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Einleitung

Unternehmen stehen heute vor vier bedeutenden Herausforderungen, die aus der Geo-
politik, dem gesellschaftlichen Wandel, technologischen Innovationen und dem
Sustainability-Purpose resultieren.

In der Geopolitik ist das beherrschende Thema die Auseinandersetzung zwischen den
USA und der Volksrepublik China um die Vorherrschaft in der Welt. Es geht dabei um die
Frage, welche Gesellschaftsform sich in der Welt durchsetzen wird, die Demokratie, wie
wir sie in den USA und Europa kennen, oder das System, das wir als Autokratie empfin-
den, das die chinesische Fiihrung als Demokratie des Volkes definiert. Diese Auseinander-
setzung hat erhebliche Auswirkungen insbesondere auf Unternehmen, die global agieren
und in vielen Mirkten aktiv sind. Dies wurde deutlich als die Regierung des Prasidenten
Trump Zolle auf chinesische Importe erhob oder auch bei Sanktionen, wie sie die USA,
die EU und andere Staaten fiir Russland eingefiihrt haben. Auch kriegerische Auseinander-
setzungen wie zuletzt der Krieg in der Ukraine haben erhebliche Auswirkungen in ver-
schiedenen Mirkten, zum Beispiel fiir die Versorgung mit Rohstoffen. Die Maf3nahmen,
die zur FEinddmmung der Corona-Pandemie weltweit ergriffen wurden, haben erhebliche
Folgen fiir die Lieferketten und damit fiir die Versorgung der Mirkte mit Giitern und vieler
Unternehmen mit wichtigen Produkten fiir die Weiterverarbeitung, wie zum Beispiel
Chips. Und schlieBlich steht eine geopolitische Herausforderung ganz im Zentrum der
politischen und wirtschaftlichen Entwicklung, der Klimawandel.

Bei dem Thema ,,Gesellschaftlicher Wandel* ist es vor allem die zunehmende Sensibi-
lisierung der Menschen fiir Umwelt- und Sozialthemen. Dies hat Auswirkungen auf das
Konsumverhalten, verindert aber auch die Erwartungen vor allem junger Menschen an
ihren Arbeitgeber.

Junge Menschen schauen heute kritischer auf das Unternehmen, fiir das sie arbeiten
wollen. Sie beriicksichtigen verschiedene Kriterien, wenn sie sich fiir einen zukiinftigen
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Arbeitgeber entscheiden, die noch vor Jahren wenig Beriicksichtigung fanden. Fiir die
Problematik des Fachkriftemangels werden in der Zukunft ESG-Strategien eine be-
deutende Rolle einnehmen. Hier sind einige allgemeine Faktoren, die ihre Entscheidung
beeinflussen konnen, und die spiter, wenn es um die Entwicklung einer ESG-Strategie
gehen wird, bei der HR-Strategie eine Rolle spielen konnen:

1. Unternehmenswerte und -kultur: Junge Menschen legen oft Wert darauf, fiir ein
Unternehmen zu arbeiten, das ihren Werten entspricht. Sie suchen vielleicht nach
Unternehmen, die sich fiir Nachhaltigkeit, Vielfalt und Integration, soziale Ver-
antwortung oder ethische Geschiftspraktiken einsetzen. Eine positive und integrative
Unternehmenskultur, Wachstumschancen und die Vereinbarkeit von Beruf und Familie
sind ebenfalls wichtige Faktoren.

2. Berufliche Entwicklung und Wachstumschancen: Junge Menschen suchen hiufig
nach Arbeitgebern, die Moglichkeiten zur beruflichen Weiterentwicklung, Schulungs-
programme, Mentorenschaft und Aufstiegsmoglichkeiten innerhalb des Unternehmens
bieten. Sie schitzen Unternehmen, die in die Entwicklung ihrer Mitarbeiter investieren
und einen klaren Karrierepfad vorgeben.

3. Entlohnung und Sozialleistungen: Gehalts- und Leistungspakete spielen eine wich-
tige Rolle bei der Gewinnung junger Talente. Eine faire und wettbewerbsfihige Ver-
glitung, Krankenversicherung, Altersvorsorge, Urlaubsregelungen und andere Ver-
glinstigungen wie flexible Arbeitsregelungen oder Moglichkeiten zur Telearbeit kon-
nen entscheidende Faktoren sein.

4. Work-Life-Balance und Wohlbefinden: Eine gesunde Work-Life-Balance ist fiir
junge Menschen zunehmend wichtig. Sie schitzen Arbeitgeber, die das Wohlbefinden
ihrer Mitarbeiter unterstiitzen,

5. flexible Arbeitszeiten anbieten, die Integration von Beruf und Privatleben fordern und
der psychischen und physischen Gesundheit durch Initiativen wie Mitarbeiterhilfs-
programme, Wellness-Programme oder ein unterstiitzendes Arbeitsumfeld Prioritit
einrdumen.

6. Moglichkeiten fiir Innovation und Einfluss: Viele junge Menschen suchen Arbeit-
geber, die ihnen die Moglichkeit bieten, kreativ und innovativ zu sein und etwas zu be-
wirken. Sie fiihlen sich von Unternehmen angezogen, die den Unternehmergeist for-
dern, die Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse einbeziehen und Projekte oder Initiati-
ven anbieten, die zu gesellschaftlichen oder 6kologischen Zielen beitragen.

7. Reputation und Arbeitgebermarke: Der Ruf eines Arbeitgebers kann die Wahr-
nehmung und die Entscheidung junger Menschen beeinflussen. Ein positives Marken-
image, Anerkennung fiir hervorragende Leistungen, Auszeichnungen und positive Be-
wertungen auf Plattformen konnen zur Attraktivitit eines Arbeitgebers beitragen.

Es ist wichtig zu beachten, dass individuelle Priferenzen und Prioritdten variieren konnen.
Je nach personlicher Situation, Karrierezielen und Wertvorstellungen konnen junge Men-
schen diesen Kriterien unterschiedliche Bedeutung beimessen.
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In der Technologie stehen wir vor Veridnderungen, die bedeutsamer und tief-
greifender sein werden als die Erfindung des Internets. Anders Indset (Indset 2019,
S. 303) zum Beispiel schreibt zur Verbindung von Quantencomputing und Kiinstlicher
Intelligenz: ,,Die Risiken einer Verbindung von KI, Bio- und Nanotech, wie sie von vie-
len Wissenschaftlern und den hinter ihnen stehenden Megakonzernen angestrebt wird,
sind unkalkulierbar.” Auch andere Personlichkeiten sehen erhebliche Gefahren, die
von der Kiinstlichen Intelligenz ausgehen konnen: ,,Mit kiinstlicher Intelligenz be-
schworen wir den Ddmon herauf.“ In einem Interview auf dem MIT AeroAstro Centen-
nial Symposium im Jahr 2014 driickte Musk mit diesem Satz seine Besorgnis iiber die
potenziellen Risiken der KI aus, wenn sie superintelligent wird und die menschliche
Kontrolle tibersteigt (McFarland 2014).

Kl ist ein grundlegendes existenzielles Risiko fiir die menschliche Zivilisation* (ebd.).
Musk hat wiederholt betont, dass er KI als eines der grofiten Risiken fiir die Menschheit
ansieht. Er hat vor dem Potenzial der KI gewarnt, die menschliche Intelligenz zu iiber-
treffen und zu einer Bedrohung fiir das Wohlergehen und Uberleben der Menschheit
zu werden.

Hinzu kommen die Gefahren, die von der Cyberkriminalitdt fiir Unternehmen aus-
gehen. Mediamarkt und Sixt waren erst kiirzlich Cyber Attacken ausgesetzt, die erheb-
liche Schédden verursacht haben.

Im Zeitalter der Digitalisierung spielt die Technologie eine entscheidende Rolle in der
ESG-Praxis. Kiinstliche Intelligenz und Big Data ermdoglichen Unternehmen, ESG-
Faktoren effizienter zu analysieren und zu integrieren. Dies fiihrt zu einem verbesserten
Risikomanagement und der Fihigkeit, nachhaltige Entscheidungen auf informierterer
Grundlage zu treffen. Wie wir sehen werden (im spiteren Kap. 10), sind diese techno-
logischen Innovationen essenziell fiir die Weiterentwicklung und das Verstindnis von
ESG-Praktiken.

Die bisherigen Herausforderungen sind von dem einzelnen Unternehmen meist nur
schwer zu beeinflussen und es geht dabei vor allem darum, dass sich die Unternehmen auf
diese Themen vorbereiten, ein entsprechendes Risiko- und Chancenmanagement etablie-
ren. Die vierte Herausforderung bietet den Unternehmen dagegen die Chance, sie zu anti-
zipieren und entsprechende Losungen selbst zu gestalten. Gemeint sind die verénderten
Anspriiche, die die Mitarbeiter, die Gesellschaft insgesamt und verstédrkt auch die Akteure
des Kapitalmarktes an Unternehmen haben. Sie lassen sich unter die drei Buchstaben ,,E*
fiir Environment, ,,S* fiir Social und ,,G* fiir Governance subsummieren. Es handelt sich
um eine Reihe von Kriterien zur Bewertung der Leistung von Unternehmen in drei Be-
reichen: Umwelt, soziale und gesellschaftliche Verantwortung und gute Unterneh-
mensfiihrung.

Der Aspekt der Umwelt bezieht sich auf die Auswirkungen eines Unternehmens auf die
natiirliche Umwelt, einschlieBlich seiner Bemiihungen, Kohlenstoffemissionen zu redu-
zieren, Abfall zu vermeiden und dem Klimawandel entgegenzuwirken. Dazu gehoren Fak-
toren wie Energieeffizienz, Umweltschutz, Einsatz erneuerbarer Energien und nachhaltige
Praktiken in der Lieferkette.
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Der soziale und gesellschaftliche Aspekt von ESG konzentriert sich auf die Be-
ziehungen eines Unternehmens zu seinen Mitarbeitern, Kunden, Gemeinden und anderen
Stakeholdern. Dazu gehoren die Forderung von Vielfalt und Integration, die Gewéhr-
leistung der Sicherheit am Arbeitsplatz, die Achtung der Menschenrechte, die Unter-
stiitzung der Gemeindeentwicklung und die Forderung positiver Kundenbeziehungen.

Eine gute Unternehmensfiihrung bezieht sich auf das System und die Prozesse, durch
die ein Unternehmen geleitet und kontrolliert wird. Dazu gehdren Aspekte wie die Zu-
sammensetzung von Vorstand und Aufsichtsrat, die Vergiitung von Fiihrungskriften, die
Bewahrung der Aktionirsrechte, Transparenz und ethische Geschiftspraktiken. Eine
starke Governance gewdhrleistet Verantwortlichkeit, Integritit und ein effektives Risiko-
management. ESG-Faktoren helfen Unternehmen Risiken besser zu erkennen und zu ma-
nagen, wie zum Beispiel die Einhaltung gesetzlicher Vorschriften, Reputationsrisiken,
Unterbrechungen der Lieferkette und verdnderter Verbraucherpriferenzen. Indem sie sich
proaktiv mit ESG auseinandersetzen, konnen Unternehmen potenzielle Risiken mindern
und ihre langfristige Widerstandsfahigkeit verbessern.

Investoren, Kunden, Mitarbeiter und andere Stakeholder erwarten zunehmend, dass
Unternehmen sozial und 6kologisch verantwortlich handeln. ESG-Erwidgungen sind zu
einem wichtigen Kriterium fiir Investitionsentscheidungen, Verbraucherentscheidungen,
die Gewinnung und Bindung von Talenten geworden. Unternehmen, die ESG-Aspekte in
den Vordergrund stellen, gewinnen mit grolerer Wahrscheinlichkeit das Vertrauen, die
Loyalitét und die Unterstiitzung der Stakeholder.

Die Integration von ESG in Geschiftsstrategien kann langfristig zur Wertschépfung
fiihren. Indem sie sich auf Nachhaltigkeit und soziale Auswirkungen konzentrieren, kon-
nen Unternehmen Moglichkeiten fiir Innovationen, Kosteneinsparungen, betriebliche Ef-
fizienz und den Zugang zu neuen Mirkten aufdecken. ESG-bewusste Unternehmen sind
oft besser in der Lage, sich an die sich verdndernde Marktdynamik anzupassen und von
neuen Trends zu profitieren.

Regierungen und Aufsichtsbehdrden erkennen zunehmend die Bedeutung von ESG fiir
die Bewiltigung globaler Herausforderungen wie Klimawandel, Ungleichheit und soziale
Fragen. Infolgedessen wird immer mehr Wert auf ESG-Berichterstattung, Offenlegungs-
pflichten und die Integration von ESG-Prinzipien in die Unternehmensfiihrung gelegt. Die
Einhaltung von ESG-Vorschriften kann Unternehmen helfen, rechtliche und finanzielle
Risiken zu vermeiden.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass ESG in der heutigen Geschiftswelt von grofler
Bedeutung ist, da es Unternehmen hilft, Risiken zu managen, die Erwartungen ihrer Stake-
holder zu erfiillen, langfristigen Wert zu schaffen und die sich entwickelnden Vorschriften
einzuhalten. Die Einbeziehung von ESG-Praktiken trdgt nicht nur zu Nachhaltigkeit und
sozialem Fortschritt bei, sondern erhéht auch die Wettbewerbsfihigkeit und Widerstands-
fahigkeit eines Unternehmens in einer sich schnell verdndernden Welt. Abb. 1.1 fasst die
Herausforderungen fiir Unternehmen zusammen.

Kein Thema ist mit derartiger Wucht und Geschwindigkeit in die Vorstandsetagen
gelangt wie ESG.
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VIER HERAUSFORDERUNGEN FUR UNTERNEHMEN

Geopolitik/Geodkonomie ESG/Sustainability purpose

— USAvs. China — EU-Aktionsplan
(inklusive Marktrisiken) — New Green Deal

— Militérische Konflikte — Inklusiver Kapitalismus
(Ukraine Krieg]) — Shareholder Value und

— Europaische Schwache Stakeholder Value

— Klimawandel
— Corona-Krise/

Pandemien 4

Herausforderungen
fuir Unternehmen

Gesellschaftlicher Wandel Technologie/Geotech

— Sensibilisierung fir — Kiinstliche Intelligenz
Umwelt- und Sozialthemen — Quantencomputing

— Konsumentenverhalten — Cyber-Sicherheit

— Altern der Bevolkerung — Blockchain

— Arbeit 4.0 und New Work — BigData

Abb. 1.1 Die vier Herausforderungen (eigene Darstellung)

Treiber dieser Transformation ist die Européische Union, die sich mit dem Green Deal
das Ziel gesetzt hat, bis 2050 klimaneutral zu werden. Aber auch gesellschaftliche Grup-
pen erheben Anspriiche an Unternehmen, die Auswirkungen des Klimawandels stéirker in
ihre strategischen Uberlegungen einzubeziehen, allen voran junge Menschen, die sich
heute den Arbeitgeber, wie wir gesehen haben, auch unter dem Aspekt des Sustainable
Purpose aussuchen. Und, mit besonderem Gewicht, die Investoren und Finanzinstitute.

Der gesellschaftliche Wandel hin zu mehr Nachhaltigkeit ist auch deutlich geworden
durch die Bewegung, die mit einem Schulstreik von Greta Thunbergs 2018 begann und be-
reits ein Jahr spéter Millionen Menschen in vielen Teilen der Welt auf die StraBen brachte,
wo sie auf die Gefahr, die vom Klimawandel ausgeht, hinwiesen.

Bereits 2004 fiihrten die Vereinten Nationen mit dem Bericht Who Cares Wins (United
Nations, The Global Compact 2004) das Thema ESG ein. Darin wurde Unternehmen emp-
fohlen, ihre Geschiftsmodelle kritisch anhand des CO,-FuBBabdrucks (Environmental), der
Frauenquote in Fiihrungsetagen (Social) und den Antikorruptionsregeln (Governance) zu
durchleuchten. Heute ist das Verstindnis von ESG wesentlich umfassender, letztlich geht
es um die Transformation des Geschiftsmodells zu einem nachhaltigen Geschiftsmodell.
Und aus der Sicht des Kapitalmarktes auch darum zu zeigen, wie ein Unternehmen mit
seinem nachhaltigen Geschiftsmodell auch zukiinftig profitabel wachsen kann.
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Mittlerweile beziehen laut des Global Investor Survey 2021 von PWC (PWC Global In-
vestor Survey 2021) mehr als 75 % der befragten Investoren ESG-Risiken explizit in ihre
Anlageentscheidungen mit ein. Und fast die Hilfte erwigen Desinvestitionen, sollte ein
Unternehmen seine ESG-Verpflichtungen aus ihrer Sicht nicht ausreichend erfiillen. Als
eine Konsequenz daraus haben in den letzten Jahren immer haufiger Investoren auf Haupt-
versammlungen gegen die Entlastung von Vorstinden und Aufsichtsriten gestimmt, weil
man mit der Berichterstattung iiber das Management von Klimarisiken nicht zufrieden
war. Die mangelhafte Berichterstattung mag auch oft in der mangelnden Beriicksichtigung
dieser Herausforderung in den Unternehmen ihre Ursache haben.

ESG hat kein festes Ziel, sondern ist ein Prozess, durch den ein Unternehmen kontinuier-
lich zu mehr Nachhaltigkeit gelangt. Je mehr Unternehmen diese Transformation erfolg-
reich gestalten, umso groBer ist die Chance, dass die EU ihre Klimaziele tatsichlich
erreicht.
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