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HINTERGRUND

Heute treffen Unternehmen strategische Entscheidun-
gen unter hoher Unsicherheit. Das Umfeld ist gepragt
von geopolitischen Spannungen, handelspolitischer
Fragmentierung und wechselhaften politischen Vor-
gaben. Hinzu kommt die zunehmende Haufung und
Schwere abrupter Krisenereignisse, etwa militarischer
Eskalationen, plotzlicher Lieferkettenunterbrechungen
oder Energiepreisschocks. Fiir Unternehmen wird
dadurch nicht nur schwerer einschétzbar, welche
Entwicklungen eintreten, sondern auch, wie sie
zusammenwirken und welche wirtschaftlichen Folgen
sich daraus ergeben. In der Folge nimmt die
Belastbarkeit strategischer Annahmen ab.

Gleichzeitig wirken Klima- und Naturrisiken immer
starker als Treiber wirtschaftlicher Veranderung. Sie
beeinflussen Wettbewerbsdynamiken, Kapitalzugang
und Wertschépfung und wirken zugleich physisch
auf Standorte und Lieferketten, etwa durch Extrem-
wetterereignisse, Wasserstress oder den Verlust

von Okosystemleistungen.

Diese Entwicklungen machen die strategische Steuerung
in Unternehmen anspruchsvoller. Gefragt ist die Fahigkeit,
steigenden Transformationsanforderungen gerecht zu
werden, kurzfristige Reaktionsfahigkeit mit langfristiger
Orientierung zu verbinden und auf unterschiedliche Ent-
wicklungen vorbereitet zu sein. Wird dagegen reaktives
Handeln zur dominierenden Entscheidungslogik, kdnnen
langfristige Orientierung, Investitionsspielrdume und
strategische Anpassungsfahigkeit verloren gehen.

Transitionsplédne setzen hier an. Sie sind ein zentrales
Steuerungsinstrument, um klima- und naturbezogene
Chancen und Risiken systematisch in Strategie- und
Entscheidungsprozesse zu integrieren. Dauerhaft
wirksam werden sie jedoch erst dann, wenn ihre
Entwicklung, Nutzung und Fortschreibung von Steue-
rungsansatzen gepragt werden, die externe Entwick-
lungen einbeziehen und strategisches Handeln

unter hoher Unsicherheit unterstiitzen.

Die oberste Fiithrungsebene ist gefordert, Klima- und
Natur-Transitionsplane im Rahmen der Unternehmens-
strategie zu entwickeln, um wachsenden Transforma-
tionsanforderungen zu begegnen und so Resilienz und
Wettbewerbsfihigkeit langfristig zu sichern. Davon
betroffen sind nicht nur grof3e, sondern auch kleine
und mittelstidndische Unternehmen, wenn Kunden,
Geschiftspartner oder Kapitalgeber entsprechende
Erwartungen an sie richten.

Dieser Executive Guide gibt Antworten darauf,
warum Klima- und Natur-Transitionspléine
strategisch relevant sind, welche Steuerungs-
ansitze ihre Anwendung prigen und wo die
oberste Fiihrungsebene konkret ansetzen kann.
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KERNAUSSAGEN

Klima- und Naturrisiken verandern die
wirtschaftlichen Spielregeln, » S. 4

Sie verursachen bereits heute erhebliche Kosten

und zéhlen zu den globalen Risiken mit den gréBten
erwarteten Auswirkungen. Politische Entlastungs-
signale dndern nichts daran, dass die Transformations-
fahigkeit in vielen Sektoren und Wertschopfungsketten
zu einem entscheidenden Faktor fiir Wettbewerbs-
fahigkeit und Kapitalzugang wird.

2

Transitionsplane machen die klima- und
naturbezogene Transformation steuerbar, » S. 11

Sie integrieren klima- und naturbezogene Chancen
und Risiken in Strategie- und Entscheidungsprozesse.
Unter steigenden Transformationsanforderungen
und hoher Unsicherheit dienen Transitionspléane als
belastbarer strategischer Referenzrahmen, wenn ihre
Entwicklung, Nutzung und Fortschreibung an drei
Steuerungsansitzen ausgerichtet werden: externe
Anschlussfiahigkeit, langfristige Orientierung und
adaptive Steuerung.

3

Transitionsplane entfalten Wirkung bei
strategischer Fiihrung, »S.19

Die oberste Fiihrungsebene macht Klima- und
Natur-Transitionsplane zu einem Hebel fiir Resilienz
und Wettbewerbsfiahigkeit, wenn sie diese aktiv in
die Unternehmensstrategie integriert und als
Grundlage fiir den Dialog mit Politik, Wirtschaft
und Gesellschaft nutzt.
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1. KLIMA- UND NATURRISIKEN VERANDERN

DIE WIRTSCHAFTLICHEN SPIELREGELN

AUF EINEN BI.".:K Mit dem ersten Omnibus-Paket der Europaischen
Union' werden nachhaltigkeitsbezogene Berichts- und

. . . . Sorgfaltspflichten derzeit spiirbar zuriickgefahren,
¢ Klima- und Naturrisiken entwickeln sich zu .
. . . unter anderem durch vereinfachte Anforderungen,
zentralen Treibern wirtschaftlicher Verwund- . . . :
. . . e verschobene Fristen und eine deutliche Reduzierung
barkeit und konnen sich kiinftig schneller, o

. . der Zahl betroffener Unternehmen. Kurzfristig kon-
systemischer und abrupter materialisieren. .
nen daraus operative Entlastungen entstehen, unter

¢ Klima- und naturbezogene Transformations- anderem durch geringere administrative Aufwinde,
anforderungen verschieben in vielen Branchen reduzierte Haftungsrisiken und erweiterte Spielraume.
die Anforderungen an Geschiftsmodelle, Aber diese Entlastungen verandern nicht den Transfor-
Produktportfolios und Produktionsprozesse. mationsdruck im Umgang mit wachsenden Klima- und
. , . Naturrisiken. Deren wirtschaftliche Wirkung reicht iiber
e Unternehmen mit unzureichender Transformati- . . . .
D regulatorische Berichts- und Sorgfaltspflichten hinaus.
onsfahigkeit riskieren erschwerten Zugang zu . . .
. . . . Sie zeigt sich in wachsender wirtschaftlicher Verwund-
Finanzierung, Versicherung und strategischen . . . .
barkeit, veranderten Risikodynamiken, strukturellen
Partnerschaften. . .. ..
Verschiebungen von Markten und Geschéftsmodellen,
neuen Wettbewerbsstandards sowie sich wandelnden

Entscheidungslogiken im Finanzsystem.
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1. Klima- und Naturrisiken verandern die wirtschaftlichen Spielregeln

Abbildung 1.

Klima- und naturbezogene wirtschaftliche

Abhéangigkeiten, Verluste und Kosten

(basierend auf 2345)

o

Billionen US-$

des globalen
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Klimabezogene
Verluste und Kosten

Jahrliche klimabezogene
Verluste an physischen Anlagen
hirsennotierter Unternehmen

Von Unternehmen geschatzte
Kosten aus klimabezogenen
Lieferkettenrisiken

Naturbezogene
Abhéngigkeiten
und Verluste

Mehr als die Halfte der
globalen Wirtschaftsleistung
ist abhdngig von der Natur.

Okonomische Verluste aus
Landdegradation weltweit

Klima- und Naturrisiken erhdhen wirtschaftliche
Verwundbarkeit und pragen Risikodynamiken

Ein Blick auf die Zahlen zeigt, dass Klima- und
Naturrisiken weiterhin maBgebliche wirtschaftliche
Einflussfaktoren sind. Verzogerte Anpassungen
gefahrden die Resilienz und Wettbewerbsfiahigkeit
von Geschiftsmodellen (Abbildung 1).

Die Zahlen zeigen nur die Spitze des Eisbergs. Die
zugrunde liegenden Studien erfassen nur Ausschnitte,
etwa bestimmte Unternehmensgruppen, spezifische
Risikodimensionen oder ausgesuchte Umwelttreiber.
Die tatsdchlichen wirtschaftlichen Belastungen diirften
deutlich hoher liegen, als die bislang erfassten

Zahlen nahelegen.

Unternehmen stehen also nicht nur vor der Frage,
ob Standorte oder Lieferketten kurzfristig
wirtschaftlich attraktiv sind, sondern wie belasthar
die Grundlagen der Wertschipfung unter
veranderten Umweltbedingungen bleiben.

Dafiir miissen klima- und naturbezogene Verwund-
barkeiten ausreichend verstanden werden, etwa im
Zusammenhang mit Wasserstress, Extremwetter,
Bodendegradation oder regulatorischen Eingriffen.
Fiir solche Analysen gibt es bereits etablierte Daten-
quellen und Analyseinstrumente. Damit ihre Ergebnisse
steuerungswirksam werden, diirfen sie jedoch nicht
als parallele Nachhaltigkeitsbewertung stehen bleiben,
sondern miissen in die Bewertungs- und Eskalations-
logik des bestehenden Risikomanagements {ibersetzt
werden. Auf dieser Grundlage ldsst sich Versorgungs-
sicherheit gezielter stirken, etwa durch Anpassungs-
maBnahmen, regionale Risikostreuung, alternative
Beschaffungswege oder lokales Engagement.
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1. Klima- und Naturrisiken verandern die wirtschaftlichen Spielregeln

Klima- und Naturrisiken als bestimmende Faktoren globaler Risikoeinschatzungen kommender Jahre

Die globalen Risikotrends zeigen, wie sich die Dynamik
kiinftig weiter zuspitzt. So zahlt der Global Risks
Report des Weltwirtschaftsforums (World Economic
Forum, WEF) Umweltverianderungen bereits kurz-
fristig zu den Risiken mit den groB8ten erwartbaren
Auswirkungen.® Mit Blick auf die kommenden zehn
Jahre werden sie weiter an Gewicht gewinnen. Drei der
fiinf Risiken mit den groBten erwarteten Auswirkungen
betreffen Umweltverinderungen (Abbildung 2).

Die dargestellten Entwicklungen verdeutlichen,

dass sich klima- und naturbezogene Risiken sowohl
ereignisgetrieben als auch schleichend materialisieren
konnen. Unternehmen miissen kurzfristig mit Risiken
in Gestalt von Extremwetterereignissen, Lieferketten-
unterbrechungen, Rohstoffpreisspriingen oder
Exportrestriktionen rechnen. Langfristig wirken

diese Risiken iiber sinkende Ressourcenverfiigbarkeit,
dauerhaft erschwerte Produktionsbedingungen

und eine schleichende Schwachung wirtschaftlicher
Geschiftsmodelle.

Abbildung 2.

Hinzu kommt, dass bestehende Risiko- und Folgeab-
schitzungen oft nicht in Ginze erfassen, welche Dynamik
klima- und naturbezogene Veranderungen entfalten
konnen. Viele dieser Entwicklungen verlaufen nicht
linear. Bei Uberschreiten klimatischer oder kologischer
Kipppunkte kénnen sprunghafte und teils unumkehr-
bare Verdnderungen zentraler Erdsysteme auftreten,
etwa der Zusammenbruch von Eisschilden, Storungen
von Ozeanstromungen oder das grofflichige Absterben
des Amazonas-Regenwalds.” Das WEF bezeichnet
solche Entwicklungen als kritische Veranderungen des
Erdsystems. Fiir Unternehmen steigt damit die Gefahr,
dass sich Risiken schneller, systemischer und mit
groBerer Wirkung ausbreiten, als strategische Annah-
men bislang beriicksichtigen. Damit geraten nicht nur
einzelne Risikopositionen, sondern grundlegende
Voraussetzungen wirtschaftlichen Handelns unter Druck.

Neben physischen Schiden und einer verdnderten
Risikolandschaft pragen klima- und naturbezogene
Entwicklungen zunehmend Marktbedingungen,
Wettbewerbsdynamiken und Kapitalallokation.

Veranderung der globalen Risikoeinschatzung nach Zeithorizont (basierend auf ©)
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1. Klima- und Naturrisiken verandern die wirtschaftlichen Spielregeln

Klima- und Naturkrise sind strukturelle Treiber
wirtschaftlicher Entwicklungen

Klima- und naturbezogene Transformations-
anforderungen beeinflussen zunehmend Nachfrage,
Investitionsentscheidungen und Wettbewerbs-
positionen im Zusammenhang mit emissionsdrmeren
und naturvertraglichen Produktionsprozessen und
Produktportfolios. Wie unterschiedlich diese Entwick-

lungen wirken, zeigen exemplarisch einzelne Sektoren:

In der Stahlindustrie priagt die Umstellung auf
wasserstofffihige Produktionsverfahren zentrale
Investitions- und Standortentscheidungen. In der
Automobilindustrie verandert die Elektromobilitat

Produktstrategien, Technologiepfade und Lieferketten.

In der Agrar- und Lebensmittelwirtschaft gewinnen
Anforderungen an naturvertréaglichere Erzeugung,
entwaldungsfreie Lieferketten und nachvollziehbare
Herkunft an Bedeutung.

Dabei riickt zunehmend die Frage in den Fokus, unter
welchen Bedingungen emissionsiarmere und naturver-
traglichere Losungen skaliert werden kénnen. Gerade
in emissionsintensiven Industrie- und Transportsek-
toren zeigt sich, dass viele emissionsarmere Losungen
zwar technisch verfiigbar sind, ihre Skalierung aber
haufig von wirtschaftlicher Tragfahigkeit, verlasslicher
Abnahme, Infrastruktur, Finanzierung und politischen
Signalen abhingt.® Fiir Unternehmen wird dadurch
nicht nur die Wahl einzelner Technologien relevant.
Entscheidend ist auch, welche Voraussetzungen fiir
ihre Skalierung erfiillt sein miissen und welche
Konsequenzen sich daraus fiir Investitionszeitpunkte,
Partnerschaften und die Abstimmung mit externen
Akteuren ergeben.

Gleichzeitig zeigen Aufholbedarfe in einzelnen zentralen
Zukunftstechnologien, unter anderem in Teilen der
deutschen und européischen Solar- und Batteriewert-
schopfung, wie verspiatete Weichenstellungen unter-
nehmerische Ausgangslagen verschlechtern konnen.
Je spater Unternehmen klima- und naturbezogene
Transformationsanforderungen antizipieren, desto
hoher wird der Anpassungsdruck und desto enger
werden strategische Handlungsspielraume.

BOX 1:
Was sind naturbezogene Risiken
im Unternehmenskontext?

Im Unterschied zu Klimarisiken umfassen
Naturrisiken eine grolRere Gruppe okologischer
Einflussfaktoren. Sie entstehen vor allem dort, wo
Unternehmen von naturlichen Systemen abhangig
sind oder selbst auf diese Systeme einwirken.

Abhangigkeiten betreffen die Verfugbarkeit und
Qualitat zentraler naturlicher Produktionsfaktoren,
darunter Wasser, Béden oder funktionierende
Okosysteme. Auswirkungen ergeben sich aus Eingrif-
fen in diese Systeme, etwa durch Wasserentnahme,
Verschmutzung, Flachennutzung oder Umwand-
lung von Lebensraumen. Diese Abhangigkeiten und
Auswirkungen wirken je nach Geschaftsmodell
direkt oder indirekt auf Produktionsbedingungen,
Lieferkettenstabilitat und Kostenstrukturen.

Daraus kénnen sowohl physische als auch
transitorische Risiken erwachsen. Ein Unternehmen
ist beispielsweise physisch davon betroffen,

wenn Hochwasser oder Wasserknappheit seine
Produktionsprozesse beeintrachtigen, und
transitorisch, wenn gesetzliche Anforderungen

an entwaldungsfreie Lieferketten den Import
bestimmter Waren verhindern kénnen und
dadurch bestehende Beschaffungs-, Kosten- oder
Investitionsannahmen beeinflussen.
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1. Klima- und Naturrisiken verandern die wirtschaftlichen Spielregeln

Klima- und Naturkrise etablieren neue Standards im Wetthewerh

Auch Marktmechanismen erh6hen den Anpassungs-
druck. Weltweit wichst die Zahl von Unternehmen

mit wissenschaftsbasierten Klimazielen. Sie hat zuletzt
trotz hoher Unsicherheit und kurzfristigem Handlungs-
druck neue Hochststande erreicht (Abbildung 3).
Damit verschiebt sich die Bedeutung solcher Ziele
grundlegend. Unternehmen, Investoren und Geschifts-
partner behandeln die Orientierung an wissenschafts-
basierten Klimazielen zunehmend nicht mehr nur als
freiwilliges Nachhaltigkeitsengagement, sondern als
marktwirksame Erwartungshaltung, die sich in vielen
Bereichen zu einem neuen Wettbewerbsstandard
entwickelt hat. Auch wenn die Umsetzung ambitionier-
ter Klimaziele mit Herausforderungen verbunden bleibt,
etwa durch regulatorische Richtungswechsel, schwer
steuerbare Lieferketten oder volatile Nachfrage,

andert dies nichts an der iibergeordneten Richtung.

Abbildung 3.

Entwicklung der Anzahl von Unternehmen
mit wissenschaftsbasierten Klimazielen
(basierend auf?)

~1.100

Vor diesem Hintergrund stellt sich fiir Unternehmen
nicht nur die Frage, ob ein Klimaziel reputations-
fordernd ist, sondern auch, ob fehlende oder unglaub-
wiirdige Dekarbonisierungspfade den Zugang zu
Kund:innen, Kapital oder strategischen Partner-
schaften erschweren. Diese Entwicklung ist nicht auf
einzelne Regionen begrenzt. Sie pragt vielmehr
globale Markte und Lieferketten. Als solche wirkt sie
auch unmittelbar auf deutsche Unternehmen, die in
internationalen Wertschopfungsketten agieren.

>40%
der globalen Markt-
kapitalisierung

~4.200

2019 2021

2023 2025
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1. Klima- und Naturrisiken verandern die wirtschaftlichen Spielregeln

Klima- und Naturkrise verandert Entscheidungslogiken im Finanzsystem

Parallel dazu verandert sich die Logik der Kapital-
allokation im Finanzsystem mit direkten Auswirkungen
auf realwirtschaftliche Unternehmen. Zunehmende
regulatorische Vorgaben, aufsichtsrechtliche Erwar-
tungen und marktgetriebene Selbstverpflichtungen
schaffen fiir Akteure des Finanzsystems den Rahmen,
Klima- und Naturrisiken sowie Transformationspfade

Abbildung 4.

Integration von Klima- und Naturrisiken im Finanzsystem und Wirkungen auf Unternehmen
(basierend auf 10.11:1213,14151617,18)

realwirtschaftlicher Unternehmen systematischer in
Entscheidungsprozesse einzubeziehen (Abbildung 4).
Die Umsetzung ist dabei unterschiedlich weit fortge-
schritten. Wahrend Klimarisiken in Bewertungs- und
Finanzierungsprozessen stirker sichtbar werden,
bilden sich Markteffekte bei Naturrisiken erst
schrittweise heraus.
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1. Klima- und Naturrisiken verandern die wirtschaftlichen Spielregeln

Gleichwohl verandert sich die Richtung. Finanzmarkt-
akteure entwickeln die MaBstidbe weiter, nach denen
sie Unternehmen finanzieren, versichern und bewerten.
Fiir sie wird relevanter, ob ein Unternehmen klima-
und naturbezogene Transformationschancen und

-risiken glaubwiirdig steuert oder nur punktuell und
reaktiv adressiert.

Fir Unternehmen bedeutet dies, dass Wettbewerbs-
positionen nicht mehr nur durch Kosten und Effizienz
bestimmt werden. Entscheidend wird sein, ob
Unternehmen klima- und naturbezogene Transforma-
tionsanforderungen friihzeitig antizipieren, Kapital
mobilisieren und ihre Geschiftsmodelle, Produktport-
folios und Produktionsprozesse anpassen konnen.

Aus den dargestellten Risikodynamiken, Marktver-
schiebungen und sich wandelnden Finanzierungs-
logiken ergibt sich eine klare Steuerungsaufgabe fiir
die unternehmerische Fiihrung:

Klima- und Naturrisiken sind kein Randthema.

Sie sind fiir Unternehmen als strategisches Steuerungs-
thema auf Augenhdhe mit anderen zentralen Risikotreibern
zu behandeln. Das gilt weitgehend unabhéngig von
regulatorischen Zyklen. lhre systematische Beriicksichti-
gung ist Voraussetzung, um Resilienz zu starken und
langfristig wetthewerbsfahig zu bleiben.

Damit riickt die Frage in den Mittelpunkt, wie
Unternehmen diese Steuerungsaufgabe systematisch
angehen und mit bestehenden Strategie- und

Entscheidungsprozessen verbinden konnen.
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2. TRANSITIONSPLANE MACHEN DIE KLIMA- UND
NATURBEZOGENE TRANSFORMATION STEUERBAR

AUF EINEN BLICK

¢ Transitionspliane sind ein zentrales Steuerungs-
instrument im Umgang mit klima- und natur-
bezogenen Chancen und Risiken, wenn sie in
der strategischen Steuerung verankert und nicht
auf Berichtserfiillung reduziert werden.

Transitionsplane schaffen strategischen Mehr-
wert in fiinf Bereichen: Risikosteuerung, Wert-
entwicklung, Glaubwiirdigkeit, Kapitalzugang
und Mitgestaltung von Rahmenbedingungen.

Drei zentrale Steuerungsansatze pragen, wie
Transitionsplane entwickelt, genutzt und fortge-
schrieben werden: externe Anschlussfahigkeit,

langfristige Orientierung und adaptive Steuerung.

Klima- und naturbezogene Chancen und Risiken
lassen sich nur dann wirksam adressieren, wenn sie in
Strategie- und Entscheidungsprozesse einflieBen, die
Geschiftsmodelle, Portfolioausrichtung, Investitionen
und operative Prozesse betreffen. Diese Integration
sollte dynamisch angelegt sein, damit die strategische
Ausrichtung auch bei verdnderten Rahmenbedingun-
gen und unter hoher Unsicherheit tragfihig bleibt.
Klima- und Natur-Transitionsplédne bieten hierfiir
einen strategischen Rahmen.

Ein Transitionsplan beschreibt die strategische Zielrich-
tung und zentrale Hebel, mit denen ein Unternehmen seine
klima- und naturbezogene Transformation gestaltet, um
Resilienz und Wetthewerhsfahigkeit langfristig zu sichern.

Transitionsplane bilden keine separate Strategieebene.
Sie sind als Steuerungsinstrument im Zusammenspiel
von Unternehmensstrategie und Nachhaltigkeits-
strategie zu verstehen. Dabei steigern sie die Anforde-
rungstiefe bestehender Strategien im Umgang mit

der klima- und naturbezogenen Transformation, etwa
in puncto Ambition, Abdeckung, Konkretisierung und
Robustheit. Sie werden eigenstindig aufbereitet,

um intern Orientierung zu geben und externe Nach-
vollziehbarkeit sowie Glaubwiirdigkeit zu stiarken.

Transitionsplane erfiillen ihre Funktion als belastbarer
strategischer Referenzrahmen auch unter hoher Unsicher-
heit, wenn die oberste Fiihrungsebene ihre Entwicklung,
Nutzung und Fortschreibung an drei zentralen Steuerungs-
ansatzen ausrichtet: externe Anschlussfahigkeit,
langfristige Orientierung und adaptive Steuerung.

Abbildung 5 ordnet Transitionspldne im Strategie-
gefiige ein und gibt einen Uberblick iiber die drei
zentralen Steuerungsansitze.
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2. Transitionsplane machen die klima- und naturbezogene Transformation steuerhar

Abbildung 5.

Strategische Verortung von Transitionsplanen und zentrale Steuerungsansatze

UNTERNEHMENSSTRATEGIE

" TRANSITIONSPLAN ™
: als Steuerungsinstrument fiir :
die klima- und naturbezogene
Transformation

1

“/ NACHHALTIGKEITS- *
U STRATEGE -

als integraler Bestandteil
der Unternehmensstrategie

ZENTRALE STEUERUNGSANSATZE
Fiir Entwicklung, Nutzung und Fortschreibung
von Transitionspldnen

Externe Anschlussfahigkeit

Ziele und Transformationspfade mit
klima-und naturbezogenen Entwicklungen
und Anforderungen in Einklang bringen

Langfristige Orientierung
Langfristige Ziele und Transformations-
pfade als Referenz fiir kurz- und
mittelfristige Entscheidungen nutzen

Adaptive Steuerung

Mégliche zukiinftige Entwicklungen
friihzeitig in Strategie- und Entscheidungs-
prozessen beriicksichtigen

Offengelegte Transitionsplane machen Transformation nachvollziehbar und bewerthar

Mit den regulatorischen und marktgetriebenen
Anforderungen riicken Transitionspléne seit einigen
Jahren mehr und mehr in den Vordergrund. Dazu
zihlen insbesondere Berichtspflichten der europaischen
Nachhaltigkeitsberichterstattung' sowie Sorgfalts-
pflichten im Umgang mit tatsdchlichen und potenziel-
len negativen Umweltauswirkungen entlang der
Wertschopfungskette.2° Etablierte Standards geben
zusatzliche Orientierung dabei, wie Transitionsplane
offengelegt werden konnen und welche Informationen
dabei als gute Praxis gelten.?+22

Haufig betreffen diese Anforderungen die strukturierte
Offenlegung von Transformationspfaden, damit
verbundenen Risiken und Kapitalbedarfen von Gro8-
unternehmen. Finanzmarktakteure nutzen offengelegte
Transitionsplidne als Grundlage, um die Glaubwiirdig-
keit von Transformationsvorhaben sowie die Zukunfts-

fahigkeit von Unternehmen einzuschitzen und
Entscheidungen tiber die Kapitalallokation zu treffen.

Bei kleineren und mittleren Unternehmen geniigen
schlankere, weniger formalisierte Transitionspléne.
Aber auch an sie richtet sich die Erwartung, klima- und
naturbezogene Transformationsanforderungen gezielt
anzugehen und das eigene Vorgehen angesichts steigen-
der Erwartungen von Kund:innen, Geschiftspartnern,
Banken oder Versicherern nachvollziehbar zu machen.

Transitionsplane entfalten ihren Mehrwert, wenn Unter-
nehmen sie nicht auf eine Berichtsfunktion reduzieren,
sondern als integralen Bestandteil strategischer
Steuerung verankern und sie als Referenzrahmen fiir
Entscheidungen unter hoher Unsicherheit nutzen.
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2. Transitionsplane machen die klima- und naturbezogene Transformation steuerhar

Transitionsplane schaffen strategischen Mehrwert in fiinf zentralen Bereichen:

RISIKOSTEUERUNG

Funktion: Transitionsplane bringen unternehmerische Prioritaten und Investitionen mit
klima- und naturbezogenen Transformationsanforderungen in Einklang, auch in Zeiten von
hoher Unsicherheit.

Nutzen: Sie verringern das Risiko kurzfristig ausgerichteter Einzelentscheidungen,
widerspruchlicher Prioritaten, von Fehlallokationen und Lock-in-Effekten.

Funktion: Transitionsplane unterstitzen die gezielte Weiterentwicklung von Geschaftsmodell,
Portfolio und Prozessen im Kontext klima- und naturbezogener Transformationsanforderungen.

Nutzen: Sie helfen, bestehende Wertbeitrage zu stabilisieren, nicht zukunftsfahige Aktivitaten
frahzeitig zu transformieren oder geordnet auslaufen zu lassen und neue Wertpotenziale gezielt
aufzubauen.

EXTERNE NACHVOLLZIEHBARKEIT UND GLAUBWURDIGKEIT

Funktion: Offengelegte Transitionsplane machen Transformationsziele, Umsetzungshebel,
Annahmen, Abhangigkeiten und Fortschritte fur externe Akteure nachvollziehbar.

Nutzen: Sie starken die Glaubwurdigkeit der klima- und naturbezogenen Transformation und
damit die unternehmerische Reputation.

KAPITALZUGANG UND FINANZIERUNGSSPIELRAUME

Funktion: Transitionsplane strukturieren die klima- und naturbezogene Transformation so,
dass Finanzmarktakteure ihre Plausibilitat und finanzielle Tragfahigkeit besser bewerten kénnen.

Nutzen: Sie kdnnen Unternehmen den Zugang zu Kapital erleichtern, Finanzierungsspielrdaume
erweitern und die Planbarkeit in volatilen Transformationsphasen erhdhen.

MITGESTALTUNG VON RAHMENBEDINGUNGEN

Funktion: Transitionsplane machen externe Voraussetzungen, Abhangigkeiten, Zielkonflikte
und Umsetzungshuirden der Transformation sichtbar und kommunizierbar.

Nutzen: Sie schaffen eine Grundlage, um konkrete Handlungsbedarfe in den Austausch mit
relevanten Akteuren einzubringen, und er6ffnen Mdéglichkeiten, Rahmenbedingungen
mitzugestalten.

In welchem Umfang der strategische Mehrwert Orientierung und adaptive Steuerung. Die
tatsichlich zum Tragen kommt, hangt maBgeblich folgenden Abschnitte erldutern, wie diese Ansétze dazu
davon ab, wie Transitionsplane entwickelt, genutzt beitragen, dass Transitionsplidne steigenden Transfor-
und fortgeschrieben werden. Der WWF hebt hier- mationsanforderungen gerecht werden und auch

fiir drei zentrale Steuerungsansitze hervor: unter hoher Unsicherheit als belastbarer strategischer
externe Anschlussfihigkeit, langfristige Referenzrahmen dienen konnen.
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2. Transitionsplane machen die klima- und naturbezogene Transformation steuerhar

Strategische Ziele, Transformationspfade und -hebel
mit externen Anforderungen in Einklang bringen

Externe Anschlussfihigkeit bedeutet, dass Unter-
nehmen bei der Entwicklung und Fortschreibung

von Klima- und Natur-Transitionspldnen ihre Ziele,
Transformationspfade und zentralen Hebel nicht
allein aus einer internen Perspektive ableiten, sondern
mit externen Entwicklungen und daraus entstehenden
Anforderungen harmonisieren. Dieses externe
Umfeld steht unter dem Einfluss globaler klima- und
naturpolitischer Ziele, sich verdndernder Markte,
technologischer Entwicklungen, regulatorischer
Vorgaben, Kapitalmarktanforderungen sowie
Erwartungen von Kund:innen, Geschiftspartnern

und der Gesellschaft. Dadurch verschieben sich die
Bedingungen, unter denen Geschiftsmodelle, Portfolios
und operative Prozesse langfristig tragfahig bleiben.

BOX 2:

STEUERUNGSANSATZ: EXTERNE ANSCHLUSSFAHIGKEIT

Globale klima- und naturpolitische Ziele sind von
besonderer Bedeutung, weil sich viele externe Anforde-
rungen an unternehmerische Ziele, Transformations-
pfade und -hebel direkt oder indirekt auf sie beziehen.
Dazu zihlt das 1,5-Grad-Ziel des Pariser Klimaschutz-
abkommens, das einen Referenzpunkt fiir unterneh-
merische Klimaziele gesetzt hat. Fiir naturbezogene
Zielsetzungen formuliert der Beschluss von Montreal
entsprechende Zielbilder, etwa die Vermeidung

von Entwaldung, die Wiederherstellung degradierter
Okosysteme und die Sicherung zentraler Okosystem-
leistungen wie Bodengesundheit, Wasserregulation
und Bestdubung. Solche klima- und naturpolitischen
Ziele schlagen sich zunehmend in Standards, regulato-
rischen Erwartungen sowie in Anforderungen von
Marktakteuren nieder.

Warum sollten Klima- und Naturziele gemeinsam gesteuert werden?

Viele Unternehmen haben bereits zentrale Elemente
von Transitionsplanen etabliert, haufig mit einem
Fokus auf klimabezogene Fragestellungen. Zugleich
wirken auch naturbezogene Entwicklungen als
strukturelle Treiber auf Markte, Kapitalfltiisse und
Wertschépfungssysteme. Fir Unternehmen wird

es daher strategisch relevant, den bislang haufig
klimabezogenen Fokus um naturbezogene

Themen zu erweitern.

Fur die strategische Steuerung ist es entscheidend,
Synergien und Konflikte zwischen klima- und
naturbezogenen Anforderungen fruhzeitig sichtbar

zu machen. Das betrifft sowohl die Formulierung
von Zielen als auch die daraus abgeleiteten
Malnahmen und Investitionsentscheidungen.

MaRnahmen kdnnen mehreren Zielen gleichzeitig
dienen, wenn beispielsweise eine héhere Material-
effizienz sowohl Emissionen reduziert als auch den
Flachenverbrauch in der Lieferkette verringert.

In anderen Fallen sind bewusste Abwagungen
erforderlich, etwa wenn der Einsatz von Biomasse
anstelle kunststoffbasierter Materialien zwar
Emissionen reduziert, zugleich aber mit hoherem
Flachenbedarf, negativen Auswirkungen auf Biodi-
versitat oder Nutzungskonflikten verbunden ist.

Wenn Unternehmen diese Zusammenhange
frihzeitig berucksichtigen, kdnnen sie Fehlallokatio-
nen und ineffiziente Investitionen vermeiden und
Zielkonflikte bewusster steuern.

TRANSFORMATION UNTER HOHER UNSICHERHEIT STEUERN | 14




2. Transitionsplane machen die klima- und naturbezogene Transformation steuerhar

Mit Initiativen wie der Science Based Targets
Initiative® oder dem Science Based Targets Network
for Nature®3 stehen unternehmensspezifische Ansitze
bereit, die es Unternehmen moglich machen, externe
Anforderungen in glaubwiirdige Zielsysteme und
strategische Entscheidungsprozesse zu iibersetzen.

Externe Anschlussfahigkeit zeigt sich nicht allein in
der Zielsetzung. Sie zeigt sich auch daran, ob Trans-
formationspfade und zentrale Hebel plausibel machen,
wie die gesetzten Ziele erreicht werden konnen. In
der Stahlindustrie betrifft dies etwa die Frage, ob
Emissionsminderungsziele mit konkreten Investitionen
in emissionsarmere Produktionsverfahren wie wasser-
stoffbasierte Direktreduktion unterlegt sind.

BOX 3:

Warum gibt es unterschiedliche Begriffe
fiir natur- und biodiversitatshezogene
Transitionsplane?

Regulatorische Anforderungen beziehen sich
haufig auf Biodiversitat, etwa im Rahmen der
European Sustainability Reporting Standards
(ESRS). Freiwillige Rahmenwerke wie das

der Taskforce on Nature-related Financial
Disclosures (TNFD) verwenden dagegen den
Begriff naturbezogene Transitionsplane.

Inhaltlich verfolgen beide Begriffe dieselbe
Zielsetzung: Sie adressieren naturbezogene
Abhangigkeiten, Auswirkungen und Risiken
und fuhren diese in einem strategischen
Steuerungsrahmen zusammen.

In der Unternehmenspraxis stehen beide
Begriffe daher nicht fur unterschiedliche
Arten von Transitionsplanen, sondern fr
unterschiedliche begriffliche Zugange zu
demselben Gegenstand.

Dabei kommt es nicht nur auf die Investition selbst an,
sondern auch darauf, ob sich der damit verbundene
Transformationspfad unter realen Bedingungen als
tragfahig erweist, etwa mit Blick auf Energiepreise,
Wasserstoffverfiigbarkeit sowie die Nachfrage nach
emissionsirmeren Grundstoffen. Im Lebensmittel-
einzelhandel zeigt sich externe Anschlussfihigkeit
etwa daran, ob naturbezogene Ziele mit konkreten
Sortiments-, Beschaffungs- und LieferkettenmaBnah-
men unterlegt sind und ob diese dazu beitragen,
steigenden Anforderungen an eine naturvertraglichere
Erzeugung und verbesserte Riickverfolgbarkeit sowie
sich verandernden Kundenerwartungen gerecht

zu werden.
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@ STEUERUNGSANSATZ: LANGFRISTIGE ORIENTIERUNG

Langfristige strategische Ausrichtung als Referenz-
rahmen fiir kurzfristige Entscheidungen nutzen

Fiir den Umgang mit klima- und naturbezogenen
Chancen und Risiken brauchen Unternehmen eine
langfristige strategische Ausrichtung, operationalisiert
iiber kurz-, mittel- und langfristige Ziele und Umset-
zungshebel. Diese Ausrichtung sorgt fiir Orientierung,
wie das Unternehmen unter verianderten Markt-,
Umwelt- und Rahmenbedingungen langfristig wettbe-
werbsfahig bleiben kann. Transitionsplane machen die
langfristige Zielrichtung und die daraus abgeleiteten
Transformationspfade als Referenzrahmen fiir kurz-
und mittelfristige Entscheidungen nutzbar. Auf dieser
Grundlage lassen sich Prioritidten setzen, Investitions-
und Portfolioentscheidungen einordnen sowie Ziel-
konflikte und Opportunititskosten sichtbar machen.
So sinkt das Risiko, dass kurzfristige Reaktionen lang-
fristige Handlungsspielraume verengen. Im Klima-
kontext betrifft dies zum Beispiel Entscheidungen unter
Energiepreis- oder Versorgungsdruck.

Was kurzfristig dkonomisch naheliegt, etwa fossile
Energievertrdge zu verlangern, emissionsintensive Anlagen
anger zu nutzen oder Transformationsinvestitionen zu
verschieben, kann langfristig C0,-Kosten und regulatorische
Risiken erhdhen, die Erfiillung von Kapitalmarkterwartungen
erschweren und technologische Lock-ins verstarken.

Ein langfristiger Klimazielpfad hilft, diese Zielkonflikte
sichtbar zu machen und die Energie- und Emissions-
basis vorausschauend so umzubauen, dass Unternehmen
in kiinftigen Krisen weniger auf emissionsintensive
Not- und Ubergangslésungen angewiesen sind.

Im Wasserkontext zeigt sich eine dhnliche Logik
bei akuter Wasserknappheit oder eingeschrankten
Entnahmerechten. Kurzfristig kann es operativ
naheliegen, zusétzliche Bezugsquellen zu sichern,
technische Notlosungen zu installieren oder
Produktion voriibergehend zu verlagern.

Langfristig kann diese Vorgehensweise jedoch
verdecken, dass wasserintensive Prozesse, Standorte
oder Investitionen unter kiinftig veranderten Wasserbe-
dingungen nicht mehr tragfahig sind. Eine langfristige,
naturbezogene Orientierung hilft, diese Abhdngigkeiten
friihzeitig sichtbar werden zu lassen und Entscheidungen
zu wasserabhdngigen Geschaftsmodell- und Portfolio-
elementen sowie wasserintensiven Prozessen
strategisch einzuordnen.

Dort, wo Wasserstress nicht allein unternehmensintern
16sbar ist, werden Kooperationen mit anderen Wasser-
nutzern im Flusseinzugsgebiet zu einem wichtigen

Ansatz, um geteilte Wasserrisiken effektiv zu reduzieren.
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2. Transitionsplane machen die klima- und naturbezogene Transformation steuerhar

BOX 4: Abbildung 6.

Wie stark steht die langfristige Orientierung signale aus CEO-Befragungen zu
im Entscheidungsalltag unter Druck?

Herausforderungen unter hoher Unsicherheit
(basierend auf 2+ 2°)

Aktuelle CEO-Befragungen zeigen, dass die Anteil der Zeit, die CEOs Themen
langfristige Orientierung im strategischen Entschei- mit einem Zeithorizont von fiinf
dungsalltag oft nur begrenzte Aufmerksamkeit oder mehr Jahren widmen
erfahrt. Gleichzeitig hinterfragen viele CEOs die :

langfristige Tragfahigkeit bestehender Geschafts-
modelle (Abbildung 6).

Wenn die Tragfahigkeit bestehender Geschafts-
modelle zunehmend infrage steht, braucht
strategische Steuerung einen langfristigen Kompass.
Er verhindert, dass kurzfristige Stabilisierung dauer-
haft zur dominierenden Entscheidungslogik wird

und Fehlallokationen oder Lock-in-Effekte entstehen.

Viele Unternehmen reagieren bereits mit Anpassungs-
maBnahmen. Sie diversifizieren Lieferketten, schaffen S P AN N U N G S F E L[]
neue regionale Produktionsstrukturen oder verandern

zwischen kurzfristiger Steuerung
und langfristiger Tragfahigkeit

Investitionsentscheidungen, um sich an volatile
Rahmenbedingungen anzupassen. Solche Mafnahmen
konnen Risiken reduzieren und die kurz- und mittel-
fristige Handlungsfahigkeit sichern.

AnpassungsmaBnahmen gewinnen an strategischer
Tragfahigkeit, wenn klima- und naturbezogene Chan-
cen und Risiken systematisch mitgedacht und mit
langfristigen Priorititen verkniipft werden. So konnen
kurzfristige Anpassungen nicht nur aktuelle Stérungen
abfedern, sondern zugleich die langfristige Resilienz
und Wettbewerbsfiahigkeit im Umgang mit sich
verandernden Umweltbedingungen und daraus
entstehenden Transformationsanforderungen starken.

Anteil der [Eﬁs, die an der
Tragfahigkeit ihres Unternehmens iiber
die nachsten zehn Jahre hinaus zweifeln
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STEUERUNGSANSATZ: ADAPTIVE STEUERUNG

Strategische Tragfahigkeit mit vorausschauenden
Planungsinstrumenten, Handlungsoptionen und
Entscheidungspunkten sichern

Auch bei langfristiger Orientierung bleibt der konkrete
Umsetzungspfad unter unsicheren Rahmenbedingun-
gen nur begrenzt planbar. Fiir die strategische Planung
stellt sich daher die Frage, wie sich Unternehmen

auf potenzielle Veranderungen im Umfeld besser
vorbereiten und Strategien so gestalten, dass sie auch
bei unterschiedlichen Zukunftsentwicklungen
tragfiahig bleiben.

Adaptive Steuerung verbindet die mit Klima- und
Natur-Transitionsplanen geschaffene Richtungsklarheit
mit der Fahigkeit, auf veranderte Rahmenbedingungen
Zu reagieren.

Hierfiir bilden fundierte Szenarien einen zentralen
Ansatz, erganzt durch weitere vorausschauende
Instrumente wie Trendanalysen oder Friihindikatoren.
Szenarioanalysen sind Unternehmen als Instrument
strategischer Planung nicht fremd. Sie machen es
moglich, potenzielle Folgen externer Entwicklungen
auf Geschaftsmodell, Portfolio und Investitionsent-
scheidungen friihzeitig zu bewerten. Auf dieser Grund-
lage lassen sich robuste MaBnahmen ableiten, die auf
verschiedenen plausiblen Zukunftspfaden sinnvoll
bleiben. Zugleich lassen sich damit Vorbereitungen
treffen, wie auf bestimmte Entwicklungen gezielt
reagiert werden kann.

Klassische Szenarioanalysen greifen jedoch zu kurz,
wenn sie vor allem Markt- und Finanzsignale abbilden,
aber klima- und naturbezogene Risikotreiber als
Unsicherheitsfaktoren fiir kiinftige strategische
Entscheidungen weitgehend ausblenden. Haufig bauen
sich naturbezogene Risikotreiber wie Wasserstress,
Bodendegradation, Waldverlust oder Landnutzungs-
konflikte tiber ldngere Zeitraume auf. Thre wirtschaft-
lichen Folgen konnen sich dennoch kurzfristig
materialisieren, wenn Diirren, Uberschwemmungen,
Waldbriande oder Nutzungseinschrankungen

Produktionsstandorte, Lieferketten oder die Rohstoff-
verfligbarkeit beeintrachtigen. Gerade deshalb ist es
wichtig, solche Risikotreiber friithzeitig in Szenarien
und Frithindikatoren zu integrieren, um kurzfristige
Auswirkungen besser antizipieren und langfristige
strategische Weichenstellungen gezielter vorbereiten
zu konnen. Fiir die praktische Ausgestaltung kénnen
Unternehmen beispielsweise auf die im Klimakontext
etablierten Arbeiten der TCFD=® sowie erste Ansétze
der TNFD? zu naturbezogenen Szenarioanalysen
zuriickgreifen.

Fiir eine vorbereitete Reaktion auf unterschiedliche
Implementierungspfade bedarf es auch bei klima- und
naturbezogenen Risikotreibern klarer Entscheidungs-
punkte, die festlegen, welche Handlungsoptionen

bei bestimmten Entwicklungen aktiviert werden.

Ein solcher Entscheidungspunkt kann etwa lauten:
Wenn CO -Preise, Rohstoffkosten oder Entwaldungs-
risiken in zentralen Beschaffungsregionen bestimmte
Schwellenwerte tiberschreiten, wird eine Investition
vorgezogen, ein Standortkonzept angepasst, ein
Lieferantenengagement intensiviert oder eine alterna-
tive Beschaffungsstruktur aktiviert. Szenarien dienen
dabei nicht der Vorhersage einzelner Entwicklungen,
sondern der strukturierten Vorbereitung auf unter-
schiedliche plausible Zukunftspfade. Dadurch erhéhen
Unternehmen die Qualitdt und Robustheit strategi-
scher Entscheidungen unter hoher Unsicherheit.

Damit dieser strategische Mehrwert dauerhaft erhalten
bleibt, miissen Unternehmen die zugrunde liegenden
Annahmen, Handlungsoptionen und Entscheidungsgrund-
lagen regelmBig iiberpriifen und anpassen.
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3. TRANSITIONSPLANE ENTFALTEN WIRKUNG
DURCH STRATEGISCHE FUHRUNG

AUF EINEN BLICK

¢ Transitionsplane entfalten ihren Mehrwert erst

dann, wenn ihre Inhalte konsequent in beste-
hende Strategie- und Entscheidungsprozesse
eingeflossen sind.

Die oberste Fiihrungsebene kann in fiinf Fiih-
rungsfeldern aktiv werden, von der Integration

klima- und naturbezogener Chancen und
Risiken bis hin zur Mitgestaltung externer
Rahmenbedingungen.

Gezielte Orientierungsfragen liefern Impulse,

um zentrale Klarungsbedarfe sichtbar zu machen
und die Erarbeitung belastbarer Entscheidungs-

grundlagen anzustoBen.

Transitionspliane entfalten ihren strategischen
Mehrwert nur dann, wenn klima- und naturbezo-
gene Ziele, MaBnahmen und Finanzierungsbe-
darfe nicht parallel zur Unternehmensstrategie,
sondern im Zusammenspiel mit bestehenden
Strategieprozessen entwickelt und fortgeschrieben
werden. Nur so lassen sich kurzfristig erforder-
liche Anpassungen mit langfristigen Transformati-
onszielen vereinbaren, ohne dass rein reaktive
Einzelentscheidungen die eingeschlagenen
Transformationspfade unterlaufen. Die oberste
Fiihrungsebene spielt dabei eine entscheidende
Rolle: Sie muss sicherstellen, dass klima- und
naturbezogene Transformationsanforderungen

in der Unternehmenssteuerung verankert werden
und die Voraussetzungen fiir eine verbindliche
Umsetzung entstehen.
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Die folgende Tabelle zeigt fiinf Fiihrungsfelder und zentrale Ansatzpunkte, iiber die
die oberste Fiihrungsebene Transitionspline strategisch wirksam machen kann.

Klima- und naturbezogene
Chancen und Risiken in die
strategische Steuerung
integrieren

Kurzfristige Stabilisierung
und langfristige
Transformationsfahigkeit
bewusst austarieren

Strategische Entscheidun-
EBN gen systematisch auf

unterschiedliche externe

Entwicklungen ausrichten

Transitionsplan als
Grundlage flr externe
Entscheidungsprozesse
nutzbar machen

Rahmenbedingungen
5 fir Transformation
aktiv mitgestalten

ANSATZPUNKTE FUR DIE FUHRUNGSEBENE

Verantwortung fur das Management klima- und naturbezogener
Chancen und Risiken auf Vorstandsebene verankern

Klima- und naturbezogene Chancen und Risiken systematisch
in strategische Ziele und Prioritaten integrieren und
Kapitalallokation konsequent daran ausrichten

Kurzfristige strategische Entscheidungen
an langfristigen Transformationszielen orientieren

Zentrale Zielkonflikte aktiv adressieren, z. B. zwischen kurzfristiger
Ergebnisstabilisierung und langfristigen Investitionen; zwischen
der Optimierung des Bestandsgeschafts und dem Portfolioumbau
sowie bei der Vereinbarkeit von Klima- und Naturzielen

Externe Entwicklungen in ihrer Bandbreite systematisch
berucksichtigen, etwa durch den Einsatz von Szenarioanalysen
und Fruhindikatoren

Alternative Handlungsoptionen und Entscheidungsregeln
vorbereiten und in strategischen Entscheidungsprozessen
verankern

Sicherstellen, dass Transformationsrichtung, Prioritaten,
Investitionsbedarf und zentrale Abhangigkeiten des Transitions-
plans fur externe Akteure nachvollziehbar aufbereitet werden

Den Transitionsplan gezielt nutzen, um Zugang zu Finanzierung,
Partnerschaften und Kooperationen zu unterstitzen

Sicherstellen, dass externe Voraussetzungen, Abhangigkeiten
und Zielkonflikte der klima- und naturbezogenen Transformation
far den Austausch mit relevanten Akteuren aufbereitet werden

Rahmenbedingungen fir die klima- und naturbezogene
Transformation durch aktive Beteiligung an Koordinationsprozessen
mit Politik, Wirtschaft und weiteren Akteuren mitgestalten
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Orientierungsfragen fiir die strategische Steuerung
Die folgenden Fragen sollen zur strategischen Die Orientierungsfragen lassen sich nicht allein auf
Diskussion auf oberster Fiihrungsebene anregen und oberster Fiihrungsebene beantworten. Entscheidend
zentrale Kldrungsbedarfe bei der Integration klima- ist, dass diese die Voraussetzungen fiir belastbare

und naturbezogener Transformationsanforderungen

in die Unternehmensstrategie sichtbar machen.

+ Strategische Verankerung:
Inwieweit pragt unser Ansatz im Umgang mit
klima- und naturbezogenen Chancen und
Risiken tatsdchlich zentrale Entscheidungen,
zum Beispiel bei Investitionen, Portfolio-
entwicklung oder der Ausrichtung von
Geschiéftsbereichen?

- Langfristige Ausrichtung:
Welche langfristige strategische Ausrichtung ist
erforderlich, um auf wesentliche klima- und
naturbezogene Chancen und Risiken zu
reagieren und Wettbewerbsfiahigkeit sowie
Resilienz zu sichern?

- Handlungsspielrdume:
Wo besteht das Risiko, dass eine kurzfristige
Stabilisierung spatere Transformationsschritte
erschwert, verteuert oder zu Lock-in-Effekten
fithrt?

- Strategische Tragfahigkeit:
Welche klima- und naturbezogenen Trends und
Szenarien konnen die Tragfahigkeit unserer
Strategie infrage stellen, und welche strategischen
Annahmen miissen regelmaBig iiberpriift werden?

- Anpassungsfahigkeit:
Welche Frithindikatoren, Entscheidungspunkte
und vorbereiteten Handlungsoptionen braucht
es, um auf veranderte Rahmenbedingungen
rechtzeitig reagieren zu konnen?

Entscheidungsgrundlagen schafft. Dafiir sollte sie klare
Rollen und Verantwortlichkeiten verankern, ausrei-
chende Ressourcen bereitstellen, den Aufbau relevanter
Kompetenzen unterstiitzen und fachliche Analysen mit
strategischen Entscheidungsprozessen verkniipfen.

Richtig verankert sind Klima- und Natur-Transitionsplane
ein zentrales Steuerungsinstrument der Unternehmens-
strategie. Sie helfen Unternehmen, wachsende Transfor-
mationsanforderungen zu steuern und auch unter hoher
Unsicherheit belasthare Entscheidungen zu treffen.
Dadurch tragen sie dazu bei, Resilienz und Wetthewerbs-
fahigkeit langfristig zu sichern.
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