhin noch. Deswegen haben
wir 2018 angefangen, unser eigenes Parallelsystem auf-
zubauen, das Nachhaltigkeitsdaten erfassen kann. Wir
merken, andere Banken wollen das plétzlich auch ha-
ben, denn dort gibt es einen Bedarf und der wird bisher
nicht gedeckt.” (Aida Jukas, Senior Referentin Strategie
und Entwicklung)

Genossenschaftsmitglieder und Kund*innen als Nachhaltigkeits-
treiber

Die Motivation der GLS Bank nachhaltig zu wirtschaften, wird so-
wohl von internen als auch externen Stakeholdern angetrieben. Ge-
nossenschaftsmitglieder und Kund*innen legen groRBen Wert auf
Nachhaltigkeit und pragen damit malRgeblich die Werte und Aktivi-
taten der Bank.

,Zum einen sind unsere Stakeholder natiirlich nachhal-
tigkeitsaffin. Wir sind eine Genossenschaftsbank und
von daher sind die Genoss*innen die Mitglieder*innen
der Bank. Sie zeichnen Geschdftsanteile und stellen das
Eigenkapital und damit sind das die Eigentiimer*innen
unserer Bank. Wer also zur GLS Bank kommt und dort
Eigentiimer*in wird, der steht hinter Nachhaltigkeit.
Wer als Kund*in zu uns kommt, auch.” (Aida Jukas, Se-
nior Referentin Strategie und Entwicklung)

RegelmalRige Wesentlichkeitsanalysen helfen dem Unternehmen,
die Bedirfnisse und Anforderungen der verschiedenen Stakeholder
zu verstehen und darauf zu reagieren. Auch NGOs spielen eine
wichtige Rolle und unterstitzen den nachhaltigen Kurs der Bank.

Filhrungskultur in der Balance zwischen Hierarchie und Selbstor-
ganisation

Die neu eingefihrte Flihrungskultur der GLS Gemeinschaftsbank
zielt darauf ab, den zunehmend komplexen Arbeitsanforderungen
gerecht zu werden und ein zukunftsfahiges Geschaftsmodell zu for-
dern. Im Mittelpunkt stehen dabei die Selbstverantwortung und Ei-
geninitiative jedes einzelnen Mitarbeitenden sowie die Entfaltung
individueller Fahigkeiten. Gleichzeitig muss die Bank gesetzliche
Verantwortungsrollen und gewisse Abldufe wahren. In einem per-
manenten Experiment fordert sie mehr Selbstorganisation und
agile Arbeitsweisen, wahrend gleichzeitig die fir den Bankbetrieb
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notwendigen Hierarchien und Prozesse aufrechterhalten werden.
Durch diesen Balanceakt kann sie ihre Mitarbeitenden ermutigen,
aktiv zur nachhaltigen Weiterentwicklung des Unternehmens bei-
zutragen und gleichzeitig die Stabilitat und Compliance sicherstel-
len, die im Bankwesen unerlasslich sind.

Vorantreiben der Transformation im Finanzwesen

Ihre Bereitschaft, sich den Herausforderungen einer in der Regel
primar auf finanzielle Aspekte ausgerichteten Branche zu stellen
und eigene, zukunftsweisende Losungen zu entwickeln, unter-
streicht die Rolle der GLS Bank als Leuchtturm im Bankenwesen.
Wie Aida Jukas, Senior Referentin fir Strategie und Entwicklung,
betont:

,Die Risikotreiber und die Transformationstreiber zu
identifizieren, das ist das Traumziel, um dann gezielt da-
nach zu agieren. Und dieser Hebel, an dem wir sitzen,
der Geld heifst, den dann auch zu allokieren und in an-
dere Bereiche fliefSen zu lassen, um noch spezifischer td-
tig zu werden.”

Diese Herangehensweise verdeutlicht, wie die GLS Bank ihre Ein-
flussmoglichkeiten gezielt nutzt, um die nachhaltige Transforma-
tion voranzutreiben. Sie setzt im nachhaltigen Finanzwesen neue
MaRstibe durch ihre tief verwurzelte Uberzeugung, dass Geld dem
Menschen dient und nicht andersherum, der Orientierung an der

Donut-Okonomie und ihre einzigartige Genossenschaftsstruktur.
Durch ihre konsequente Integration von Nachhaltigkeitsaspekten in
alle Geschéaftsprozesse, beweist sie, dass nachhaltiges Wirtschaften
nicht nur moglich, sondern auch wirklich erfolgreich ist.
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Abschluss

Die Fallstudien der acht Klima-Champions zeigen, dass Unterneh-
men eine zentrale Rolle bei der Bekdampfung des Klimawandels
spielen konnen. Durch nachhaltige Geschadftsmodelle und gezielte
Investitionen in den Klimaschutz setzen diese Unternehmen Mal-
stabe in ihren jeweiligen Branchen. Sie zeichnen sich durch unter-
schiedliche Ansatze zur Integration von Nachhaltigkeit aus und tra-
gen alle aktiv zur Transformation der Wirtschaft bei.

Eindrucksvoll demonstrieren diese Unternehmen, dass ambitio-
nierte Nachhaltigkeitsstrategien und wirtschaftlicher Erfolg Hand
in Hand gehen kdnnen. Ein zentraler Aspekt ihrer Erfolgsgeschich-
ten ist die gezielte (Re-)Investition ihrer Gewinne in Projekte, die
langfristig 6kologisch und 6konomisch sinnvoll sind. Obwohl die
Beweggriinde und Ansitze variieren, teilen sie alle die Uberzeu-
gung, dass Nachhaltigkeit fiir ihren Erfolg essenziell ist.

Durch die Integration von Nachhaltigkeitskriterien in ihre Investiti-
onsentscheidungen minimieren sie das Risiko indirekter Rebound-
Effekte und maximieren den positiven Einfluss ihrer MaBnahmen
auf das Klima. Dabei setzen sie auf innovative Losungen, um ihre
Umweltbilanz zu verbessern und gleichzeitig ihre Wettbewerbsfa-
higkeit zu starken. Damit leisten sie einen wichtigen Beitrag zur
Reduktion der CO2-Emissionen und zur Erreichung der Klimaziele.
Einige von ihnen zeigen, wie traditionelle Strukturen transformiert
und nachhaltige Praktiken erfolgreich in die Unternehmensfiih-
rung integriert werden kdnnen.

Die acht Best Practice Beispiele dienen als Inspiration und Vorbild
fiir andere Unternehmen, die ebenfalls eine nachhaltige Transfor-
mation anstreben. Die erfolgreiche Integration von Nachhaltigkeit
in alle Geschéftsbereiche und die Umsetzung innovativer Losun-
gen sind entscheidend, um die globalen Herausforderungen des
Klimawandels zu bewaltigen.

Diese Broschiire soll aufzeigen, dass wirtschaftlicher Erfolg und ein
positiver Einfluss auf die Umwelt und die Gesellschaft vereinbar
sind. Durch das Teilen der Geschichten und Strategien dieser
Klima-Champions soll ein AnstoR fiir eine breitere Akzeptanz und
Umsetzung nachhaltiger Praktiken in der Wirtschaft gegeben wer-
den.

Die Klima-Champions verdeutlichen, dass nachhaltiges Wirtschaf-
ten nicht nur eine moralische Verpflichtung, sondern auch eine
Chance fur langfristigen wirtschaftlichen Erfolg ist. Diese Best
Practice Beispiele demonstrieren, dass durch Engagement, Innova-
tion und Zusammenarbeit eine nachhaltige Zukunft moglich ist. In-
dem Unternehmen Nachhaltigkeit tief in ihrer Unternehmenskul-
tur und -strategie verankern und Nachhaltigkeitskriterien systema-
tisch in sémtliche Investitionsentscheidungen integrieren, kdnnen
sie das Risiko indirekter Rebound-Effekte deutlich minimieren und
langfristig erfolgreich sein.
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Anhang

Anlage 1) Auswahlkriterien Klima-Champions (ausfihrlich siehe https://enri-unternehmen.de/auswahlkriterien-klimachampions)

Oberkategorie Unterkategorie
A1l (Einbindung aller relevanten Unternehmensbereiche
Klimaschutz begiinstigende | A2 |Klare Zustiandigkeiten fiir Klima-, Energie- und Ressourcenmanagement
Entscheidungsstrukturen und -
prozesse A3 |Reboundsensitivitat
A4 |Einkalkulieren von Energie- und Ressourcenschutz bei Investitionsentscheidungen
B1 |Verankerung der Klimastrategie in der Unternehmensstrategie
B2 Umfassende Ermittlung von Emissions- und Verbrauchswerten (Klimabilanz, Energie- und
Materialverbrauche)
Systematisches B3 [Setzen ambitionierter Klimaziele

Klimamanagement

B4 |Klimareporting
B5 |Umwelt- und energiebezogene Managementsysteme und Zertifizierungen mit Klimarelevanz
B6 |RegelmaRige Monitoring- und Evaluationsprozesse
c1 Durchfiihrung von MalRnahmen zur Steigerung der Ressourcen- und Energieeffizienz (Effizienz;
"Reduzieren")
Durchfiihrung von MaRnahmen zur Umstellung auf erneuerbare Energieversorgung und Ressourcen
Klima- und c2

RessourcenschutzmaRnahmen

(Konsistenz; "Substituieren")

c3

Durchfiihrung von MafRnahmen zur Reduktion des absoluten Energieverbrauchs durch Einddmmung des
Outputwachstums (Suffizienz; "Vermeiden")

C4 (Durchfiihrung von MaRnahmen zur Kompensation unvermeidbarer THG-Emissionen
. D1 |Mitgliedschaft in relevanten Netzwerken und Initiativen zur Foérderung nachhaltigen Wirtschaftens
Integration von
Anspruchsgruppen D2 Beratung im Rahmen einzelner relevanter Fragestellungen und/oder Kooperation bei der Entwicklung und
Umsetzung gemeinsamer Klimaziele und -maRnahmen
Beitrige zum gesellschaftlichen | E1 |Sozial-6kologisches gemeinniitziges Engagement (Corporate Citizenship)

Gemeinwohl und aktive
Beteiligung an der
Transformation der Wirtschaft

E2

Proaktiver (ordnungs-)politischer Gestaltungswille (Corporate Political Responsibility)

E3

Anpassung des eigenen Geschaftsmodells (Transformationsfahigkeit)
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Anlage 2) Unterscheidungsmerkmale Klima-Champions

Art des Gewerbes

Unternehmensgrofe

Tatigkeitsbereich
(national/international)

Integration von
Nachhaltigkeits-aktivitdten
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Anlage 3) Unternehmensinterviews Fallstudie

Unternehmen

Name des Interviewee

Position

Green Planet Energy

Carmen Kroger
Sénke Tangermann
Marcel Keiffenheim

Bereichsleitung Finanzen
Co-CEO und Vorstand
Leiter Politik und Kommunikation

Isabel Stiefenhofer

Abteilungsleiterin Unternehmenscontrolling

VAUDE Hilke Patzwall CSR-Managerin
Hotel Luise Ben Fortsch Geschaftsfihrung
Jurgen Albersmann CEO
Contargo Kristin Kahl Nachhaltigkeitsmanagerin

Christoph Weber

Head of Finance & Controlling

Lafim-Diakonie

Rebecca Giuther
Tilman Henke
Christian Schehle

Leitung Stabstelle Finanzcontrolling
ehemals Kaufmannischer Vorstand
Stabstellenleiter Klimaschutz und Nachhaltigkeit

Markisches Landbrot

Christoph Deinert

Geschaftsfihrung

ZINQ

Dr. Birgitt Bendiek
Dr. Thomas Pinger

Geschaftsfihrung
Leiter Forschung & Entwicklung, Nachhaltigkeit

GLS Gemeinschaftsbank

Siegfried Bartsch
Aida Jukas

ehemals Spezialist Risikomanagement & Finanzmanagement
Senior Referentin fiir Strategie und Entwicklung
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