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Pathways to Paris

Das Projekt hat zum Ziel, die Transformation der deutschen Wirtschaft hin zur
Klimaneutralitat in Deutschland zu unterstiitzen und zu beschleunigen. Dafir
wurden verschiedene Werkzeuge erarbeitet, die helfen, die notwendigen Ver-
anderungsbedarfe fiir die Paris-kompatible' Emissionsreduktion in verschiedenen
Sektoren und Subsektoren zu verstehen und strategisch umzusetzen. Auf dieser
Basis kdnnen Unternehmen und Finanzmarktakteure gemeinsam Transformations-
strategien und -maRnahmen diskutieren, Investitionsbedarfe identifizieren und
Finanzierungslésungen erarbeiten. Zudem wird es den Finanzmarktakteuren ermég-
licht, transformationsbasierte Risiken und Chancen der einzelnen Sektoren besser
zu verstehen und in ihren Risikosystemen zu berlicksichtigen.

Diese drei Instrumente sind:

Mit dem webbasierten Transformationstool kbnnen Unternehmen aus den abgedeckten zehn
Sektoren in drei Schritten ihre eigenen Plane zur Emissionsreduktion konkretisieren.

Eine Bewertungsmatrix bestehend aus sektoriibergreifenden und sektorspezifischen Indikatoren,

hilft Finanzinstituten, diese Konkretisierungen und ihre Fortschritte zu bewerten.

Erganzende sektorspezifische Orientierungsrahmen erlautern die zentralen MalRnahmen, die

Unternehmen auf dem Weg zur Treibhausgasneutralitdt umsetzen miissen, und liefern den
Finanzmarktakteuren eine fundierte Basis fur I6sungsorientierte Dialoge mit den Unternehmen.

Paris-kompatible Emissionsreduktionspfade sind Treibhausgasreduktionspldne fiir Unternehmen, die im Einklang mit den Pariser Klima-
zielen stehen. Sie sind also an einem Ambitionsniveau ausgerichtet, das die Begrenzung des Anstiegs der globalen Durchschnittstempe-
ratur auf deutlich unter 2 °C, wenn mdoglich auf 1,5 °C relativ zum vorindustriellen Niveau ermdglicht. Wichtig ist zu beachten, dass das
Pariser Klimaabkommen neben den Temperaturlimits noch weitere Ziele festlegt: Die Anpassungsfdhigkeit an die globale Erwdarmung soll
erhoht und die globalen Finanzstréme sollen so gelenkt werden, dass sie mit den Zielen des Abkommens vereinbar sind. Da der Fokus
dieses Leitfadens auf der Treibhausgasreduktion liegt, wird hier Paris-Kompatibilitdt im Sinne von ,im Einklang mit dem Temperaturlimit
des Pariser Abkommens” verwendet.


https://pathwaystoparis.com/toolbox/tool
https://pathwaystoparis.com/toolbox/transformationsperformance
https://pathwaystoparis.com/toolbox/transformationsperformance

Vanessa Bolmer, Senior
Policy Advisor, Sustainable
Finance, WWF Deutschland

Dr. Sebastian Ottl,
Lead Sustainable Business &
Climate, WWF Deutschland
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Wir haben keine Zeit zu verlieren

Wasserknappheit in Brandenburg, Flutwellen in Italien und Waldbrdnde in Spanien:
Die sich weiter zuspitzende Klima- und Biodiversitatskrise fiihrt uns taglich vor
Augen, dass Zogern und Abwarten langst keine Optionen mehr sind. Um die be-
drohlichsten Szenarien noch abzuwenden, ist ein sofortiges Handeln notwendig.
Die CO,-Emissionen miissen branchenibergreifend und weltweit deutlich sinken.
Dabei stellt der Ubergang zu einer treibhausgasarmen Wirtschaft spezifische
Herausforderungen an jeden Sektor und jedes einzelne Unternehmen.

Die politischen Leitlinien sind klar: Um bis 2045 Klimaneutralitdt in Deutschland
zu erreichen, darf nur noch eine begrenzte Menge an Treibhausgasen (THG) aus-
gestoRen werden. Das verbleibende CO,-Budget lasst nicht viel Spielraum. Soll
die 1,5-Grad-Grenze eingehalten werden, stehen der Bundesrepublik ab dem Jahr
2022 noch maximal 3,1 Gigatonnen CO, zur Verfiigung, so der Sachverstandigen-
rat fir Umweltfragen. Legt man die Jahresemissionen der BRD von 2022 zugrunde,
657 Megatonnen, dann waére das Budget in weniger als vier Jahren aufgebraucht.

Parallel steigen die Kosten der Untdtigkeit. Seit 1980 haben sie sich verdoppelt.
Mit jedem weiteren Jahr des Nichtstuns nimmt diese Summe weltweit zu - um
mehrere Billionen Euro, wie aktuelle Berechnungen zeigen. Auch die neueste

Studie des BMWK beziffert potenzielle Schaden des Klimawandels auf bis zu

900 Mrd. EUR bis zum Jahr 2050. Die unmittelbare und konsequente Transformation
von Wirtschaft und Gesellschaft ist folglich auch aus wirtschaftlichen Griinden
unumganglich, auch wenn sie keine leichte Aufgabe darstellt.

Transformationsplane konnen Unternehmen - ganz unabhéangig welcher GroRe -
helfen, diese Aufgabe zu meistern. Sie organisieren den Ubergang in eine klima-
neutrale Welt und sichern damit langfristig ihre Zukunftsfahigkeit. In ihnen laufen
die unterschiedlichen Faden unternehmerischer Nachhaltigkeitsprojekte zusammen
- von wissenschaftsbasierten Klimazielen tber das Risikomanagement bis hin zu
Engagementformaten.

Hier setzt das Projekt Pathways to Paris an: Das folgende Dokument ordnet
Transformationsplane ein, stellt ihre wesentlichen Elemente vor und verdeutlicht,
warum ein koordiniertes Vorgehen sinnvoll ist: Unternehmen mit einer soliden
Transformationsplanung erfillen nicht nur (kiinftige) Reportinganforderungen,
sondern kdnnen bereits heute mit konkreten Wettbewerbs- und Finanzierungs-
vorteilen rechnen.
Eine ,One size fits all”-Lésung wird es nicht geben. Vielmehr soll der hier vorge-
stellte Vorschlag als Ausgangspunkt fiir die unternehmenseigene Gestaltung von
Transformationsplanen nutzbar sein. Zudem lasst er sich zur Strukturierung von
Stakeholderdialogen verwenden. Gerade fiir das Gesprach mit Finanzakteuren
sind solide, umfassende und zukunftsorientierte Transformationspldne ein guter
Grundstein.


https://www.umweltrat.de/SharedDocs/Downloads/DE/04_Stellungnahmen/2020_2024/2022_06_fragen_und_antworten_zum_co2_budget.pdf?__blob=publicationFile&v=13
https://www.umweltrat.de/SharedDocs/Downloads/DE/04_Stellungnahmen/2020_2024/2022_06_fragen_und_antworten_zum_co2_budget.pdf?__blob=publicationFile&v=13
https://www.nature.com/articles/s41598-020-66275-4 
https://www.bmwk.de/Redaktion/DE/Downloads/M-O/Merkblaetter/merkblatt-klimawandelfolgen-in-deutschland-08.pdf?__blob=publicationFile&v=4#:~:text=Die%20zu%20erwartenden%20kumulierten%20Folgekosten,Euro%20gesch%C3%A4tzt.

Von der Zielsetzung zum Handeln

Ziele stehen am Anfang eines jeden Veranderungsprozesses,

auch im Bereich Klima- und Umweltschutz. Ambitionierte Zielsetzungen allein
reichen jedoch nicht aus. Ohne einen konkreten und realistischen Plan

zur Umsetzung bleiben sie inhaltsleer und weitgehend nutzlos.

Wer ein Ziel definiert, sollte auch die Reise dahin planen.
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Das international verbindliche Klimaschutzabkommen von Paris hdlt als Ziel fest,

den weltweiten Temperaturanstieg auf deutlich unter 2 °C, mdglichst auf 1,5 °C
gegeniiber dem vorindustriellen Niveau zu begrenzen. Die Treibhausgasemissio-
nen missen demnach umgehend reduziert und Kohlenstoffsenken, wie Walder
oder Moore, besser geschitzt werden. Dartber hinaus formuliert das Abkommen
von 2015 das Ziel einer besseren Anpassung an die negativen Auswirkungen der
Klimakrise. Insbesondere vulnerable Gruppen sollen in Bezug auf ihre Klimaresilienz
gestarkt werden. Nicht zuletzt adressiert der Pariser Vertrag das Wirtschafts- und
Finanzsystem direkt: Alle Kapitalfliisse missen mit den genannten Klimazielen in
Einklang gebracht werden.

Diese Zielsetzungen spiegeln sich in der europdischen und deutschen Gesetz-
gebung wider. So legt der European Green Deal konkrete Schritte fiir den Ubergang
zu einer treibhausgasneutralen Wirtschaft fest und mochte dabei zugleich
Wachstum und Wettbewerbsfahigkeit sichern. In Deutschland wurde 2021 das
novellierte Klimaschutzgesetz beschlossen. Das heilt konkret: Bis 2045 will es
Klimaneutralitdt erreichen, bereits bis 2030 soll der TreibhausgasausstoR um
mindestens 65 Prozent gegeniiber dem Jahr 1990 reduziert werden. Um dies zu

erreichen, sind unmittelbare MaRnahmen in allen Sektoren erforderlich. Ein
Expertenrat prift kontinuierlich den Umsetzungsfortschritt. Die Einschdtzung bis-
lang: Umfang und Tempo der Umsetzung reichen bei Weitem noch nicht aus. Auch
nicht mit den derzeitigen Planen und SofortmaBnahmen der einzelnen Ministerien.

Neben der Klimakrise rlickt aktuell die Biodiversitatskrise starker in den Fokus der
Aufmerksamkeit. So gehen der dramatische Artenschwund und der Verlust von
Okosystemen mit enormen Risiken fiir Wirtschaft und Gesellschaft einher. Eine
drastische Reduzierung von Treibhausgasemissionen ist so auch fiir den Schutz der
Artenvielfalt und Okosysteme essenziell. Das Weltnaturabkommen von Montréal,
beschlossen im Dezember 2022, legt fir diesen Bereich weitere wichtige Zielposi-
tionen fest. Diese werden im Zusammenspiel mit den Pariser Zielen global weiter
an Bedeutung gewinnen.

Dabei ist klar: Ohne einen umfassenden Wandel unserer Wirtschafts- und Denk-
weise sind weder die Klimaziele von Paris noch die Biodiversitdtsziele von Montréal
zu erreichen. Die politische Rahmensetzung hat entsprechend zu veranderten regu-
latorischen Vorschriften fiir Unternehmen gefiihrt. Zu nennen sind beispielsweise
erweiterte Transparenz- und Reportingpflichten (u. a. im Zuge der CSRD, siehe Info-
box), aber auch spezifische Offenlegungsvorgaben fiir die Finanzwirtschaft (u. a.
SFRD - Sustainable Finance Reporting Directive).



https://www.bmuv.de/fileadmin/Daten_BMU/Download_PDF/Klimaschutz/paris_abkommen_bf.pdf
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/european-green-deal_de
https://www.bundesregierung.de/breg-de/themen/klimaschutz/klimaschutzgesetz-2021-1913672
https://expertenrat-klima.de/
https://expertenrat-klima.de/news/expertenrat-sieht-klimaziele-2022-nur-teilweise-erreicht-und-ordnet-die-geplante-novelle-des-klimaschutzgesetzes-ein/
https://www.unep.org/un-biodiversity-conference-cop-15
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/?uri=CELEX:32019R2088
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Die europdische Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) ist Anfang Januar 2023 in Kraft
getreten und muss nun zeitnah in nationales Recht umgesetzt werden. Sie geht mit erhéhten Anforde-
rungen an die unternehmerische Nachhaltigkeitsberichterstattung einher. Grundlage der CSRD ist der
Green Deal. Die neue Richtlinie umfasst erstmals auch solche Unternehmen, die bislang keine Auskunft
Uber sogenannte ESG-Kriterien (Umwelt, Soziales, Governance) geben mussten. In Deutschland sind etwa
15.000 Unternehmen von den regulatorischen Vorgaben betroffen, darunter viele kleine und mittelgroRe
Unternehmen (KMU). Sie werden sich haufig erstmalig systematisch mit nachhaltigkeitsbezogenen
Reportinganforderungen auseinandersetzen missen.

Der Zeitrahmen zur Anwendung der CSRD sieht vier Schritte vor:

2025 (Geschaftsjahr 2024): Berichtspflicht fiir Unternehmen, die bereits jetzt Transparenz-
pflichten aus der Non-Financial Reporting Directive (NFRD) unterliegen.

2026 (Geschaftsjahr 2025): Berichtspflicht fiir groBe Unternehmen, die zwei der folgenden drei
Merkmale aufweisen: mehr als 250 Mitarbeitende, mehr als 40 Mio. EUR NettoumsatzerlGse,
mehr als 20 Mio. Bilanzsumme.

2027 (Geschiftsjahr 2026; zweijihrige Ubergangsregelung): Berichtspflicht fiir kapitalmarkt-
orientierte kleine und mittelgroRe Unternehmen sowie kleine und nicht komplexe Kreditinstitute
und firmeneigene Versicherungsunternehmen.

2029 (Geschaftsjahr 2028): Berichtspflicht fiir auBereuropdische Unternehmen mit mind.
150 Mio. EUR Nettoumsatz in der EU sowie entsprechender Tochtergesellschaft.

Die CSRD schreibt unter anderem vor, ESG-Daten kiinftig standardisiert im Lagebericht zu ver&ffentlichen.
Zudem gilt das Kriterium der doppelten Wesentlichkeit (Double Materiality): Es sind sowohl Angaben
zur finanziellen Auswirkung auf das Unternehmen (,outside-in“) zu publizieren, als auch solche zu den
Auswirkungen der Geschaftstatigkeit des Unternehmens auf die Natur und die Gesellschaft (,inside-out®).
Zudem wird eine externe Priifpflicht (zunadchst ,limited assurance”, voraussichtlich gefolgt von ,reason-
able assurance”) eingefiihrt. Ihre Konkretisierung erfahrt die Richtlinie Uber die von der European Financial
Reporting Advisory Group (EFRAG) vorgeschlagenen Standards, die sich derzeit in der Uberarbeitung
durch die Europdische Kommission befinden. Fiir den Bereich Klima ist der European Sustainability
Reporting Standard (ESRS) E1,,Climate Change” ausschlaggebend, wobei es Verknilipfungen zu weiteren
Standards gibt. Gerade fiir Unternehmen, die bislang noch wenig Erfahrung mit ESG-Berichtspflichten
haben, empfiehlt sich eine zeitnahe Auseinandersetzung mit den neuen Standards.


https://eur-lex.europa.eu/legal-content/DE/TXT/?uri=CELEX:32022L2464
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Um bis zur Mitte des Jahrhunderts entlang ihrer gesamten Wertschépfungskette
netto keine Treibhausgase mehr auszustoRen, miissen Unternehmen ihre Techno-
logien, Prozesse und Produkte, teilweise ihr gesamtes Geschaftsmodell kritisch auf
den Priifstand stellen. Sind diese zielkonform? Helfen sie also, den globalen Tem-
peraturanstieg zu begrenzen und befdrdern sie die Anpassung an die unvermeid-
baren Auswirkungen des Klimawandels? An welchen Stellen sind moglicherweise
Veranderungen notwendig? Die Herausforderungen sind sektorspezifisch durchaus
unterschiedlich: In der Zementproduktion werden Losungsmdglichkeiten fiir den
Einsatz von Carbon-Capture-and-Utilization-Verfahren (CCU) gesucht, Automobil-
hersteller richten ihre Produktionsstrecken auf Elektroantriebe aus und Landwirt:in-
nen setzen sich mit der Herkunft ihrer Futtermittel auseinander.

Ein zentraler Schritt ist fur alle die Festlegung von wissenschaftsbasierten Klima-
zielen. Die Science-Based-Targets-Initiative (SBTi) kann hierbei Orientierung und
konkrete Hilfestellung bieten. Eine Umfrage im Rahmen des Pathways-to-Paris-
Projektes zeigte in diesem Zusammenhang, dass klimaorientierte Zielsetzungs-
prozesse in vielen Unternehmen bereits weit fortgeschritten sind.

Ziele allein bringen die notwendige Transformation der Wirtschaft jedoch noch
nicht voran. Es braucht konkrete Umsetzungsschritte hin zu einem Paris-
kompatiblen Wirtschaften und einem echten ,One Planet Business”. Ohne eine

glaubwiirdige Klimastrategie und deren Ubersetzung in eine konstruktive Trans-
formationsplanung besteht die Gefahr, dass Klima- und Umweltziele nur als
schone Fassade dienen - oder allein Giber CO,-Kompensationsakrobatik erreicht
werden. Dem dann naheliegenden Vorwurf von ,Greenwashing” méchte sich
letztlich kein Unternehmen aussetzen.

One Planet Business Framework
In seinem ,One Planet Business Framework” definiert der WWF, was wirksame Nachhaltigkeit fiir Unternehmen bedeutet.
Die Grundidee: Unternehmen aufzeigen, wie sie konsequent innerhalb der planetaren Grenzen, also den maximalen

Belastungsgrenzen unserer Erde, wirtschaften und gleichzeitig menschenrechtliche Standards einhalten kénnen.

In vier zentralen 6ko-sozialen Dimensionen - Klima, Biodiversitat, StiBwasser und Menschenrechte - definiert das One
Planet Business Framework nicht nur wissenschaftsbasierte Ziele, die es zu verfolgen und zu erreichen gilt. Es definiert
auch, mit welchen Hebeln diese Ziele Schritt fiir Schritt umzusetzen sind und strukturiert so die Transformation eines
Unternehmens zu einem echten One Planet Business. Dreh- und Angelpunkt des Frameworks ist die konsequente Verbes-
serung der unternehmenseigenen Performance, also die tatsachliche Anndherung an ein Wirtschaften innerhalb der planeta-

ren Grenzen.

Da sich die wissenschaftlichen Erkenntnisse im Bereich Klima- und Umweltschutz laufend weiterentwickeln, werden die

neuesten Belege und politischen Entwicklungen kontinuierlich integriert.

Mehr Hintergriinde und Informationen finden sich auf der Website des One Planet Business Teams.



https://sciencebasedtargets.org/
https://pathwaystoparis.com/wp-content/uploads/2022/09/Motive_Klimaziele_Zusammenfassung_Kurzstudie.pdf
https://one-planet-business.de/
https://newclimate.org/resources/publications/corporate-climate-responsibility-monitor-2023
https://one-planet-business.de/
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Ein Transformationsplan ist kein statisches Dokument, sondern eher ein dynami-
sches Planungstool, das zugleich als Werkzeugkasten und Dialogforum verstanden
werden sollte. Transformationsplanung bedeutet die Beschaftigung mit gesell-
schaftlichen Fragestellungen und die Ableitung individueller Verantwortung. Dabei
wird detailliert erlautert, wie, wann, warum und womit ein Unternehmen seinen
individuellen Wandel zu einer treibhausgasneutralen und zunehmend auch natur-
positiven Wirtschaftsweise gestalten will. Der Transformationsplan konkretisiert
also, mit welcher Klimastrategie die gesteckten Ziele in einem definierten Zeitraum
erreicht werden sollen und von welchen Faktoren ihr Erfolg abhangt. Es lasst sich
somit beurteilen, wie ernst ein Unternehmen die Klima- und Umweltfragen wirklich
nimmt. Eine systematische Transformationsplanung ist demnach ein wesentlicher
Indikator fiir realen Veranderungswillen und Umsetzungskompetenz.

Sechs Prinzipien systematischer Transformationsplane

Accountable: In systematischen Transformationsplanen sind klare Zustandigkeiten - angefangen
bei den operativen Rollen bis hin zur Flihrungsebene und den Kontrollgremien - definiert. Von Be-
ginn an werden zudem eine gute interne Kommunikation und die Einbindung von Mitarbeitenden
mitgedacht.

Dynamisch: Transformationsplane sind keine starren Dokumente. Sie entstehen in einem Umfeld
immer wieder neuer politischer, regulatorischer und technologischer Rahmenbedingungen. Ebenso
spiegeln sie Entwicklungsschritte und Dialogergebnisse innerhalb des Unternehmens wider. Der
Plan wird entsprechend kontinuierlich angepasst.

Konsistent: Eine kluge Verkniipfung mit der Geschaftsstrategie, Finanzplanung und einer tber-
greifenden Nachhaltigkeitsstrategie zeichnet fundierte Transformationspldne aus. Dies ist nicht nur
im Sinne der veranderten Berichtspflichten, sondern befdrdert letztlich auch eine koharente Hand-
lungsausrichtung.

Quantifizierbar: Eindeutige Key Performance Indicators (KPl) ermdglichen ein zielgenaues Moni-
toring des Fortschritts und sind Voraussetzung fiir Steuerungsimpulse. Quantitative GréRen wer-
den dabei durch qualitative Erlduterungen erganzt. Gemeinsam verdeutlichen sie die Soliditat und
Ernsthaftigkeit der Transformationsplanung gegentber wichtigen Stakeholdern, beispielsweise der
Finanzwirtschaft.

Umfassend: Ein systematischer Transformationsplan blickt Giber den Tellerrand des eigenen Unter-
nehmens hinaus. Er beriicksichtigt die gesamte Wertschopfungskette, integriert alle wesentlichen
Faktoren und umfasst auch weitere Handlungsoptionen, wie das aktive Engagement in 6ffent-
lichen Meinungsbildungsprozessen.

Zukunftsorientiert: Jeder Plan orientiert sich an einem Zukunftsbild und definierten Zielen. Diese
missen nicht nur wissenschaftsbasiert und klar terminiert, sondern auch mit realistischen Meilen-
steinen hinterlegt sein.
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Transformationspldne markieren somit den Ubergang vom Ziel zur Handlung.

Aus gutem Grund werden sie zunehmend zu einem zentralen Element unterneh-
merischer Klima- und Nachhaltigkeitsstrategien und spielen im Dialog mit Finan-
zierungspartnern eine immer wichtigere Rolle. Schliel3lich zeigt sich erst hier, ob
der tatsachliche Ansatz zur Dekarbonisierung sowie die notwendigen Fahigkeiten
im Unternehmen vorhanden sind.

Keine Frage, der Anlass fir die Erstellung eines Transformationsplanes sind in erster
Linie erhéhte Transparenz- und Berichtspflichten. Damit entsteht ein administrativer
Aufwand. Zugleich ergeben sich aus der Entwicklung eines solchen Planes eine
Reihe von Vorteilen fiir Unternehmen.

Ein valider Transformationsplan ermdglicht eine systematische Ubersicht (iber alle
nachhaltigkeitsrelevanten Aspekte des Geschaftsmodells entlang der Wertschép-
fungskette. Er zeigt, an welchen Stellen Emissionsreduktionen notwendig sind,
welche Voraussetzungen fir ihre Realisierung gegeben sein miissen und wie sich
Anderungen auf den bisherigen Alltag des Unternehmens auswirken.

Wir haben unsere THG-Bilanz im Sinne eines 1,5 °C-Pfades erstellt und unseren Abbaupfad mit Zwischenzielen
festgelegt. Im Jahr 2030 wollen wir 70 Prozent Minderung im Vergleich zum Referenzjahr 2018 erreichen. Kohle
ist einer unserer groBten THG-Treiber. Daher planen wir den Kohleausstieg fiir 2028. Damit dieser Plan in Ganze
aufgeht, miissen wir beschleunigt erneuerbare Energien ausbauen - und dafiir brauchen wir den entsprechen-
den Rahmen: ausreichend Flachen, unbiirokratische Genehmigungen und den gleichzeitigen Hochlauf der
Wasserstoffinfrastruktur und -erzeugung.

Ein wesentliches Argument fiir die Erstellung eines systematischen Transformations-
plans ist der Dialog mit Stakeholdern und Finanzierungspartnern. Die Kommunika-
tion von Klimazielen allein reicht heute nicht mehr aus. Vielmehr braucht es Trans-
parenz iiber die zugrunde liegenden Pfade und konkrete Umsetzungsschritte. Zu
beachten ist, dass der regulatorische Druck schon jetzt vermehrt Kapital in Projekte
lenkt, die nachweisbar auf Klima- und Umweltziele einzahlen. Finanzakteure er-
warten allein deshalb entsprechende Daten und Aussagefahigkeit im Rahmen ihrer
Kapitalvergabeentscheidungen und Risikosteuerung. Zum anderen verpflichtet sich
die Finanzwirtschaft selbst mehr und mehr zu eigenen Net-Zero-Zielen, fiir deren
Erreichung sie auf die Mitwirkung der Realwirtschaft angewiesen ist. Hier liegt zu-
gleich eine echte Chance fiir Unternehmen, neue Finanzierungsquellen fiir ihre
Transformationsvorhaben zu erschlieBen und Kapitalkosten zu senken.



REPORTING UNTERSTUTZENDE RAHMENWERKE m

TCFD TONZ TPT NCUCHHEILE
Business Framework

Grundlagen

Ambition & Zielsetzungen (kurz, -mittel-, langfristig)

Ausrichtung der Strategie (kurz, -mittel-, langfristig)

Auswirkungen auf das Geschaftsmodell

Status quo: THG-Emissionen (Scope 1, 2, 3)

Gesamtenergieverbrauch und -mix

SchliisselmaRnahmen der Dekarbonisierung [ o o o ([ o o
Anpassung an das Portfolio von Produkten und Dienstleistungen o o o o o o
Annahmen Uber interne und externe Abhanigikeiten o [

Finanzplanung o o o o o o o
F&E (emissionsarme Technologien) o o ([

Konformitdat mit EU-Taxonomie [

Chancen & Risiken

Beschreibung der Chancen & Risiken o o o o
THG-Lock-Ins in Anlagen und Produkten ([

Szenario- & Sensitivititsanalyse o [ o o o o
Resilienzananalyse o

Interdepenzen zu anderen Themen, wie Biodiversitat, Wasser, ... [ o ([ o
Uberwachung durch Vorstand und Reporting o o o o o o o
Rollen, Verantwortung und Rechenschaftspflicht o [ [ ([ ([ [
Anreize und Vergiitung [ o o o o o
Fertigkeiten, Kompetenzen und Ausbildung o o [ ([
Transparenz gegeniiber Stakeholdern o o o o [
Genehmigung des Transitionplans o o
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Abbildung 1: Review ausgewadhlter Rahmenwerke, die Transformationsplane beriicksichtigen 1

A



Die Elemente eines Transformationsplans

Um als Entscheidungs- und Planungsinstrument fiir die Entwicklung zur
Treibhausgasneutralitdt zu dienen und gleichzeitig den Dialog mit Kapitalgebenden
zu strukturieren, sollten Transformationsplane bestimmte Anforderungen erfiillen.
Die aktuellen regulatorischen Vorgaben bilden die Basis. |hr ganzes Potenzial
entfalten Transformationsplane erst, wenn ein moglichst ganzheitlicher Ansatz
verfolgt wird und die emissionsreduzierenden MaRRnahmen sowie die
Unternehmens- und Nachhaltigkeitsstrategie integrativ gedacht werden.
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Die Diskussion liber die optimale Gestaltung von Transformationsplanen verlduft
derzeit ausgesprochen dynamisch. Neben den regulatorischen Vorschlagen, die in
der EFRAG-Richtlinie ESRS E1festgehalten sind, existiert mittlerweile eine Vielzahl
ergdanzender Vorschldge. Staatliche und private Initiativen haben - unter Bezug-
nahme auf die bestehende Regulatorik - eigene und weitergehende Uberlegungen

veroffentlicht.

Im Rahmen des Projektes Pathways to Paris (PtP) wurden in einem umfassenden
Reviewprozess die am weitesten verbreiteten Ansatze unter die Lupe genom-
men, Gemeinsamkeiten identifiziert und Unterschiede herausgearbeitet - siehe
Abbildung 1. Die Initiativen setzen zum Teil eigene Schwerpunkte und verfolgen
spezifische Ziele. Auch wenn die mdglichen Elemente eines Transformationsplanes
unterschiedlich beriicksichtigt und gewichtet werden, tiberschneiden sich die
Ansatze vielfach. Dies gilt sowohl fiir die Schaffung von Grundlagen und die Um-
setzungsstrategie als auch fir Punkte wie Engagementstrategie, Metriken und
Ziele, Governance sowie Risikomanagement. Als zentrale Benchmark dient lber-
greifend der Standard ESRS 1 mit seinen Ausflihrungen zu ,transition plans” sowie
weiteren Offenlegungspflichten. Der Vorschlag der ,Task Force on Climate-related
Financial Disclosures” (TCFD) nimmt neben Chancen und Risiken vor allem die interne
Governance in den Blick. ACT und TPT betonen im Vergleich vor allem den externen
Dialog und das unternehmerische Engagement zu Transformationsthemen.
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Basierend auf dem PtP-Reviewprozess ergibt sich eine Systematik, die fiinf Hand-
lungsfelder definiert (vgl. Abbildung 2). Diese fiinf zentralen Elemente bilden ein
Baukastensystem und kénnen spezifisch fiir jedes Unternehmen geordnet und aus-
gestaltet werden.

»  Grundlagen, das heilt Aussagen zum Status quo oder zu Zielen

»  Roadmap, die konkrete Umsetzungsplanung

»  Chancen & Risiken, die mit bestimmten Szenarien einhergehen

»  @Governance, beispielsweise Fragen zu Prozessen, Flihrung und Kultur
»  Engagement, also der aktive Einsatz flir Veranderungen

Die einzelnen Elemente eines Transformationsplans kénnen diesen flinf Handlungs-
feldern zugeordnet werden. Zudem sind geeignete Kennzahlen (KPI) fir das
Monitoring und die handlungsfeldspezifische Steuerung hinterlegt. Die Elemente
von Transformationspldnen lassen sich anhand von drei Anspruchsniveaus veror-
ten. Von Level zu Level gewinnen die Plane an Aussagekraft, Robustheit und Solidi-
tat — und damit auch an Uberzeugungskraft im Gesprach mit Stakeholdern.

»  Grundlegend: Hierunter ist die Mindestanforderung an einen Transformations-
plan zu verstehen, der sich an den Kriterien nach ESRS E1-1 (,transition plan for
climate change mitigation®) orientiert.

»  Erweitert: Die hier aufgefiihrten Elemente tragen den erweiterten Offen-
legungspflichten nach ESRS E1 Rechnung. Zudem werden Erganzungen aus
den Empfehlungen von TPT, ACT und anderen Initiativen berticksichtigt.

»  Ganzheitlich: Hier geht es - aufbauend auf Regulatorik und Erganzungen -
um eine nochmals starker zukunftsgerichtete Transformationsplanung, wie
sie unter anderem der WWF empfiehlt. Die zusatzlichen Elemente integrieren
weitere Nachhaltigkeitsziele und antizipieren Entwicklungen in der Regulie-
rung. Sie spiegeln zudem die zunehmende Erwartungshaltung der Finanzwirt-
schaft wider, die zum Beispiel Aussagen zu Biodiversitat und Wasserthemen
umfasst.
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Abbildung 2: Elemente eines soliden Transformationsplans und beispielhafte Erlduterungen

Die in der Ubersicht aufgefiihrten zentralen Elemente eines Transformationsplanes

sind zundchst sektorunabhangig. Es empfiehlt sich jedoch stets der Blick durch
die sektorspezifische Brille. Hilfreich knnen zum einen die Instrumente aus dem
Pathways-to-Paris-Projekt oder die verschiedenen Sektormethodologien der ACT-

Initiative sein.

Unabhdngig von den unmittelbar anstehenden Berichtspflichten zahlt es sich aus,
die Erstellung eines Transformationsplanes nicht auf die lange Bank zu schieben.
Ziel ist es, sich rechtzeitig einen Uberblick zu verschaffen, maogliche Informations-
und Datenllicken zu identifizieren, eine Datengrundlage zu schaffen und Zeit fir
Kommunikation und Einbindung von Mitarbeitenden zu gewinnen,

=
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https://pathwaystoparis.com/toolbox/

Wir mochten mit wissen-
schaftsbasierten und
von der SBTi bestdtigten
Klimazielen ein klares
Zeichen setzen. Um im
Einklang mit der 1,5 °C-
Zielsetzung von Paris

zu sein, haben wir fiir
Scope 1 bis 3 je ein kon-
kretes Ziel verifiziert

und verdffentlicht. Der
Lowenanteil unserer
Emissionen entsteht

in Scope 3. Bei ein-
gekauften Giitern und
Dienstleistungen ver-
pflichten wir uns, die
Emissionen bis 2030 um
50 Prozent zu verringern,
ausgehend vom Basisjahr
2019. Dazu gilt es rund
100 Lieferanten einzu-
binden und gemeinsam
energieeffizientere und
ressourcenschonendere
Losungen zu finden.

Im Folgenden werden die fiinf identifizierten Handlungsfelder und ihre insgesamt
20 Unterkategorien kurz vorgestellt sowie Kernfragen hervorgehoben. Auch auf das
Thema Kennzahlen und Monitoring wird Gberblicksweise eingegangen. Wer tiefer
einsteigen mdchte, findet in den Faktenblattern zu den Handlungsfeldern auf der
Pathways-to-Paris-Website weitergehende Informationen.

Handlungsfeld ,,Grundlagen”

In diesem Handlungsfeld wird das Fundament fiir die weitere Planung geschaffen.
Viele Unternehmen werden bereits auf bestehende Inhalte, Daten und erste strate-
gische Uberlegungen zuriickgreifen kénnen. Die Kernfragen des Handlungsfeldes
,Grundlagen” sind:

»  Welches Klimaziel verfolgen wir? (Grundlegend)

»  Mit welchen Wirkungen auf unser Geschaft ist zu rechnen? (Grundlegend)
»  Wo stehen wir mit unseren aktuellen THG Emissionen? (Grundlegend)

»  Welche Meilensteine setzen wir? (Erweitert)

Wesentlich fiir das Handlungsfeld ist die Auseinandersetzung mit den Klimazielen
sowie der Ausgangslage des Unternehmens. In einer systematischen Bestands-
aufnahme werden die Treibhausgasemissionen im Unternehmen und entlang der
Wertschopfungskette erfasst, das hei3t von Scope 1 bis 3. Es gilt, die wesentlichen
Emissionstreiber zu identifizieren. Vor diesem Hintergrund wird ein Reduktionsziel
formuliert. Dieses sollte wissenschaftsbasiert sein, das heilt durch wissenschaft-
liche Erkenntnisse und Best Practices vor dem Hintergrund eines 1,5 °C-Pfades
gedeckt und maglichst durch unabhangige Organisationen wie die SBTi validiert
sein. Wichtiger Orientierungspunkt in Deutschland bleiben die gesetzlich festge-
schriebenen Zielstellungen fiir klimaneutrales Wirtschaften bis spatestens 2045 und
einer 65-Prozent-Reduktion bis 2030. Definierte Zwischenziele oder Meilensteine
eignen sich, um den Fortschritt zu dokumentieren, gegebenenfalls nachzusteuern
sowie flir den Abgleich mit sektorspezifischen Transformationspfaden. Die Trans-
formationsplanung wird sich auf die eigene Unternehmensstrategie, beispielsweise
das Geschaftsmodell, Markenfiihrung, Lieferketten und Mitarbeitende auswirken.
Es empfiehlt sich daher, solche Wechselwirkungen von Beginn an mitzudenken und
die Transformationsplanung aus einer integrierten Perspektive anzugehen.

Vertiefende Informationen und Tipps sind im FAKTENBLATT fiir das Handlungsfeld
,Grundlagen” zu finden.
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Bei unserem Transfor-
mationsprojekt NextGen
European Distribution
Network ging es dar-
um, die Effizienz und
Nachhaltigkeit unserer
Logistik entscheidend
zu steigern. Wir wollten
sowohl 6konomische
als auch 6kologische
Faktoren optimieren.
Das Ergebnis bisher:
Senkung der Logistik-
kosten um 15 Prozent,
deutliche CO,-Reduk-
tion durch 20 Prozent
weniger gefahrene
Tonnenkilometer sowie
Steigerung der logisti-
schen Geschwindigkeit
und Flexibilitat gegen-
Uber Kunden.
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Handlungsfeld ,Roadmap”

In diesem Handlungsfeld geht es um die Konkretisierung und Operationalisierung,
das heit, um die Ausarbeitung eines verbindlichen Aktionsplanes. Anzugeben ist,
mithilfe welcher MaBnahmen die definierten Ziele und einzelnen Meilensteine
erreicht werden sollen. Die Kernfragen des Handlungsfeldes sind:

»  Welches sind SchliisselmaBnahmen und -technologien zum Erreichen unserer
(Zwischen-) Ziele? (Grundlegend)

»  Wie sieht die darauf abgestimmte Finanzplanung aus? (Grundlegend)

»  Wie wird die (kiinftige) Konformitat mit der EU-Taxonomie erreicht?
(Grundlegend)

»  Welche internen und externen Abhangigkeiten sind zu beachten? (Erweitert)

»  Wie kann eine zusatzliche Klimafinanzierung ausgestaltet werden?
(Ganzheitlich)

Ganz zentral ist die Frage zu beantworten, wie mit den identifizierten Treibern von
Treibhausgasemissionen umgegangen wird: Wie lassen sich die Emissionen (Scope 1
bis 3) schnell und dauerhaft senken und wie |dsst sich die Dekarbonisierung des
Unternehmens insgesamt voranbringen? Welche konkreten MaBnahmen sind fiir
diesen Zweck geeignet? Die Beschdftigung mit sektorspezifischen Reduktionspfa-
den kann hierbei eine wichtige Hilfestellung sein. Zudem gilt es zu kldren, welcher
Finanzbedarf in welchem Zeitraum entsteht und wie die Ubergreifende Finanzpla-
nung des Unternehmens mit Blick auf einzelne Implementierungsschritte aussieht.
Zu bedenken sind nicht nur mégliche Investitionen in effizientere Anlagen und Ab-
laufe, sondern auch Forschungs- und Entwicklungsausgaben sowie die notwendige
Anpassung von Geschiftsprozessen. Es sind diese Arten von Uberlegungen, die den

Dialog mit Finanzinstituten sinnvoll strukturieren kénnen.

Ein weiterer Bestandteil von Transformationsplanen im Handlungsfeld ,Roadmap”
ist zudem der Bezug zur EU-Taxonomie. Zu beschreiben ist, wie das kiinftige Align-
ment, also die Konformitat, mit den dort definierten Klimazielen aussehen kann.
Empfehlenswert ist es dartiber hinaus, interne und externe Abhidngigkeiten von
Beginn an in die MaRnahmenplanung einzubeziehen. Hierzu zdhlen unter anderem
politisch-regulatorische Anpassungen, die zum Teil weitreichende Auswirkungen
auf das Unternehmen und sein Marktumfeld haben. Insbesondere die Entwicklung
von Energiepreisen und Lieferbedingungen sowie die weiter steigende Bepreisung
von CO,-Emissionen missen grundlegend berlicksichtigt werden. Eine Herausfor-
derung in der Planung bleibt die Entscheidung liber den Zeitpunkt gréRerer Um-
stellungen bei Produkten und Prozessen, gerade in Bezug auf deren Kosteneffizienz.
Hier empfiehlt sich eine Perspektive, welche die zu erwartenden Anderungen bei
Regulatorik, Technologieverfligbarkeit und Kundenpraferenzen direkt mitberlick-
sichtigt.
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Nicht zuletzt umfasst eine dynamische und zukunftsgerichtete Transformationspla-
nung auch die Finanzierung von Klimaschutz liber die eigene Wertschdpfungskette
hinaus. Hintergrund ist, dass selbst jedes Jahr weiterhin Treibhausgasemissionen
anfallen. Fir diese sollten Unternehmen zusatzliche finanzielle Verantwortung
Ubernehmen und in ihrem Transformationsplan erldautern, wie sie dies tun. Selbst
ab einem festgelegten Zieljahr - zum Beispiel im Rahmen einer SBTi-Net-Zero-
Planung - wird hdufig ein Rest nicht vermeidbarer Emissionen (nach SBTi maxi-
mal 10 Prozent Emissionen in Scope 1-3 eines Basisjahres) zu verzeichnen sein. Eine
Komplettreduzierung von Treibhausgasen ist also in vielen Fallen nicht mdglich. Der
verbleibende Anteil sollte dann liber CO,-Senken ausgeglichen werden. Auch Uber
ihren Ansatz zum Ausgleich nicht vermeidbarer Emissionen sollte ein Transforma-
tionsplan Auskunft geben.

Weitere Informationen und Tipps sind wiederum im FAKTENBLATT fiir das Hand-
lungsfeld ,Roadmap” zu finden.

Zusitzliche Klimafinanzierung versus CO,-Offsetting

Die haufig anzutreffende Praxis im Umgang mit weiterhin anfallenden Emissionen - der Kauf von Offsets und deren Nutzung
zur vorzeitigen Verkiindung von Klimaneutralitdt - ist weder Paris-kompatibel noch strategisch sinnvoll. Im Gegenteil: Ein
solches Vorgehen verhindert und verlangsamt die notwendige Transformation von Unternehmen in Richtung eines treib-

hausgasneutralen Wirtschaftens.

Was ist das Alternativmodell? Unternehmen sollten weiterhin anfallende THG-Emissionen mit einem addquaten CO,-Preis
belegen und das so errechnete Budget in transformations- und klimaschutzwirksame Projekte jenseits (!) der Wertschop-
fungskette investieren. So Gibernehmen sie finanzielle Verantwortung fiir diese Emissionen und beschleunigen den globalen
Klimaschutz. Eine zusatzliche Klimafinanzierung muss dabei nicht notwendigerweise tiber den Kauf von CO,-Gutschriften
erfolgen. Ebenso mdéglich sind direkte Investitionen in Klimaschutz-, Innovations- oder Advocacy-Projekte. Wie sie operatio-

nalisiert werden (welcher Mechanismus, welcher Preis, welche Emissionen, welche Projekte etc.), fiihrt der WWEF unter an-

derem in einem aktuellen Leitfaden aus. Zentral ist, dass Uberlegungen und Informationen zur zusitzlichen Klimafinanzierung

stets separat von solchen zur Emissionsreduktion formuliert und ausgewiesen werden. Eine Einreihung in andere Dekarboni-
sierungsmalnahmen oder gar die quasi-bilanzielle Verrechnung mit diesen ist nicht zuldssig. Zusatzliche Investitionen in die

Klimafinanzierung sind somit immer als komplementar und nicht als substitutiv oder kompensierend anzusehen.
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Handlungsfeld ,,Chancen & Risiken”

Ein weiteres Handlungsfeld systematischer Transformationsplane ist mit ,Chancen
und Risiken” Giberschrieben. Wie in den anderen Bereichen ist es ein vorrangiges
Ziel, Transparenz zu schaffen. Nur so kénnen THG-Lock-Ins rechtzeig erkannt und
Abhangigkeiten beriicksichtigt werden. Auch der Dialog mit verschiedenen Sta-
keholdern ist auf valide Daten und Erkenntnisse zum unternehmensspezifischen
Chancen- und Risikoprofil angewiesen. Die Kernfragen des Handlungsfeldes
,Chancen & Risiken” sind:

»  Sind THG-Lock-Ins in Bezug auf Treibhausgasemissionen zu beriicksichtigen?
(Grundlegend)

»  Welche Sensitivitaten lassen sich feststellen und welche Szenarien folgen
daraus? (Erweitert)

»  Welche Interdependenzen mit anderen Nachhaltigkeitsthemen ergeben sich?
(Ganzheitlich)

»  Wie wird das Thema Resilienz berlicksichtigt? (Ganzheitlich)

Risiken ergeben sich einerseits in physischer Hinsicht, das heit durch die unmit-
telbaren Folgen der Klima- und Biodiversitatskrise. Diese konnen Produktionsstat-
ten und Lieferketten, aber auch Markt- und Absatzbedingungen betreffen. Anderer-
seits sind transitorische Risiken zu nennen, die beispielsweise durch tiefgreifende
Regulierungsschritte, Kostensteigerungen aufgrund von CO,-Preisanpassungen
oder dhnliche Anderungen entstehen. Eine ausbleibende Transformation von Unter-
nehmen ist hier mit Blick auf rechtliche, zum Teil auch steuerliche Folgen sowie
maogliche Reputationsschaden hochriskant. Gleichzeitig bietet sich in Bezug auf

die genannten Punkte die Chance, durch konsequente und zeitnahe Anpassungen
Wettbewerbsvorteile zu realisieren.

Im Handlungsfeld ,Chancen & Risiken” ist unter anderem die Beschaftigung mit
sogenannten Treibhausgas-Lock-Ins bei unternehmenseigenen Anlagen und
Produkten notwendig. Gibt es eine Gefdahrdung durch die langjahrige Festlegung
auf fossile Energietrager? Wer baut auf Wasserstoff — wird ihn aber nicht vorrangig
erhalten? An welchen Stellen sind schnelle Anderungen nicht méglich? Wo droht
die Abschreibung oder der Verlust von Vermdgenswerten (,stranded assets”)?
Eine zukunftsgerichtete Szenarioanalyse beriicksichtigt unternehmensspezifische
Sensitivitaten (Marktreife bestimmter Technologien etc.) undbezieht dabei auch
Faktoren ein, die durch das Management nicht beeinflussbar sind.
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Das individuelle Chancen- und Risikoprofil gewinnt so an Prazision. Das Handlungs-
feld ldsst sich zudem auf weitere Nachhaltigkeitsthemen ausdehnen, deren Be-
deutung kontinuierlich zunehmen wird. Orientierung bietet erneut die EU-Taxonomie
mit ihren sechs definierten Klima- und Umweltzielen - darunter der Schutz von
Wasserressourcen, der Ubergang zu einer Kreislaufwirtschaft und die Wiederher-
stellung von Okosystemen (siche WWF Short Paper zum Thema). Von besonderer

Bedeutung ist das ,,Do no significant harm”-Kriterium der Taxonomie, welches auf
potenziell klima- und umweltschadliche Auswirkungen von Wirtschaftstatigkeiten
abzielt. Ebenso gilt es im Rahmen einer dynamischen Transformationsplanung, die
Frage nach Resilienz und Widerstandsfdhigkeit angesichts der sich zuspitzenden
Klima- und Biodiversitatskrise aufzugreifen. Auch hier zeigt sich, inwieweit ein
Unternehmen auf die sich abzeichnenden physischen, regulatorischen und sektor-
spezifischen Veranderungen vorbereitet ist beziehungsweise welche konkreten
Anpassungsschritte geplant sind.

Im FAKTENBLATT fir das Handlungsfeld ,Chancen & Risiken” finden sich ausfihr-
lichere Hinweise und Informationen zum Thema.

Um die Ernsthaftigkeit unseres Transformationsvorhabens zu untermauern, haben wir direkt die Zielerreichung
und Vergiitung des Vorstandes miteinander verkniipft. Ab 2023 gehen wir einen Schritt weiter und werden

in der Berechnung der Boni des oberen Managements ebenfalls den Fortschritt in der Zielerreichung
beriicksichtigen.
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‘.‘., Handlungsfeld ,Governance”
(m\ Ein wichtiges Handlungsfeld, das von Transformationsplanen abzudecken ist, stellt
auch die Governance von Unternehmen dar. Die Kernfragen des Handlungsfeldes
,Governance” sind:

»  Sind die bestehenden Managementsysteme auf die Transformationsplanung
abgestimmt? (Grundlegend)

»  Welche Anreiz- und Verglitungsstrukturen wurden (neu) geschaffen? (Erweitert)

»  Wie gestalten sich weitere Prozesse, Rollen und Verantwortlichkeiten? (Erweitert)

»  Welche Rolle spielen Mindset und Kultur? (Erweitert)

Nachhaltigkeit ist grundlegend fiir alle Entscheidungen, die wir als Unternehmen treffen. Wir haben ein GEA-
Nachhaltigkeitskommitee eingerichtet, dem Mitglieder aus unseren Divisionen und globalen Funktionen ange-
horen. Dadurch stellen wir sicher, dass wir uns unternehmensweit abstimmen und unsere Nachhaltigkeitsziele
effizient umsetzen. Im Jahr 2021 hat GEA seine Nachhaltigkeitsziele in das neue Vergiitungssystem fiir den Vor-
stand integriert. Ab 2023 werden wir auch unser oberstes Flihrungsteam, das Global Executive Committee, in
dieses Anreizsystem einbeziehen. Wir haben auch ein Team fiir Sustainable Finance innerhalb unserer Finanz-
organisation eingerichtet. Zum Beispiel verkniipft GEA jetzt seinen syndizierten Kredit mit Nachhaltigkeits-
kriterien. Das bedeutet, dass unsere Nachhaltigkeitsleistungen den Zinssatz beeinflussen, den wir fiir geliehene
Gelder aufbringen miissen.

Die Verankerung von NachhaltigkeitsmaRnahmen in den jeweiligen Management-
systemen entscheidet iber das Gelingen eines Transformationsplans. Nur so ldsst
sich die Berlicksichtigung von klima- und umweltbezogenen Zielen bei allen unter-
nehmerischen Schritten sicherstellen. Bewahrt hat sich beispielsweise die Kopp-
lung der variablen Vergiitung an Meilensteine der Zielerreichung. Dariiber hinaus
sollten die obersten Fiihrungs- und Kontrollgremien ihre Verantwortung mit Blick
auf die Transformationsbemiihungen sichtbar wahrnehmen und deren Fortschritt
durch ein kontinuierliches Monitoring tberprifen. Dabei ldsst sich erneut festhal-
ten: Es gibt nicht den einen Weg. Vielmehr bieten Transformationspldne Spielraum
fir unternehmensspezifische Rollendefinitionen und personelle Umsetzungsstrate-
gien. Der Aufbau von Wissen, die Férderung von Transformationskompetenzen
und die Etablierung einer entsprechenden Unternehmenskultur kénnen ibergrei-
fend als wichtige Bausteine gelten.

Vertiefende Informationen & Tipps sind im FAKTENBLATT fiir das Handlungsfeld
,Governance” zusammengestellt.
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‘ ‘ Handlungsfeld ,,Engagement”
\ Viele der bestehenden Initiativen zum Thema Transformationsplane widmen dem

Handlungsfeld ,Engagement”, also dem zielgerichteten Dialog mit Stakeholdern,
vergleichsweise wenig Aufmerksamkeit. Auch in Bezug auf das Reporting ist der
Bereich zunachst von untergeordneter Relevanz. Dennoch ergeben sich hier wich-
tige Wirk- und Einflussmoglichkeiten nicht zuletzt zur Reduktion der eigenen
Abhangigkeiten und Bewaltigung von Hemmnissen der eigenen Transformation.
So kdnnen nicht zuletzt eigene Abhdngigkeiten reduziert und Transformations-
hemmnisse aktiv angegangen werden. Die Kernfragen des Handlungsfeldes sind:

»  Wie lassen sich Akteure entlang der Wertschépfungskette fiir Transformation
und Nachhaltigkeit gewinnen? (Erweitert)

»  Auf welche Weise kann das Unternehmen innerhalb von Branchen- und Indust-
rieverbanden Stellung beziehen? (Erweitert)

»  Wie lasst sich Einfluss auf Zivilgesellschaft und Politik nehmen? (Erweitert)

Es geht also um die Frage, welche Mdglichkeiten das Unternehmen nutzt, um im
weiteren Umfeld, wie der eigenen Wertschopfungskette (Upstream und Downstream)
Veranderungen zu erzielen. Die Verstandigung Uber gemeinsame Zielsetzungen,
die Vereinbarung von Kooperationen mit Zulieferern und Dienstleistern oder die
Zusammenarbeit bei F&E-Projekten kdnnen Optionen sein. Darliber hinaus umfasst
das Handlungsfeld ein verstdrktes Einbringen in Verbands- und Branchendebatten,
um auf diesem Weg klimabezogene Rahmenbedingungen, Standardsetzungen usw.
positiv zu beeinflussen. Auch branchentiibergreifend gibt es haufig Méglichkeiten,
die aktive Rolle des Unternehmens in der offentlichen Diskussion zum Paris-
konformen Umbau der Wirtschaft zu verstarken.

Wir setzen auf Forschung, Innovation und Kooperation. 2022 haben wir die erste CO,-Abscheidungsanlage

in den Pilotbetrieb genommen und machen gute Erfahrungen. Gesprache zur Weiterentwicklung laufen bereits
mit potenziellen Abnehmern und Logistikern. Das Zementwerk bendtigt jedoch dreimal so viel Strom aus
erneuerbaren Energien sowie die passende Infrastruktur zum Transport des gewonnenen CO,, wenn das
gesamtgesellschaftliche Ziel der CO,-Neutralitdt erreicht werden soll. Dafiir muss die Politik nun schnell und
entschieden handeln.

Im Dialog mit der Finanzwirtschaft spielt Engagement ebenso eine bedeutsame
Rolle - und das in mehrfacher Hinsicht: Einerseits demonstrieren Unternehmen
durch ihre Positionierung in sektorbezogenen und gesellschaftlichen Debatten ihre
Glaubwiirdigkeit bezliglich Transformationsthemen. Zudem entwickelt sich ein
Markt fur bestimmte Kredit- und Finanzierungsformen, die Nachhaltigkeitsaspek-
te berlicksichtigen oder speziell fiir derartige Vorhaben konstruiert sind. Davon
abgesehen verfolgen die Finanzierungs- und Kreditpartnern selbst haufig eigene
Engagementziele und formulieren entsprechende Erwartungen an Unternehmen.

Das FAKTENBLATT zum Handlungsfeld ,Engagement” enthalt weitere Hinweise und

Informationen.
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Den Kernfragen in allen fiinf genannten Handlungsfeldern sind Key Performance
Indicators (KPI) zugeordnet, also geeignete, aussagekraftige MessgroRen. Dazu
zahlen beispielsweise Angaben zur Emissionsreduktion, angegeben in Tonnen CO,-
Aquivalent, oder der Anteil erneuerbarer Energien pro Segment. Eine solche Quanti-
fizierung ist von groRer Bedeutung, um den Fortschritt in den einzelnen Handlungs-
feldern liberwachen zu kénnen. So lasst sich nachvollziehen, an welchem Punkt ein
Unternehmen in Bezug auf die Zielerreichung steht und wo gegebenenfalls nach-
gesteuert werden muss. Auch fiir das Reporting sowie den Dialog mit Stakeholdern,
insbesondere Kapitalgebenden, sind diese Werte unabdingbar. Nicht zuletzt bilden
sie die Grundlage fiir eine Bewertung und Einordnung durch Ratingagenturen.

Welche KPI im Rahmen der Transformationsplanung konkret gewahlt werden,
hangt einerseits von (kiinftigen) Berichtspflichten, andererseits von den Besonder-
heiten des Sektors und des Unternehmens ab. Als allgemeine Prinzipien lassen sich
festhalten:

»  Zukunft: KPI sollten vorwartsgerichtet und zielorientiert sein.

»  Sektor: KPI sollten sich sowohl aus sektoriibergreifenden als auch sektor-
spezifischen Werten zusammensetzen.

»  Transparenz: KPI sollten sich auf nachvollziehbare Quellen und etablierte
Methoden beziehen.

Die FAKTENBLATTER zeigen zu den einzelnen fiinf Handlungsfeldern Beispiele fiir
Kennzahlen und erldutern das Monitoring detaillierter. Orientierung kann darliber
hinaus das Indikatorensystem bieten, welches im Projekt ,Pathways to

Paris” entwickelt wurde (siehe Infobox).

Pathways-to-Paris-Indikatorik
Das Pathways-to-Paris-Indikatorensystem stellt eine Mindestanforderung dar, um die Kompatibilitdt mit dem Temperatur-
ziel des Pariser Klimaabkommens fiir auf Deutschland fokussierte Finanzportfolios zu erreichen. Es wurde gemeinsam mit

Vertreter:innen aus Wissenschaft, (Real-)Wirtschaft und Finanzsektor erarbeitet und validiert.

Die Indikatorik umfasst sowohl sektorspezifische als auch sektoriibergreifende Perspektiven. Die sektoriibergreifenden
Indikatoren gelten fiir alle Unternehmen und beziehen sich auf Aspekte, die fiir eine erfolgreiche unternehmerische Trans-
formationsfahigkeit grundlegend sind. Dazu gehdren unter anderem aktuelle und geplante THG-Emissionen (einschlieBlich

kurz- und langfristiger Klimaziele) sowie die transformationsrelevante Investitionsplanung von Unternehmen.

Der zweite Teil konzentriert sich auf die sektorspezifischen Transformationsanforderungen. Dabei geht es in der Regel um

die Herkunft von Energietragern, Technologien, Rohstoffen oder Materialien. Handelt es sich um ein diversifiziertes Unter-

nehmen, kénnen Indikatoren aus zwei oder mehr Branchen relevant sein.

Mehr Informationen und weitere Tools sind auf der Website des Projekts zu finden.
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Lukunft im Blick

Fiir viele Unternehmen mdgen die EU Reporting Anforderungen der CSRD Ausloser
sein, sich das erste Mal mit systematischen Transformationsplanen zu befassen.

Doch sie sollten dies nicht als biirokratischen Aufwand verstehen, sondern als
Chance. Als Chance, sich systematisch mit der eigenen Transformation und ihren
Voraussetzungen zu befassen. Als Chance, zielgerichtet mit jenen Stakeholdern in
den Dialog zu treten, deren Unterstilitzung sie zur Realisierung ihrer Transformation
benotigen. Als Chance, die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu schiitzen und zu starken.
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Fir manche Unternehmen bedeutet Transformation, dass sie nur einzelne
Produktionsschritte anpassen missen, fuir andere geht damit die Umstellung

ihres gesamten Geschaftsmodells einher. Die Anforderungen an einzelne Sektoren
sowie der zeitliche Rahmen zur Emissionsreduktion sind dabei in vielen Fallen

klar beschrieben. Auch die notwendigen Technologien sind haufig grundsatzlich
bekannt und oft bereits marktreif. In einigen Branchen laufen derzeit die techni-
schen Lebenszeiten der Anlagen aus - groRe Investitionsentscheidungen stehen
also unmittelbar bevor. Dabei diirfen keine THG-Lock-In-Situationen entstehen.
Die Finanzierung von Technologien und Infrastrukturen, die mit dem Klima-
neutralitdtsziel bis 2045 nicht kompatibel sind, ware zum jetzigen Zeitpunkt fatal.

Systematische Transformationsplane kénnen hilfreich sein, um Fehlinvestitionen in
Bezug auf Klimazielsetzungen zu vermeiden und Unternehmen auf die Zukunft
auszurichten. Die beschriebenen Handlungsfelder zeigen, an welchen Punkten das
Management tatig werden sollte und welche Werkzeuge dafiir zur Verfligung stehen.

Um als Managementinstrument tatsdachlich Wirkung zu entfalten, braucht es eine
Verzahnung des Transformationsplanes nicht nur mit der Nachhaltigkeits- und
Klimastrategie eines Unternehmens, sondern auch mit der tibergreifenden Ge-
schiftsstrategie. Nur so lassen sich mogliche Widerspriiche erkennen und auflésen,
aber auch Potenziale identifizieren. Ist beispielsweise die ErschlieRung neuer Mark-
te geplant, die Integration neuer Geschaftsfelder oder die Investition in innovative
Produktionstechnologien? In jedem Fall ergeben sich Berlihrungspunkte mit Transfor-
mationsanliegen. Eine von Beginn an integrative Sichtweise ist somit unabdingbar.

Zudem ist es in der Regel sinnvoll, einzelne Elemente der Planung weiter zu indivi-
dualisieren, zum Beispiel nach Zweck, Akteur und Zeit auszurichten. So macht
es einen Unterschied, ob der Transformationsplan vor allem Reportingerforder-
nisse erfiillen soll oder ob mit ihm vorrangig Finanzierungsziele verbunden sind.
Sollen die Informationen allgemein publik werden oder gelten sie bestimmten
Adressat:innen? Die Art der Informationen, die selektive Abdeckung einzelner
Handlungsfelder, aber auch die Erhebung bestimmter Kennzahlen wird sich an
solchen unterschiedlichen Zwecken orientieren. Ebenso beeinflusst die Groe
eines Unternehmens, seine Branche etc. die Ausgestaltung des Transformations-
planes. Fir kleine und mittelgroRe Unternehmen wird zu Beginn beispielsweise
vor allem die grundlegende Variante infrage kommen. Zudem ist zu entscheiden,
ob sektorspezifische Aussagen oder die Erhebung bestimmter quantitativer Kenn-
zahlen notwendig und zielflihrend sind. Nicht zuletzt spielt auch die zeitliche
Dimension eine Rolle: Veranderte interne und externe Rahmenbedingungen,
unter anderem hinsichtlich regulatorischer Vorgaben oder technologischer M6g-
lichkeiten, erfordern kontinuierliche Anpassungen und Korrekturen.
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Datenverfiigbarkeit & -infrastruktur

Zu den zentralen Herausforderungen der Transformationsplanung und (kiinftigen) Berichtspflichten gehort die Erhebung

und Verfligbarkeit klima- und umweltrelevanter Daten. H3ufig miissen Prozesse angepasst oder neu aufgesetzt werden,
um beispielsweise THG-Emissionen entlang der Wertschopfungskette eines Unternehmens zu erfassen. Transparente und
relevante (Primar-)Daten, die den individuellen Transformationsfortschritt dokumentieren, sind dabei nicht nur Steuerungs-

und Reportinggrundlage. Sie dienen auch Kredit- und Finanzierungspartnern sowie Ratingagenturen als Informationsbasis.

In der Verbindung von klimabezogener Transformation und dem Einsatz fortschrittlicher digitaler Losungen liegen fiir

Unternehmen Chancen: Einerseits kénnen mittels hoherer Datentransparenz haufig auch iibergreifende Effizienzvorteile

realisiert werden (fiir ein Beispiel siehe hier). Andererseits kann sich durch die erhohte Transparenz und Sichtbarkeit auch ein

besserer und breiterer Kapitalzugang ergeben - gerade auch fir kleine und mittelgroRe Unternehmen.

Haufig sind spezifische Daten, Kennzahlen und Erhebungsmethoden noch nicht etabliert und Gegenstand fachpolitischer
Diskussionen. Gerade an solchen Punkten ist das Einbringen von Praxiserfahrungen in Fachdebatten und -initiativen beson-

ders gefragt (siehe auch Handlungsfeld ,Engagement”).

Klima- und Umweltaspekte spielen heute fiir Banken, Versicherer und Vermdgens-
verwaltende eine immer bedeutsamere Rolle. Der Grund: Die Institute sind einer-
seits von regulatorischer Seite dazu aufgefordert, ihre Nachhaltigkeitsperformance
starker denn je offenzulegen (siehe Sustainable Finance Reporting Directive -
SFRD). Ab 2024 muss beispielsweise die Green Asset Ratio (GAR) berichtet werden,
also der Anteil des nachhaltigen Geschafts an der Bilanzsumme. Auf der anderen
Seite missen sich die Finanzunternehmen im Wettbewerb um klima- und umwelt-
bewusste Kund:innen immer starker behaupten. Nicht zuletzt steigt Gibergreifend
das Bewusstsein fiir die Risiken, die mit nicht Paris-konformen Anlage- und Invest-
mentoptionen verbunden sind. So sind mittlerweile zahlreiche Finanzinstitutionen
globalen Netzwerken, wie der Net Zero Asset Owner Alliance, beigetreten und
haben sich verpflichtet, ihre Portfolios klimaschutzkonform auszurichten. Aber auch
die Climate Bonds Initiative fordert Transformationsplane als Grundlage fiir Green
Bonds.

Um die genannten Ziele zu erreichen, sind Aussagen zur Paris-Kompatibilitat und
Transformationsperformance der investierten Unternehmen und Projekte unab-
dingbar. Entsprechend ist ein immer deutlicheres Engagement seitens der Kapital-
gebenden zu beobachten: Sie fordern valide Aussagen und Kennzahlen, die sowohl
sektoriibergreifend als auch sektorspezifisch die Transformation abbilden und
belegen kénnen. Transformationsplane fassen diese Art von Unternehmensinfor-
mationen zusammen und erleichtern somit das Verstandnis fliir Herausforderungen
und Erfolge. Der gemeinsame Blick auf einen fundierten Plan reduziert die Gefahr
der Verkirzung, wenn der Transformationsfortschritt an einer einzigen kumulierten
Kennzahl hangt. Moglich ist darliber hinaus die Verifizierung durch kompetente
Dritte, beispielsweise Wirtschaftsprifungsunternehmen, um so die Aussagekraft
nochmals zu erhdhen.
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Es gilt demnach, keine Zeit zu verlieren und am besten direkt in die Planung ein-
zusteigen! Je friiher man beginnt, Daten zusammenzutragen, Emissionstreiber zu
identifizieren und sich mit kiinftigen Rahmenbedingungen auseinanderzusetzen,
desto leichter gelingt der Wandel in Richtung zukunftsfahiges Wirtschaften. Unter-
nehmen, welche die Transformationsplanung jetzt aktiv angehen wollen, kénnen
dabei auf unterschiedliche Unterstiitzungsoptionen zurtickgreifen.

Die im Dokument verlinkten Faktenblatter bieten mit ihren konkreten Handlungs-
hinweisen einen ersten guten Einstieg. Auch lohnt sich der Blick auf die verschiede-
nen weiteren praktischen Instrumente, die im Rahmen des Projekts Pathways to
Paris entiwckelt wurden - beispielsweise die Toolbox.

Die Moglichkeit einer finanziellen Férderung besteht beispielsweise iber das
Bundesamt fiir Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle (BAFA). So kénnen zum einen
Investitionsvorhaben fiir Energie- und Ressourceneffizienz geférdert werden.
Zum anderen werden Unternehmen bei der konkreten Planung und Umsetzung
ihrer Transformation unterstutzt.

Deutlich wird: Alle Zeichen stehen auf Wandel. Ein zukunftsfahiges Wirtschaften
setzt mehr denn je den Willen zur Transformation sowie konkrete Umsetzungs-
schritte voraus. Eine systematische Planung ist hierfir ein zentraler Baustein. Es gilt,
Unternehmen auf eine klimaneutrale und naturpositive Welt auszurichten - jetzt.
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Unternehmen bei der Entwicklung von Transformationspfaden, die fir die Erreichung der Ziele
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bereitgestellten Inhalte. Die Nutzung erfolgt auf eigene Gefahr des Nutzers.
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