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Praambel

Praambel

Mitte 2023 initiierte die Fachkommission der Swiss GAAP FER eine Arbeitsgruppe, die
ein Diskussionspapier zum Thema Nachhaltigkeit erarbeitete. Die Offentlichkeit hatte
von Januar bis Mitte April 2024 die Gelegenheit, dieses zu kommentieren. Das Dis-
kussionspapier gliederte sich in zwei Teile: Im ersten Teil wurden relevante internatio-
nale Entwicklungen im Bereich Nachhaltigkeit dargestellt. Der Leitfaden zur Umset-
zung und Berichterstattung bezlglich Nachhaltigkeit bildet den zweiten Teil. Basierend
auf den eingegangenen Rickmeldungen wurde der Entwurf des Diskussionspapiers
in einigen wenigen Punkten prazisiert und der zweite Teil nun als FER-Leitfaden ver-
offentlicht.

Der FER-Leitfaden orientiert sich an den Bedurfnissen von kleinen und mittelgrossen
nicht-kotierten Unternehmen und Organisationen (in der Folge als KMU bezeichnet).
Viele KMU befassen sich zwar mit Nachhaltigkeitsthemen, doch oft geschieht dies
nicht auf strukturierte Weise und ohne entsprechende Dokumentation. Mit diesem frei-
willig anwendbaren Leitfaden werden KMU dabei unterstutzt, Nachhaltigkeitsthemen
systematisch und auf eine fur sie pragmatische Weise anzugehen. Im Vordergrund
steht die Verankerung von Nachhaltigkeit im Unternehmen. Daher liegt der Fokus des
Leitfadens auf dem Nachhaltigkeitsmanagement, das als Grundlage fur die Berichter-
stattung dient. Damit wird betont, dass die Berichterstattung kein Selbstzweck sein
darf, sondern dem Nachhaltigkeitsmanagement folgen sollte.

Die Arbeitsgruppe fur das Projekt Nachhaltigkeit besteht aus folgenden Mitgliedern:

e Prof. Dr. Reto Eberle (Leitung)*, Prasident des Stiftungsrates der FER, Univer-
sitat Zurich/ KPMG

e Daniel Bosiger, Mitglied Fachkommission FER

e Sven Bucher, Mitglied Fachkommission FER, Zurcher Kantonalbank/Pfand-
briefzentrale der schweizerischen Kantonalbanken AG

e Andreas Buchs*, Zurcher Hochschule fir angewandte Wissenschaften (ZHAW)

e Dr. Mark Veser, Leiter Fachkommission «ESG-Assurance» von EXPERT-
suisse, EY

e Louisa Fuchs*, Fachassistenz FER, Universitat St. Gallen, PwC

* Mitglied des Kernteams

Die FER-Fachkommission hat am 27. November 2024 die Veréffentlichung des
Leitfadens (Version 1.0) einstimmig gutgeheissen.
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1 Warum ist die Integration eines Nachhaltigkeitsmanage-
ments und die Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts
wichtig?

Integration von Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeit sollte nicht als isoliertes Projekt oder kurzfristige Initiative betrachtet
werden, sondern als integraler Bestandteil der Unternehmens- oder Organisationsfuh-
rung. Die Verankerung der Nachhaltigkeit in der Governance, Strategie und dem Risi-
komanagement stellt eine langfristige Ausrichtung sicher, die Uber reine Compliance
hinausgeht. Die Verankerung hilft, Risiken zu minimieren, Chancen zu identifizieren
und Wettbewerbsvorteile zu schaffen.

Nachhaltigkeitsbericht zur Dokumentation der Nachhaltigkeitsleistung und als
Kommunikationsinstrument

Die Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichts entspricht der Dokumentation der Nach-
haltigkeitsleistung, die ein Unternehmen oder eine Organisation (bereits) erbringt. Der
Nachhaltigkeitsbericht ist also ein Fenster und damit eine Verbindung zwischen Nach-
haltigkeitsmanagement und externer Kommunikation. Als Erganzung zur finanziellen
Berichterstattung werden 6kologische, soziale und Governance-Leistungen eines Un-
ternehmens bzw. einer Organisation und die Einhaltung relevanter Vorschriften und
Standards kommuniziert. Der Nachhaltigkeitsbericht kann auch die Ziele und Strate-
gien in Bezug auf die Nachhaltigkeit aufzeigen bzw. die Fortschritte, Herausforderun-
gen und Erfolge.

Der Nachhaltigkeitsbericht fordert

e Transparenz und Vertrauensbildung: Ein Nachhaltigkeitsbericht macht transpa-
rent, welche Massnahmen ein Unternehmen oder eine Organisation in Bezug
auf Nachhaltigkeit unternommen hat. Hierbei wird nicht nur das Gute betont,
sondern auch Verbesserungspotenziale und Herausforderungen aufgezeigt.
Diese Transparenz kann das Vertrauen der Anspruchsgruppen in das Unter-
nehmen oder die Organisation starken.

¢ |dentifikation von Chancen und Risiken: Ein Nachhaltigkeitsbericht durchleuch-
tet detailliert die Nachhaltigkeitsthemen, wodurch Chancen und Risiken sichtbar
werden, die das Unternehmen oder die Organisation sonst mdglicherweise
ubersehen hatte. Dies ermoglicht eine gesamtheitliche Sicht und eine frihzei-
tige Reaktion auf aufkommende Probleme und die Nutzung von entstehenden
Chancen.

e Leistungs- und Fortschrittsmessung: Ein Nachhaltigkeitsbericht liefert konkrete
Zahlen und Fakten, die es ermoglichen, die Leistung des Unternehmens oder
der Organisation ebenso wie die Fortschritte im Bereich Nachhaltigkeit zu mes-
sen und ggf. auch mit anderen Unternehmen oder Organisationen zu verglei-
chen.

e Verbesserung der internen Prozesse: Ein Nachhaltigkeitsbericht fordert den
Austausch und die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen Abteilungen und
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tragt dazu bei, das Bewusstsein und Verstandnis fur Nachhaltigkeitsthemen in-
nerhalb des Unternehmens oder der Organisation zu erhdhen.

Rechtliche Anforderungen

Ein integriertes Nachhaltigkeitsmanagement und ein Nachhaltigkeitsbericht konnen
dabei helfen, rechtliche Anforderungen proaktiv zu erfullen. Zudem kann sich ein Un-
ternehmen dadurch besser auf zukunftige regulatorische Veranderungen vorbereiten
und mdogliche rechtliche Risiken minimieren.

Reputationsmanagement und Vertrauensbildung: Verschiedene Perspektiven
Eine strategische Ausrichtung auf Nachhaltigkeit und eine transparente Berichterstat-
tung erfullen nicht nur rechtliche Anforderungen. Viel mehr werden die Unternehmens-
reputation und das Vertrauen, insbesondere von verschiedenen Anspruchsgruppen,
gefordert:

e Mitarbeitende: Ein integriertes Nachhaltigkeitsmanagement hat einen direkten
Einfluss auf die Mitarbeiterbindung und -zufriedenheit. Durch die Implementie-
rung von Massnahmen, die beispielsweise die Vereinbarkeit von Beruf und Fa-
milie fordern, wird nicht nur die Lebensqualitat der Mitarbeitenden verbessert,
sondern auch ihre ldentifikation mit dem Unternehmen und dessen nachhalti-
gen Produkten gestarkt. Dies wiederum erhoht die Motivation und Produktivitat
und tragt zur Attraktivitat des Unternehmens als Arbeitgeber bei.

¢ Kundinnen/Kunden: Ein integriertes Nachhaltigkeitsmanagement und ein Nach-
haltigkeitsbericht konnen vor dem Hintergrund einer wachsenden Nachfrage
nach nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen die Kundenzufriedenheit
und -bindung erhohen.

o Offentlichkeit: Ein integriertes Nachhaltigkeitsmanagement in einem Unterneh-
men oder einer Organisation leistet einen wichtigen Beitrag zu einer nachhalti-
geren Gesellschaft und Umwelt. Berucksichtigt ein Unternehmen oder eine Or-
ganisation Nachhaltigkeitsaspekte in seinen Entscheidungsprozessen, flhrt
dies zu einer gesteigerten gesellschaftlichen Akzeptanz.

o Vereinsmitglieder/Spender und Spenderinnen: Ein integriertes Nachhaltigkeits-
management und ein Nachhaltigkeitsbericht schaffen gerade bei Nonprofit-Or-
ganisationen Transparenz fur Vereinsmitglieder sowie fur Spenderinnen und
Spender. Damit wird das Vertrauen in die Organisation erhoht.

e Eigenkapital- und Fremdkapitalgeber: Eigenkapitalgeber bewerten die langfris-
tige Wertsteigerung und die Risikominimierung haufig unter Berlcksichtigung
von Nachhaltigkeitsaspekten, was ein integriertes Nachhaltigkeitsmanagement
positiv beeinflussen kann. Flur Fremdkapitalgeber, insbesondere kreditverge-
bende Banken, sind Nachhaltigkeitsberichte und ein solides Nachhaltigkeitsma-
nagement zunehmend entscheidend, da unter anderem diese Faktoren im Kre-
ditvergabeprozess berucksichtigt werden.

o Wettbewerber: Ein integriertes Nachhaltigkeitsmanagement kann dazu beitra-
gen, dass sich ein Unternehmen oder eine Organisation positiv von weniger
nachhaltig agierenden Wettbewerbern abheben und einen Wettbewerbsvorteil
erzielen kann.
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Schlussfolgerung

Zusammenfassend ist die Integration eines Nachhaltigkeitsmanagements und die Er-
stellung eines Nachhaltigkeitsberichts weit mehr als eine formale Ubung oder blosse
Philanthropie. Sie sind entscheidend flur die Governance, die Strategie und das Risi-
komanagement.

Durch die Verbindung von Nachhaltigkeitsmanagement und -berichterstattung kénnen
Unternehmen und Organisationen nicht nur zeigen, was sie in Sachen Nachhaltigkeit
tun, sondern auch, warum das wichtig ist. Diese Berichte sind nicht nur eine Moment-
aufnahme. Sie helfen, die Leistung und den Fortschritt zu messen und kdnnen als
Grundlage fur zukunftige Ziele dienen. Dies unterstreicht die Rolle der Nachhaltigkeit
als grundlegendes Element der Unternehmens- oder Organisationsfuhrung.
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keitsberichterstattung integriert werden? (7 Schritte)

Ausgangslage: Nachhaltigkeit im Fokus

Kleine und mittelgrosse Unternehmen und Organisationen sind erfahren darin, ge-
schaftsrelevante Risiken zu beurteilen und geeignete Strategien zu ihrer Bewaltigung
zu entwickeln. Mit dem zunehmenden Stellenwert von Nachhaltigkeit erweitert sich das
Spektrum der geschaftsrelevanten Risikobeurteilung. Nachhaltiges Handeln wird von
verschiedenen Anspruchsgruppen zunehmend gefordert. Gleichzeitig verscharfen
sich die gesetzlichen Vorgaben in diesem Bereich. Vernachlassigen Unternehmen
diese Entwicklungen, kann dies zu einem Reputationsverlust, rechtlichen Sanktionen
und operativen Hurden fuhren. Daher ist es wichtig, dass sich gerade auch kleine und
mittelgrosse Unternehmen und Organisationen mit dem Thema auseinandersetzen.

Doch Nachhaltigkeit birgt nicht nur Risiken, sondern er6ffnet auch Chancen. Unter-
nehmen, die Nachhaltigkeit gezielt in ihre Strategie einbeziehen, kdnnen neue Markt-
chancen entdecken und sich Wettbewerbsvorteile sichern, ob im Produkt- oder Dienst-
leistungsbereich. Somit kann Nachhaltigkeit zu einem Unterscheidungsmerkmal wer-
den.

Die bisherige Berucksichtigung von Nachhaltigkeit im Risikomanagement konzentriert
sich auf die Geschaftsrelevanz, die untersucht, welche Auswirkungen die Umwelt und
die Gesellschaft auf das Geschaftsmodell bzw. -tatigkeit und den Geschaftserfolg ha-
ben. Um Nachhaltigkeit wirksam in das Geschaftsmodell bzw. in die -tatigkeit zu integ-
rieren, bedarf es mehr als das: Ein ganzheitlicher Ansatz ist notwendig, der neben der
Geschaftsrelevanz auch die Umweltrelevanz berucksichtigt, also welchen Einfluss das
Unternehmen auf Umwelt und Gesellschaft ausubt.

Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich ein schrittweises und strukturiertes Vorgehen,
um Unternehmen und Organisationen bei der Integration eines Nachhaltigkeitsmana-
gements und einer Nachhaltigkeitsberichterstattung zu unterstitzen. Zu diesem Zweck
wurde der nachfolgende FER-Leitfaden entworfen.

Schritt 1: Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten kldaren — Wer kiimmert sich
darum?

Mit dem wachsenden Bewusstsein fur Nachhaltigkeit ist es wichtig, klare Verantwort-
lichkeiten und Zustandigkeiten zu definieren. Es sollte festgelegt werden, wer fur das
Ergebnis der Aufgaben verantwortlich ist und wer fur die Umsetzung der Aufgabe zu-
standig ist. Gemass den gesetzlichen Vorgaben (Art. 716a OR) obliegt bei einer Akti-
engesellschaft dem Verwaltungsrat die Oberleitung Uber die Gesellschaft. Dabei hat
er die Moglichkeit, bestimmte Aufgaben innerhalb dieses Rahmens an die Geschafts-
leitung zu delegieren.

Schritt 2: Anspruchsgruppen analysieren und verstehen — Wer hat welche Inte-
ressen?

Unternehmen und Organisationen mussen verstehen, welche externen und internen
Gruppen — z. B. Kundinnen und Kunden, Mitarbeitende, Kapitalgeber oder die Offent-
lichkeit — sich im Zusammenhang mit Nachhaltigkeit fur sie interessieren. Die Analyse
dieser Anspruchsgruppen schafft die Grundlage fur die nachsten Schritte.
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Schritt 3: Nachhaltigkeitsambition festlegen — Welche Positionierung wird ange-
strebt?

Nach der Analyse der Anspruchsgruppen legt das Unternehmen oder die Organisation
fest, welches Gewicht Nachhaltigkeit in der Geschaftsstrategie haben soll. Werden nur
die gesetzlichen Mindestvorgaben befolgt oder soll Nachhaltigkeit zum Kern des Ge-
schaftsmodells gemacht werden?

Schritt 4: Wesentliche Themen ermitteln — Welche Themen sind wesentlich?
Das Unternehmen oder die Organisation identifiziert zunachst die spezifischen nach-
haltigkeitsbezogenen Themen. Zur Bestimmung, welche Themen wesentlich sind,
werden zwei Perspektiven berucksichtigt: Die Umweltrelevanz (Auswirkungen der ei-
genen Tatigkeit auf die Umwelt und Gesellschaft) und die Geschaftsrelevanz (Auswir-
kungen von Umwelt und Gesellschaft auf die eigene Tatigkeit). Ein Thema ist wesent-
lich, wenn es entweder umweltrelevant und/oder geschéaftsrelevant ist.

Schritt 5: Fahrplan mit Zielen und Massnahmen erarbeiten — Welche Handlungs-
felder werden priorisiert und wie entsprechend adressiert?
Die so ermittelten wesentlichen Themen werden in Handlungsfelder zusammenge-
fasst. Danach entscheidet die Organisation, welche dieser Handlungsfelder sie durch
spezifische Ziele und Massnahmen adressiert und welche nicht.

Schritt 6: Massnahmen umsetzen und Fortschritt messen — Welche Kennzahlen
werden zur Leistungs- und Fortschrittsmessung verwendet?

Mit einem Fahrplan allein ist es nicht getan. Die festgelegten Massnahmen muissen
aktiv umgesetzt und ihr Fortschritt kontinuierlich gemessen werden. Zur Leistungs- und
Fortschrittsmessung eignen sich individuelle Kennzahlen.

Schritt 7: Nachhaltigkeitsberichterstattung — Wie werden Ergebnisse kommuni-
ziert?

Am Ende dieses Prozesses steht die Kommunikation der Bemuhungen und Ergeb-
nisse. Ein Nachhaltigkeitsbericht dient nicht nur als Dokumentation, sondern auch als
Instrument zur Kommunikation gegenuber Anspruchsgruppen.

Jeder Schritt ist wie ein Puzzlestluck, das zusammen das Gesamtbild formt — das in
den Nachhaltigkeitsbericht mundet (Schritt 7). Dieser Bericht veranschaulicht nicht nur
die relevanten Informationen, sondern auch den Weg, den das Unternehmen oder die
Organisation in Richtung Nachhaltigkeit gegangen ist oder gehen wird. Die gewonne-
nen Informationen werden strukturiert prasentiert und in relevante Kategorien wie
Governance, Strategie, Risikomanagement sowie Kennzahlen und Ziele eingeteilt.

Anwendungshinweise:

Der FER-Leitfaden ist flexibel gestaltet, sodass die Reihenfolge der sieben Schritte
individuell an die Bedlirfnisse und spezifischen Gegebenheiten jeder Organisation an-
gepasst werden kann. Falls gewlinscht, kbnnen zusétzliche Schritte integriert werden.

Der Nachhaltigkeitsbericht ist bei Bedarf um zusétzliche Informationen zu erweitern,
um individuelle Anforderungen von Anspruchsgruppen oder regulatorische Vorgaben
zu effiillen. Organisationsspezifische Modifikationen sind daher méglich.

Die nachfolgenden Empfehlungen sind primér fiir Unternehmen in der Rechtsform ei-
ner AG oder GmbH konzipiert. Doch auch andere Rechtsformen kénnen diese An-
sétze, ggf. mit Anpassungen, nutzen.
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2.1 Schritt 1: Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten klaren

Governance
Schritt 1: Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten klaren
Frage: Wer ist flr die nachhaltigkeitsbezogenen Aufgaben

verantwortlich?

Wer ist fur die Umsetzung von nachhaltigkeitsbezo-
genen Aufgaben zustandig?

Wie bei jeder unternehmerischen Aufgabe gilt es auch in Bezug auf die Aufgaben
im Bereich der Nachhaltigkeit jeweils zwei zentrale organisatorische Aspekte zu de-
finieren: Wer ist fur die Aufgabe verantwortlich (Verantwortlichkeit) bzw. wer ist fur
deren Umsetzung zustandig (Zustandigkeit)? Die Unterscheidung zwischen Verant-
wortlichkeit und Zustandigkeit fur eine Aufgabe ist auch fir KMU von Bedeutung. In
der Praxis kann es angesichts knapper Personalressourcen zu Uberschneidungen
kommen.

Verantwortlichkeit. Fur eine (nachhaltigkeitsbezogene) Aufgabe Verantwortliche
nehmen eine strategische und gestaltende Rolle ein. Sie sind fur die Festlegung der
Ziele bzw. Rahmenbedingungen verantwortlich und uberwachen deren Einhaltung.
Verantwortliche tragen die Verantwortung fir das Ergebnis einer bestimmten Auf-
gabe.

Zustéandigkeit. Fur die Umsetzung einer (nachhaltigkeitsbezogenen) Aufgabe Zu-
sténdige fokussieren auf die operative Ausfuhrung zur Erreichung der Ziele. Zustan-
dige sorgen dafur, dass die von den Verantwortlichen definierten Vorgaben und
Ziele mittels konkreter Massnahmen umgesetzt werden.

Im Bereich der Nachhaltigkeit fallen verschiedene Aufgaben an (vgl. beispielhaft Ab-
bildung 1), deren Verantwortlichkeit bzw. Zustandigkeit verschiedenen Hierarchie-
ebenen zugewiesen werden. Grundlage samtlicher Nachhaltigkeitsbestrebungen ist
die Definition der Nachhaltigkeitsambition eines Unternehmens (vgl. Schritt 3). Ge-
mass Art. 716a OR obliegt dem Verwaltungsrat die Oberleitung der Gesellschaft
(Verantwortlichkeit). Innerhalb dieses Rahmens kann er bestimmte Aufgaben an die
Geschaftsleitung (Zustandigkeit) delegieren. Konkret bedeutet dies, dass der Ver-
waltungsrat das Ambitionsniveau fur Nachhaltigkeit festlegt, strategische Ziele und
Leitlinien definiert und deren Einhaltung Uberwacht.

Eine klare Aufteilung der Rollen hilft, die Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten
eindeutig zu kommunizieren und zu verstehen. So kann sichergestellt werden, dass
das Nachhaltigkeitsmanagement auf dem angestrebten Niveau effizient und effektiv
erreicht wird. Die Verantwortlichkeiten-Zustandigkeiten-Tabelle kann hierflr ein
nutzliches Werkzeug sein.
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Beispiel:

Verantwortlichkeiten-Zustandigkeiten-Tabelle

Die Verantwortlichkeiten-Zustandigkeiten-Tabelle gibt eine strukturierte Ubersicht
daruber, wer fur welche nachhaltigkeitsbezogene Aufgabe verantwortlich ist und wer
fur die Umsetzung dieser Aufgabe zustandig ist.

Struktur der Verantwortlichkeiten-Zustandigkeiten-Tabelle:

Die erste Spalte listet verschiedene Aufgaben im Bereich Nachhaltigkeit auf (vgl.
Schritte des FER-Leitfadens).

Die folgenden Spalten reprasentieren verschiedene Personen oder Gruppen in-
nerhalb des Unternehmens: z. B. Verwaltungsrat, Geschéaftsleitung, Finanzen, Pro-
duktion und Vertrieb.

Die Tabelle teilt jeder Aufgabe die Verantwortlichkeiten und Zustandigkeiten zu:

o «V» steht fur «Verantwortlichkeit» und zeigt an, welche Person oder Gruppe
die Richtung fur eine bestimmte Aufgabe vorgibt.

o «Z» steht fur «Zustandigkeit» und zeigt an, welche Person oder Gruppe fur
die Umsetzung einer bestimmten Aufgabe zustandig ist.

Anspruchsgruppen
analysieren und
verstehen

Nachhaltigkeits-
ambition festlegen

Wesentliche
Themen ermitteln

Fahrplan mit Zielen
und Massnahmen
erarbeiten

Massnahmen
umsetzen und
Forschritt messen

Nachhaltigkeits-
berichterstattung

@)

Abbildung 1: Verantwortlichkeiten-Zusténdigkeiten-Tabelle (Eigene Darstellung)

—————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

—————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

_________________________________________________________________________________________________________

Verwal- Gethaﬂs' Produktion Vertrieb
tungsrat leitung
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2.2 Schritt 2: Anspruchsgruppen analysieren und verstehen

Strategie

Schritt 2: Anspruchsgruppen analysieren und verstehen

Fragen: Welche relevanten internen und externen Anspruchsgruppen hat
das Unternehmen?

Welche Erwartungen in Bezug auf die Nachhaltigkeit haben diese
Anspruchsgruppen?

KMU agieren nicht isoliert. Sie sind in ein Netzwerk aus verschiedenen internen und
externen Gruppen eingebettet, die als Anspruchsgruppen oder Stakeholder bezeich-
net werden. Die Analyse und das Verstandnis dieser Gruppen sind entscheidend,
um die nachhaltigkeitsbezogenen Anforderungen und Erwartungen an das Unter-
nehmen zu erkennen. Auf dieser Basis kdnnen zielfhrende Strategien und Mass-
nahmen entwickelt werden.

Interne Anspruchsgruppen sind jene Gruppen, die innerhalb des Unternehmens
agieren. Dazu zahlen unter anderem:

o Mitarbeitende: Sie sind direkt am Betrieb beteiligt und haben Erwartungen
hinsichtlich sicherer Arbeitsbedingungen, fairer Bezahlung und Entwicklungs-
mdglichkeiten.

« Flhrungskréfte/Management: Sie tragen die Verantwortung fur strategische
Entscheidungen und haben ein Interesse daran, dass das Unternehmen so-
wohl wirtschaftlich als auch nachhaltig erfolgreich ist.

Externe Anspruchsgruppen sind jene Gruppen, die ausserhalb des direkten Un-
ternehmensbereichs agieren. Dazu zahlen unter anderem:

« Lieferanten: Sie stehen in direktem geschaftlichem Kontakt zum Unterneh-
men und haben Interesse an fairen Geschaftsbeziehungen.

e Kundinnen und Kunden: Sie erwarten qualitativ hochwertige Produkte, die un-
ter fairen und umweltfreundlichen Bedingungen hergestellt werden. Verarbei-
ten diese die Produkte weiter, sind sie darauf angewiesen, dass die bezoge-
nen Produkte verantwortungsvoll produziert wurden.

« Offentlichkeit/Gesellschaft: Sie erwartet, dass das Unternehmen sozial ver-
antwortlich handelt und zum Gemeinwohl beitragt.

o Eigenkapital- und Fremdkapitalgeber: Sie legen Wert darauf, dass das Unter-
nehmen nachhaltig wirtschaftet, da dies langfristige finanzielle Stabilitat ver-
spricht.

e Behérden und Regulierungsstellen: Sie erwarten die Einhaltung von Geset-
zen und Vorschriften, insbesondere im Hinblick auf Umweltschutz und soziale
Standards.

Nach der Bestimmung der relevanten internen und externen Anspruchsgruppen ist
es wichtig, ihre spezifischen Erwartungen in Bezug auf Nachhaltigkeit zu analysieren
und zu verstehen. Dadurch kdnnen die Ambition, Strategie und Berichterstattung auf
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2 Wie sollen Nachhaltigkeitsmanagement und Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert werden?
(7 Schritte)

die Interessen und Bedurfnisse der unterschiedlichen Anspruchsgruppen ausgerich-
tet werden. Jede Anspruchsgruppe kann allerdings eigene und manchmal sogar di-
vergierende Erwartungen an das Unternehmen haben.

Beispiel: Anspruchsgruppentabelle

Die Anspruchsgruppentabelle ist ein Werkzeug, um eine Ubersicht (iber die Erwar-
tungen oder Anliegen der verschiedenen Anspruchsgruppen zu erhalten. Sie ist ein
Instrument, mit dem Unternehmen systematisch ihre relevanten Anspruchsgruppen
identifizieren und deren Relevanz speziell im Kontext von Nachhaltigkeitsuberlegun-
gen bewerten kdnnen.

Struktur der Anspruchsgruppentabelle:’

e 1. Spalte: Anspruchsgruppe — Hierbei handelt es sich um die eigentliche
Anspruchsgruppe, die intern oder extern sein kann.

e 2. Spalte: Anliegen der Anspruchsgruppe — Hier wird herausgearbeitet,
welche spezifischen Interessen, Bedenken oder Anforderungen die jeweilige
Anspruchsgruppe in Bezug auf Nachhaltigkeit hat.

e 3. Spalte: Bewertungskriterien (optional) — Hier werden Kriterien
aufgelistet, die bei der Bewertung der Relevanz einer Anspruchsgruppe
herangezogen werden kénnen. Diese Kriterien kdnnen dabei helfen, den
Einfluss und die Bedeutung der Anspruchsgruppe fur das Unternehmen
genauer zu verstehen:

o «Nahe zum Unternehmen» konnte z.B. bedeuten, wie eng die Beziehung
zwischen der Anspruchsgruppe und dem Unternehmen ist.

o «Okonomische Bedeutung» bezieht sich auf den finanziellen Einfluss, den
die Anspruchsgruppe auf das Unternehmen haben konnte.

o «Imagerisiken» konnten sich auf potenzielle negative Auswirkungen auf
den Ruf des Unternehmens beziehen, basierend auf den Reaktionen der
Anspruchsgruppe.

o Die Erwahnung von «Anspruchsgruppe als wichtiger Multiplikator» legt
nahe, dass bestimmte Anspruchsgruppen eine grossere Reichweite oder
Bedeutung haben kénnen und ihre Anliegen und Meinungen breitere
Auswirkungen haben kdnnten.

o «Mitarbeiterzufriedenheit» konnte sich auf die allgemeine Moral und
Zufriedenheit der Mitarbeitenden beziehen und wie dies das Unternehmen
beeinflussen konnte.

e 4. Spalte: Relevanz — Basierend auf den obigen Uberlegungen und
Kriterien wird jede Anspruchsgruppe als «niedrig», «mittel» oder «hoch» in
Bezug auf ihre Relevanz fur das Unternehmen eingestuft. Folgende Fragen

1'Vgl. OBT in Zusammenarbeit mit KMU-HSG (2022), S. 25.
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sollen dabei helfen, den Einfluss und die Relevanz der jeweiligen
Anspruchsgruppen fur das Unternehmen zu bewerten:

o Welchen Einfluss (positiv / negativ) haben die Anspruchsgruppen auf
wichtige Erfolgsparameter des Unternehmens?

o Welche indirekten Einflisse sind moglich?

o Inwiefern ist Ihr Unternehmen in der Lage, die Einflisse zu steuern bzw.
auf die Einflussnahme einzuwirken?

Anspruchs- Anliegen der Bewertungs-
- . Relevanz
gruppe Anspruchsgruppe kriterien (optional)

Mitarbeitende = Sichere . Néi.he {d?r
; Arbeitshedingungen Mitarbeitenden) zum = Hoch
{|ntern) gune Unternehmen
Lieferanten = Faire Geschifts- * Okonomische

. Bedeutung (der = Hoch
(extern) bedingungen

Lieferanten)

Abbildung 2: Anspruchsgruppentabelle (Eigene Darstellung in Anlehnung an OBT/KMU-HSG, 2022)
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2.3 Schritt 3: Nachhaltigkeitsambition festlegen

Strategie

Schritt 3: Nachhaltigkeitsambition festlegen

Fragen: Was bedeutet Nachhaltigkeit fir das Unternehmen?

Welche Positionierung strebt das Unternehmen an?

Fur KMU ist es entscheidend, ein klares Verstandnis der nachhaltigkeitsbezogenen
Erwartungen ihrer Anspruchsgruppen zu haben. Dieses Verstandnis bildet die Ba-
sis, um die eigene Nachhaltigkeitsambition festzulegen.

Das Verstandnis von Nachhaltigkeit variiert je nach Geschaftsfeld, Geschaftsmodell
und Unternehmenskultur. Wahrend fur manche KMU 6kologische Aspekte im Vor-
dergrund stehen, betonen andere soziale Verantwortung, wirtschaftliche Stabilitat
oder eine Mischung dieser Aspekte.

Nachdem ein Unternehmen sein eigenes Verstandnis von Nachhaltigkeit herausge-
arbeitet hat, stellt sich die Frage nach dessen Ambition. Diese kann durch innere
Uberzeugung oder dussere gesetzliche Vorgaben motiviert sein. Das Ambitionsni-
veau beschreibt den angestrebten Umfang und die Tiefe der Nachhaltigkeitsmass-
nahmen eines Unternehmens. Es kann von der Erfullung gesetzlicher Mindestanfor-
derungen bis hin zur freiwilligen Anwendung detaillierter Standards reichen. Ein klar
definiertes Ambitionsniveau ermdoglicht eine prazise strategische Ausrichtung und
Zielsetzung des Nachhaltigkeitsmanagements. In der Regel kdnnen drei verschie-
dene Ambitionsniveaus unterschieden werden:

1. Basis-Stufe

Auf der Basis-Stufe erfullt das KMU lediglich die gesetzlichen und regulatorischen
Anforderungen in Bezug auf Nachhaltigkeit. Das Hauptziel ist, Konformitat mit be-
stehenden Gesetzen und Normen sicherzustellen. Das Engagement ist minimal und
konzentriert sich auf das Vermeiden von rechtlichen Konsequenzen.

2. Fortgeschrittene-Stufe

Auf der Fortgeschrittenen-Stufe verfolgt das KMU eine intensivere Auseinanderset-
zung mit Nachhaltigkeit. Hier wird Nachhaltigkeit fest im Unternehmen verankert und
es wird ein umfassender Blick auf die damit verbundenen Chancen und Risiken ge-
worfen. KMU auf dieser Stufe betrachten Nachhaltigkeit nicht nur als gesetzliche
Verpflichtung, sondern erkennen den inharenten Wert und die Bedeutung fur den
langfristigen Erfolg des Unternehmens.

3. Spitzenreiter-Stufe

Auf der Spitzenreiter-Stufe sehen KMU in der Nachhaltigkeit einen klaren Wettbe-
werbsvorteil und streben eine Position als Spitzenreiter in ihrer Branche an. Hier wird
Nachhaltigkeit als integraler Bestandteil der Unternehmensstrategie und -identitat
betrachtet, um Innovation und MarktfUhrerschaft voranzutreiben.
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Nachhaltigkeit ist fir Unternehmen nicht nur ein Selbstzweck. Um das geeignete
Ambitionsniveau festzulegen, kann eine Analyse der moglichen Vorteile, die sich aus
der Beschaftigung mit Nachhaltigkeit ergeben, aufschlussreich sein.
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2.4 Schritt 4: Wesentliche Themen ermitteln

Strategie/
Risikomanagement
Schritt 4: Wesentliche Themen ermitteln
Fragen: Welche nachhaltigkeitsbezogenen Themen beschaftigen

das Unternehmen?
Welche dieser Themen sind wesentlich?

a) Umweltrelevanz: Wie wirken sich das Geschaftsmodell
bzw. die Geschaftstatigkeit des Unternehmens auf die Um-
welt und Gesellschaft aus?

b) Geschéftsrelevanz: Wie wirken sich die umweltbezoge-
nen und gesellschaftlichen Entwicklungen auf das Unter-
nehmen aus?

Um die festgelegte Nachhaltigkeitsambition in die Praxis umzusetzen, muss das
Unternehmen zunachst festlegen, an welchen Stellen es konkret ansetzen mochte.
Zu Beginn identifiziert das Unternehmen daher die flur sich spezifischen, nachhal-
tigkeitsbezogenen Themen. Basierend darauf fuhrt das Unternehmen dann eine
Wesentlichkeitsanalyse durch, um die wesentlichen Themen zu ermitteln. Dazu
nimmt das Unternehmen zwei Perspektiven ein: Die Auswirkungen des eigenen Ge-
schaftsmodells bzw. der eigenen Geschaftstatigkeit auf die Umwelt und Gesell-
schaft (Umweltrelevanz) sowie die Auswirkungen umweltbezogener und gesell-
schaftlicher Entwicklungen auf das Unternehmen (Geschaftsrelevanz).

1. Umweltrelevanz: Wie wirkt sich das Geschaftsmodell bzw. die Ge-
schaftstatigkeit des Unternehmens auf die Umwelt und Gesellschaft
aus?

Diese Frage stellt die Auswirkungen des eigenen Geschaftsmodells bzw. der eige-
nen Geschéaftstatigkeit auf die Umwelt und die Gesellschaft in den Mittelpunkt. Es
geht darum, zu verstehen, wie das Unternehmen durch sein Handeln seine Unter-
nehmensumwelt beeinflusst. Diese Sicht wird international auch als sog. Inside-out-
Perspektive bezeichnet.

Diese Perspektive als Startpunkt zu nutzen, ist haufig sinnvoll, da sie KMU ermog-
licht, zuerst ihre eigenen Prozesse, Produkte und Dienstleistungen im Hinblick auf
Nachhaltigkeit zu verstehen. Mit dem Wissen um die eigene Wirkung kénnen die
Auswirkungen des Geschaftsmodells oder der Geschaftstatigkeit auf die Unterneh-
mensumwelt besser beurteilt werden.

2. Geschaftsrelevanz: Wie wirken sich umweltbezogene und gesellschaft-
liche Entwicklungen auf das Unternehmen aus?

Hier steht im Vordergrund, welche gesellschaftlichen, umweltbezogenen, regulato-
rischen oder auch wirtschaftlichen Entwicklungen potenziell das Geschaftsmodell
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bzw. die Geschaftstatigkeit und den Geschaftserfolg beeinflussen kdnnen. Interna-
tional wird diese Sicht auch als Outside-In-Perspektive bezeichnet.

Ein Thema gilt als wesentlich, wenn es entweder geschaftsrelevant und/oder um-
welt- bzw. gesellschaftsrelevant ist.

Hinweis: Je nach gesetzlichem Kontext oder Standard wird der Begriff « Wesentlich-
keit» unterschiedlich interpretiert. Die FER verfolgt in ihrem FER-Leitfaden den An-
satz der sog. doppelten Wesentlichkeit. Das bedeutet, dass Themen als wesentlich
betrachtet werden, wenn sie entweder aufgrund des Einflusses des Geschéftsmo-
dells bzw. der Geschéftstétigkeit auf die Umwelt und Gesellschaft (Frage 1)
und/oder aufgrund des Einflusses der Umwelt und der Gesellschaft auf das Ge-
schéftsmodell bzw. die Geschéftstétigkeit und den Geschéftserfolg (Frage 2) als
relevant erachtet werden. Dieser Ansatz erméglicht eine umfassende Betrachtung
und berticksichtigt sowohl die Interessen des Unternehmens als auch die seiner
Anspruchsgruppen. Uberdies ermdéglicht diese Interpretation der Wesentlichkeit An-
schlussféhigkeit fiir eine Berichterstattung nach anderen Standards bzw. Regulati-
onen. In diesem Zusammenhang ist es insbesondere erforderlich, die Anforderun-
gen der Verordnung (ber Sorgfaltspflichten und Transparenz beziiglich Mineralien
und Metallen aus Konfliktgebieten und Kinderarbeit (VSoTr), in Anlehnung an Art.
964 Il — IV OR und Art. 964 IV OR, zu berticksichtigen.

Zusammenhang dieser Wesentlichkeitsanalyse mit der Risikobeurteilung

Mit der Entscheidung, eine bestimmte Strategie zu verfolgen, sind konkrete Risiken
(aber auch Chancen) verbunden. Ublicherweise werden diese Risiken im Rahmen
einer Risikobeurteilung, deren Durchfuhrung fur grosse Unternehmen in der
Schweiz im Gesetz vorgeschrieben ist, identifiziert und bewertet (unter Berucksich-
tigung der Wahrscheinlichkeit und der finanziellen Auswirkung). Dabei stehen (ne-
gative) finanzielle Auswirkungen im Vordergrund, denen auf verschiedene Arten be-
gegnet werden kann (vermeiden, vermindern, Uberwalzen, selbst tragen).

Nachhaltigkeitsbezogene Risiken kédnnen im Rahmen einer solchen Risikobeurtei-
lung bereits berucksichtigt worden sein. Haufig aber gehen solche Risiken uber die
erwahnten finanziellen Risiken hinaus:

e Einerseits, weil nicht nur finanzielle Risiken in Form von negativen Auswir-
kungen der Umwelt auf das Unternehmen, sondern auch nichtfinanzielle Ri-
siken berucksichtigt werden (Outside-In-Risikobetrachtung);

e anderseits, weil negative Auswirkungen des Unternehmens auf die Umwelt
und Gesellschaft zu bertcksichtigen sind (Inside-Out-Risikobetrachtung).

Beide Betrachtungen finden sich auch bei der Wesentlichkeitsanalyse, die haupt-
sachlichen Gegenstand dieses Schrittes bildet. Fir die Risikobeurteilung sind sie
klar voneinander abzugrenzen, auch wenn sie in der Praxis oft Uberschneidungen
aufweisen. Schwierigkeiten bereitet zurzeit noch die Beurteilung der Auswirkungen
von nichtfinanziellen Risiken. Doch auch hierzu gibt es bereits Standards zur Mes-
sung und Monetarisierung von Umweltauswirkungen auf die Unternehmen.
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In ein umfassend verstandenes Risikomanagement fliessen beide Betrachtungs-
weisen ein. Wahrend dies bei grossen Unternehmen oft bedingt, das klassische Ri-
sikomanagement und das Management von Nachhaltigkeitsrisiken zusammenzu-
fuhren, bietet sich KMU in diesem Zusammenhang die Chance, gleichzeitig prag-
matisch, aber mit Berlcksichtigung beider Perspektiven auch umfassend vorzuge-
hen. Der Vorteil eines solchen integrierten Ansatzes besteht darin, dass von Beginn
an der Zusammenhang zwischen Strategie, Nachhaltigkeit, Risiken und finanzieller
Lage stringent dargelegt werden kann (etwas, was bei Grossunternehmen ange-
sichts der oft komplexen Verhaltnisse nur schwierig umzusetzen ist). Fir den Ver-
waltungsrat und die Geschaftsleitung eines KMU erlaubt eine solche integrierte Be-
trachtung auch, ihren Aufgaben und Pflichten zukunftsgerichtet nachzukommen.

Beispiel: Wesentlichkeitsmatrix

Die Wesentlichkeitsanalyse kann mithilfe einer Matrix durchgeflhrt werden. Dieses
Werkzeug unterstutzt bei der Ermittlung von wesentlichen Themenfeldern und de-
ren Priorisierung (woraus sich wie dargelegt Handlungsfelder ergeben).

Struktur einer vorbereitenden Tabelle zur Relevanzbewertung eines Themas:
Die erste Spalte umfasst eine Auflistung der Themen.

In der zweiten Spalte wird die Umwelt- oder Gesellschaftsrelevanz jedes Themas
bewertet. Dies kann binar geschehen (also z.B. «wesentlich» oder «unwesentlich»)
oder differenziert (beispielsweise durch eine Skala von 1 bis 3).

In der dritten Spalte wird die Geschéaftsrelevanz jedes Themas bewertet. Auch dies
kann binar (also z.B. «wesentlich» oder «unwesentlich») oder differenziert (bei-
spielsweise durch eine Skala von 1 bis 3) geschehen.

Beim Ausflllen der Tabelle ist die Analyse der Anspruchsgruppen einzubeziehen.

Thema Umweltrelevanz l Geschiftsrelevanz
(1-3 / ja-nein) (1-3 / ja-nein)

Luftverschmutzung = 3/ja = 2/ja
Diversitat und Inklusion = 2/ja = 3/ja
Ethische Unternehmensfiihrung = 3/ja = 3/ja

Abbildung 3: Vorbereitende Tabelle zur Relevanzbewertung (Eigene Darstellung in Anlehnung an OBT/KMU-
HSG, 2022)

Die Ergebnisse aus der vorbereitenden Tabelle zur Relevanzbewertung eines The-
mas lassen sich dann in einer Wesentlichkeitsmatrix visualisieren.
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Struktur einer Wesentlichkeitsmatrix:
Die Wesentlichkeitsmatrix ist ein zweidimensionales Diagramm:

o Geschaftsrelevanz (X-Achse): Die horizontale Achse stellt dar, wie bedeu-
tend ein Thema fur das Geschaftsmodell bzw. die Geschaftstatigkeit und fur
den Geschaftserfolg des Unternehmens ist (Outside-In-Perspektive). Je be-
deutender das Thema, desto weiter rechts wird es auf der Achse platziert.

« Umweltrelevanz (Y-Achse): Die vertikale Achse stellt dar, inwiefern das
Handeln des Unternehmens im jeweiligen Bereich Auswirkungen auf die Um-
welt und Gesellschaft hat (Inside-Out-Perspektive). Je grosser der Einfluss,
desto hoher wird das Thema auf der Achse platziert.

Durch die Wesentlichkeitsmatrix erhalten Unternehmen einen klaren Uberblick (iber
Themen, die sowohl fur sie selbst als auch fur Umwelt und Gesellschaft besonders
wesentlich sind. Die innerhalb der Wesentlichkeitsmatrix platzierten Themen kon-
nen zu Handlungsfeldern zusammengefasst werden, die sich an den GRI orientie-
ren (vgl. Schritt 5).

Ethische Unternehmensfiihrung

. Luftverschmutzung

Hoch

Einbezug der Anspruchsgruppen

Lohngefille

. Ressourcen(-verfiigbarkeit)

Arbeitgeberattraktivitat

" ) Diversitit und Inklusion

INSIDE-OUT
UMWELTRELEVANZ

. Verbrauch von Siisswasser

2
~
°
&
=
Niedrig Geschéftsrelevanz Hoch
OUTSIDE-IN
Legende
) Umwelt-Themen Sozial-Themen Governance-Themen

Abbildung 4: Wesentlichkeitsmatrix (Eigene Darstellung in Anlehnung an IHK fiir Miinchen und Oberbayern,
2021)
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2.5 Schritt 5: Fahrplan mit Zielen und Massnahmen erarbeiten

Strategie

Schritt 5: Fahrplan mit Zielen und Massnahmen erarbeiten

Fragen: Zu welchen Handlungsfeldern knnen die wesentlichen Themen
zusammengefasst werden?

Welche dieser Handlungsfelder sollen priorisiert werden?

Welche konkreten Ziele und Massnahmen werden in einem Fahr-
plan festgelegt, um die priorisierten Handlungsfelder erfolgreich
umzusetzen?

Mittels der Wesentlichkeitsmatrix erhalten Unternehmen einen klaren Uberblick Gber
Themen, die sowohl fur sie selbst als auch fir Umwelt und Gesellschaft besonders
wesentlich sind (vgl. Schritt 4). In einem nachsten Schritt werden die wesentlichen
Themen aus Praktikabilitdtsgrinden verschiedenen thematischen Gruppen zuge-
ordnet, den sogenannten Handlungsfeldern. Die Handlungsfelder im vorliegenden
Leitfaden orientieren sich an den GRI:?

Handlungsfelder der 6kologischen Nachhaltigkeit:

e Energieverbrauch

e Wasserverbrauch

e Einkaufsrichtlinien

e CO2-Emissionen

e Sonstige Emissionen
e Abfallmenge

e Biodiversitat

Handlungsfelder der sozialen Nachhaltigkeit:

e Lohne

e Arbeitsschutz

e Arbeitsbedingungen
e Gleichbehandlung

e Beschwerdewesen

2Vgl. OBT in Zusammenarbeit mit KMU-HSG (2022), S. 24. Es ist jedoch mdglich und gegebenenfalls
empfehlenswert, die Handlungsfelder Uber die GRI hinaus zu erweitern. So kann es zum Beispiel in-
dustriespezifische Themen geben, die keinem industrieagnostischen GRI-Handlungsfeld sinnvoll zuge-
ordnet werden kdnnen, so dass dies besser als eigenes Handlungsfeld adressiert wird. Neben selbst
definierten Handlungsfeldern kénnen auch die Sustainable Development Goals (SDGs) und die The-
menfelder der ISO 26000 als Orientierung dienen und in die Handlungsfeldstruktur integriert werden
(OBT/KMU-HSG, 2022, S. 24).
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Handlungsfelder der Governance-bezogenen Nachhaltigkeit:

e Governance-Richtlinien

e Kommunaler Einfluss

e Steuerpolitik

e Unternehmensethik

e Lobbyarbeit

¢ Richtlinie fur Investitionen

Zusammenhang zwischen Wesentlichkeitsmatrix und Handlungsfeldern

Nach der Zuordnung der wesentlichen Themen zu diesen Handlungsfeldern steht
das Unternehmen vor der Entscheidung, welche dieser Handlungsfelder es priori-
sieren mochte. Dies bedeutet, dass das Unternehmen entscheiden muss, welche
Handlungsfelder in einen Fahrplan mit spezifischen Zielen und Massnahmen aufge-
nommen werden sollen. Eine mogliche Entscheidungshilfe bietet die Platzierung des
Handlungsfelds innerhalb der Wesentlichkeitsmatrix. Die Wesentlichkeitsanalyse
(vgl. Schritt 4) bildet somit die Brucke zwischen der definierten Nachhaltigkeitsam-
bition (vgl. Schritt 2) und der Ausarbeitung eines Fahrplans (vgl. Schritte 5 und 6),
der wiederum gewahrleistet, dass die Nachhaltigkeitsambition auch erreicht werden
kann.

Zusammenhang zwischen Handlungsfeldern und Fahrplan (Massnahmen)

Nach der sorgfaltigen Priorisierung der Handlungsfelder folgt also die Entwicklung
eines strukturierten Fahrplans. Dieser Fahrplan dient dazu, konkrete Ziele und Mas-
snahmen zu definieren, um die priorisierten Handlungsfelder umsetzen zu kénnen.
Die Erstellung solch eines Fahrplans setzt voraus, dass jedes Handlungsfeld mit
einem klaren Ziel verknUpft wird. Fur die Bestimmung von Zielen eignet sich der sog.
SMART-Ansatz. Das bedeutet, jedes Ziel ist genau beschrieben (spezifisch), es
kann Uberpruft werden, ob es erreicht wird (messbar), es ist ansprechend und wird
von allen akzeptiert (akzeptiert/attraktiv), es ist machbar (realistisch) und es hat ein
festes Datum, bis wann es erreicht werden soll (terminiert). Einmal festgelegt, wer-
den Massnahmen erarbeitet, die genau darauf abzielen, diese Ziele Schritt fur Schritt
zu realisieren.

Schnittstelle zu Verantwortlichkeiten und Zusténdigkeiten

Der beste Fahrplan ist nur so wirkungsvoll wie das Engagement derer, die ihn um-
setzen. In diesem Kontext sind die aktive Beteiligung und Unterstitzung der Unter-
nehmensfuhrung unerlasslich. Fihrungskrafte mussen ihr Bekenntnis zu diesen Ini-
tiativen zeigen und verdeutlichen, warum bestimmte Ziele und Massnahmen not-
wendig sind und welchen Mehrwert sie bieten. Sie sind zudem dafur verantwortlich,
dass die Nachhaltigkeitsbemuhungen konsequent verfolgt werden. Das bedeutet,
dass sie die notwendigen Ressourcen — seien sie personeller, zeitlicher oder finan-
zieller Natur — bereitstellen missen, um sicherzustellen, dass die Nachhaltigkeits-
ziele im operativen Geschaft nicht ins Hintertreffen geraten.

Beispiel: Handlungsfelder mit moglichen SMART-Zielen und Massnahmen

Die Begriffe SMART-Ziele und die Ableitung von Massnahmen kénnen in der Praxis
oftmals abstrakt erscheinen und werfen Fragen hinsichtlich ihrer konkreten
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Anwendung auf. Um ein besseres Verstandnis fur diese Begriffe zu schaffen, bieten
die nachfolgenden Tabellen anschauliche Beispiele pro Handlungsfeld.

Aus Praktikabilitatsgrinden empfiehlt es sich fur KMU, mit den dékologischen Hand-
lungsfeldern zu beginnen. Einerseits verlangen Anspruchsgruppen haufig die Bear-
beitung dkologischer Handlungsfelder, andererseits sind fur diese Handlungsfelder
meist die notwendigen Daten bereits in der einen oder anderen Form vorhanden
(bzw. kdnnen mit geringem Aufwand erhoben werden).

*  Wesentliche Themen (beispielhaft) (beispielhaft)

@ Handlungsfeld (nach GRI): SMART-Ziel Massnahmen

= Verringerung der (i) Stickoxid-
sowie (ii) Schwefeloxidemissionen = Optimierung der
entlang der Wertschopfungskette Beschaffungsstruktur
um 50% bis 20x8 |

Sonstige Emissionen:
= Luftverschmutzung

.

Wasserverbrauch: = Reduktion des -,
Z N * Modernisierung der
= Verbrauch von Siisswasser Stisswasserverbrauchs um 25% X
_ Produktionsanlage

. bis 20x7
|
I

Einkaufsrichtlinien: " Ressourcenschonende Produktion

= Ressourcen(-verfugbarkeit) durch Einbindung von 20% ® Analyse der Lieferanten

5 recycelter Materialien bis 20x1
|
I

] ]

Abbildung 5: Okologisches Handlungsfeld — SMART Ziel — Massnahme (Eigene Darstellung in Anlehnung an
OBT/KMU-HSG, 2022)

Handlungsfeld (nach GRI): SMART-Ziel Massnahmen
*  Wesentliche Themen (beispielhaft) (beispielhaft)
Gleichbehandlung: " Erhdhung des Frauenanteils auf
+ Diversitdt und Inklusion mind. X% in allen = Konkrete Einstellungsziele fiir HR
. Fihrungsebenen bis 20x4
|
|
Arbeitsbedingungen: = Bessere technische Ausbildung ® Erhdhung der Ausgaben, die fir
+ Arbeitgeberattraktivitat des Ingenieurteams bis 20x7 interne Trainings ausgegeben
. (mind. 3 Schulungstage pro Jahr) werden
|
I
Léhne: " Verri d
i % erringerung des = Kritische Analyse der aktuellen
+ Lohngefille geschlechtsspezifischen Veraiitung nach Geschlecht
. Lohngefilles auf <X% bis 20x5 8 &
|
I
] ]

Abbildung 6: Soziales Handlungsfeld — SMART Ziel — Massnahme (Eigene Darstellung in Anlehnung an
OBT/KMU-HSG, 2022)
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2 Wie sollen Nachhaltigkeitsmanagement und Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert werden?

(7 Schritte)

Unternehmensethik:
Ethische Unternehmensfiihrung

Wesentliche Themen

Richtlinie fiir Investitionen:

Einbezug der Anspruchsgruppen

Handlungsfeld (nach GRI):

SMART-Ziel
(beispielhaft)

Eliminierung von Korruption bis
20x2 (0 Korruptionsfalle pro Jahr)

Bessere Partizipationsmdglichkeit
fur Anspruchsgruppen bis 20x1
(mind. X Anlasse/lahr)

Massnahmen
(beispielhaft)

*  Abhalten von Anti-
Korruptionsschulungen

* Implementierung eines
regelmassigen Dialogs zwischen
Stakeholdern und Unternehmen

lehnung an OBT/KMU-HSG, 2022)

Abbildung 7: Governance-bezogenes Handlungsfeld — SMART Ziel — Massnahme (Eigene Darstellung in An-
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2 Wie sollen Nachhaltigkeitsmanagement und Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert werden?
(7 Schritte)

2.6 Schritt 6: Massnahmen umsetzen und Fortschritt messen

Kennzahlen &

Ziele
Schritt 6: Massnahmen umsetzen und Fortschritt messen
Fragen: Welche Kennzahlen verwendet das Unternehmen, um Leistung
zu messen und Fortschritte zu tUberwachen?

Nach der Festlegung von Zielen und Massnahmen gilt es, die Leistung und den Fort-
schritt kontinuierlich zu messen. Die Leistungs- und Fortschrittsmessung erfolgt mit-
tels Kennzahlen, den sogenannten Key Perfomance Indicators (KPIs). Eine erfolg-
reiche Messung basiert auf verschiedenen Schlusselfaktoren: Integration und Prazi-
sion der KPIs sowie Mitarbeiterengagement.3

Nachhaltigkeitsbezogene KPIs sollten nicht isoliert, sondern in regulare Manage-
ment- und Messprozesse integriert sein. Hierdurch wird Nachhaltigkeit zu einem fes-
ten Bestandteil der Unternehmenskultur. Fur die Auswahl der nachhaltigkeitsbezo-
genen KPIs gilt: «So wenige Kennzahlen wie maoglich, aber so viele wie notig.» Jede
Kennzahl sollte einen definierten Zweck erfiillen. Uberméassige oder nicht relevante
Kennzahlen bergen die Gefahr, den Fokus auf die essenziellen Bereiche zu verlie-
ren. Das Ziel sollte immer sein, eine Balance zwischen Klarheit und umfassender
Information zu finden. Jenseits von blossen Zahlen und Zielen ist das aktive Enga-
gement und Bewusstsein der Mitarbeitenden entscheidend. Es reicht nicht aus, nur
Kennzahlen und Ziele zu setzen. Die Einbindung von Mitarbeitenden ermoglicht tie-
fergehende Einblicke, z.B. in spezifische Prozesse oder den Ressourcenverbrauch.

Aussagen zur Leistung und zum Fortschritt basieren nicht allein auf quantitativen
Daten. Qualitative Beschreibungen kénnen in diesem Zusammenhang ebenso wert-
voll und aussagekraftig sein.

Beispiel: Handlungsfelder mit moglichen KPls

In der Praxis kann die Festlegung von KPIs oft abstrakt wirken und Fragen zu ihrer
konkreten Umsetzung aufwerfen. Um Klarheit zu schaffen, prasentieren die folgen-
den Tabellen exemplarische KPlIs fur die Handlungsfelder.

3Vgl. OBT in Zusammenarbeit mit KMU-HSG (2022), S. 46.
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2 Wie sollen Nachhaltigkeitsmanagement und Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert werden?
(7 Schritte)

Handlungsfeld (nach GRI): KPls
*  Wesentliche Themen (beispielhaft)

Sonstige Emissionen:
+ Luftverschmutzung

= (i) Stickoxidemissionen (NO-X), (ii) Schwefeloxide
(SO-X) entlang der Wertschdpfungskette in kg

Wasserverbrauch:
* Verbrauch von Slisswasser " Wasserverbrauch in Megalitern pro Jahr

Einkaufsrichtlinien:
* Ressourcen(-verfiigbarkeit)

" % an recycelten Materialien an den in der
Produktion eingesetzten Rohstoffen

Abbildung 8: Okologisches Handlungsfeld — KPI (Eigene Darstellung in Anlehnung an OBT/KMU-HSG, 2022)

Handlungsfeld (nach GRI): KPIs
*  Wesentliche Themen (beispielhaft)

Gleichbehandlung:
* Diversitatund Inklusion

= % Frauen auf allen Fiihrungsebenen
= % Frauen in den Neueinstellungen

Arbeitsbedingungen:
¢ Arbeitgeberattraktivitat

= CHF Weiterbildungsausgaben pro Mitarbeiter/in
= ¢ Anzahl an Schulungen pro Mitarbeiter/in pro Jahr

Lohne:
¢ Lohngefille

= % Geschlechterspezifisches Lohngefélle nach Job
= % Stellen, bei denen Lohngleichheit erreicht ist

Abbildung 9: Soziales Handlungsfeld — KPI (Eigene Darstellung in Anlehnung an OBT/KMU-HSG, 2022)

Handlungsfeld (nach GRI): KPIs
* Wesentliche Themen (beispielhaft)

Unternehmensethik:
¢ Ethische Unternehmensfiihrung

= # Korruptionsfalle pro Jahr
= CHF fur Anti-Korruptionsschulungen pro Mitarbeiter

Richtlinie fiir Investitionen:
¢ Einbezugder Anspruchsgruppen

.

= #an Anspruchsgruppen, die am Dialog teilnehmen
= #an Moglichkeiten zum Dialog pro Jahr

Abbildung 10: Governance-bezogenes Handlungsfeld — KPI (Eigene Darstellung in Anlehnung an OBT/KMU-
HSG, 2022)
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2 Wie sollen Nachhaltigkeitsmanagement und Nachhaltigkeitsberichterstattung integriert werden?
(7 Schritte)

2.7 Schritt 7: Nachhaltigkeitsberichterstattung

Berichterstattung

Schritt 7: Nachhaltigkeitsberichterstattung

Fragen: Was beinhaltet ein Nachhaltigkeitsbericht?

Ein Nachhaltigkeitsbericht legt offen, wie ein KMU seinen erarbeiteten Fahrplan und
seine festgelegte Nachhaltigkeitsambition in die Praxis umsetzt. Der Nachhaltig-
keitsbericht beleuchtet die innerbetrieblichen Verantwortlichkeiten und hebt wesent-
liche Themen und Handlungsfelder hervor. Dabei wird transparent gemacht, wie
diese wesentlichen Themen und Handlungsfelder bestimmt wurden.

Zur Erarbeitung der Berichtsinhalte wurden in den Schritten 1 bis 6 spezifische Fra-
gen formuliert. Die Antworten hieraus werden im Nachhaltigkeitsbericht strukturiert
nach den Kategorien Governance, Strategie, Risikomanagement sowie Kennzahlen
und Ziele prasentiert (siehe dazu Kapitel 3). Damit gleicht der gesamte Berichter-
stattungsprozess einem Puzzle: Jeder Schritt bildet ein einzelnes Puzzlestlick. Zu-
sammengesetzt entsteht ein schlissiges Gesamtbild — der Nachhaltigkeitsbericht.
Dieser kann zudem mit weiteren Informationen erganzt werden, die entweder von
Anspruchsgruppen oder bestimmten Regelungen gefordert werden.

Obwohl die Puzzle-Analogie einleuchtend ist, kann der Berichterstattungsprozess
auch als dynamischer Kreislauf gesehen werden, der sich an kontinuierliche Veran-
derungen anpasst. Idealerweise sollte die Nachhaltigkeitsberichterstattung in regel-
massigen Abstanden, z.B. alle zwei bis drei Jahre, erfolgen. Der Erstbericht mag
aufwendig sein, doch mit einer etablierten Grundlage verringert sich der Aufwand in
den folgenden Jahren erheblich.

Neben dem Nachhaltigkeitsbericht gibt es zahlreiche Kommunikationsmittel, mit de-
nen Unternehmen ihre Nachhaltigkeitsbemuhungen teilen konnen. Abhangig von
Zielsetzung und Zielgruppe kénnen Unternehmen die Form und den Inhalt ihrer Bot-
schaft individuell anpassen. Dies kann beispielsweise durch Social Media Posts, Vi-
deos, Grafiken, Labels oder spezifischen Hinweisen auf Produktverpackungen erfol-
gen. Ein online zuganglicher Nachhaltigkeitsbericht kann in bestimmten Kontexten
besonders wirkungsvoll sein. Generell ist es ratsam, Nachhaltigkeitsthemen in be-
reits etablierte Kommunikationsstrategien zu integrieren.
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3 Wie sieht ein Nachhaltigkeitsbericht nach Swiss GAAP FER beispielhaft aus?

3 Wie sieht ein Nachhaltigkeitsbericht nach Swiss GAAP
FER beispielhaft aus?

Im Rahmen der Entwicklung eines FER-Leitfadens stehen die Bedurfnisse der Anwen-
derinnen und Anwender im Vordergrund. Die Veroffentlichung eines Musterberichts
wird daher bewusst zurlickgestellt, bis der FER-Leitfaden eingehend in der Praxis er-
probt und die Praktikabilitat jedes Schrittes bestatigt wurde. Dieser iterative Prozess
ist entscheidend, um sicherzustellen, dass der FER-Leitfaden den Unternehmen und
Organisationen nicht nur eine theoretische Vorlage bietet, sondern auch einen echten
Mehrwert in der praktischen Umsetzung bringt.

Wahrenddessen dient ein exemplarisches Inhaltsverzeichnis dazu, die Logik des FER-
Leitfadens am Beispiel eines Unternehmens zu verdeutlichen. Dieses illustriert, wie
die im FER-Leitfaden festgelegten Prozessschritte und die daraus resultierenden Be-
richtsinhalte in ein konsistentes Berichtsformat Uberfuhrt werden kénnen. Der Bericht
ist dabei in die Kategorien Governance, Strategie, Risikomanagement sowie Kennzah-
len und Ziele gegliedert.

So ahnelt der Berichterstattungsprozess einem Puzzle: Jeder Schritt reprasentiert ein
Puzzleteil. Wenn alle Teile zusammengeflgt sind, ergibt sich ein stimmiges Gesamt-
bild — der Nachhaltigkeitsbericht. Dieser lasst sich bei Bedarf um zusatzliche Informa-
tionen erweitern, um spezifische Anforderungen von Anspruchsgruppen oder regula-
torische Vorgaben zu erfullen.

3.1 Unternehmensportrat

e Unternehmen auf einen Blick
o Name, Rechtsform und Sitz
o Relevante Finanzkennzahlen und Anzahl der Mitarbeitenden
o Anzahl und Standorte von Niederlassungen und Produktionsstatten
e Geschaftstatigkeit und Kernkompetenzen
o Hauptgeschaftsfelder und Dienstleistungen/Produkte
o Geographische Prasenz: regionale, nationale oder internationale Tatigkeit
o Zielgruppe

e Zertifizierungen und Mitgliedschaften
3.2 Governance
e Verantwortlichkeiten fur (nachhaltigkeitsbezogene) Aufgaben (Schritt 1)

e Zustandigkeiten fur die Umsetzung der (nachhaltigkeitsbezogenen) Aufgaben
(Schritt 1)
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3 Wie sieht ein Nachhaltigkeitsbericht nach Swiss GAAP FER beispielhaft aus?

3.3

3.4

3.5

Strategie

Sicht auf Nachhaltigkeit (Schritt 3)
o Bedeutung Nachhaltigkeit fir Unternehmen
o Positionierung im Bereich Nachhaltigkeit
Anspruchsgruppen (Schritt 2)
o Interne Anspruchsgruppen
o Externe Anspruchsgruppen
Erwartungen der Anspruchsgruppen bzgl. Nachhaltigkeit (Schritt 2)
Wesentliche Themen im Bereich Nachhaltigkeit (Schritt 4)

o Auswirkung des Geschaftsmodells bzw. der Geschaftstatigkeit auf Umwelt

und Gesellschaft (Umweltrelevanz)

o Auswirkungen von umweltbezogenen und gesellschaftlichen Entwicklun-
gen auf Unternehmen (Geschaftsrelevanz)

Herleitung der Handlungsfelder (Schritt 5)

Fahrplan zur erfolgreichen Umsetzung der Handlungsfelder (Schritt 5)
o Okologische Handlungsfelder: Ziele und Massnahmen
o Soziale Handlungsfelder: Ziele und Massnahmen

o Governance-bezogene Handlungsfelder: Ziele und Massnahmen
Risiko- und Chancenmanagement

Chancen und/oder Risiken durch den Einbezug von Nachhaltigkeit

Prozesse und Kontrollen, die zur Uberwachung dieser Risiken und Chancen
bestehen bzw. eingeflhrt werden

Kennzahlen und Ziele

Messung der Leistung und Uberwachung des Fortschritts (Schritt 6)
o Okologische Handlungsfelder
o Soziale Handlungsfelder

o Governance-bezogene Handlungsfelder
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