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1 - Zlgiges Handeln tut not.

Von den Pariser Klimazielen sind

wir noch weit entfernt.

ES IST HEUTE WEITHIN ANERKANNT, dass unser
Planet ohne sofortige Gegenmafdnahmen auf eine Klimaka-
tastrophe zusteuert. Die CO,-Konzentration in der Atmo-
sphéare nimmt kontinuierlich zu und burdet zukiinftigen
Generationen die Lasten des Klimawandels auf. Bis dato
betragt der durchschnittliche Temperaturanstieg etwa 1 °C.
Nach Meinung eines Grofsteils der Wissenschaft wird dieser
Wert zwischen 2030 und 2050 auf 1,5 °C klettern - das ist
jene Schwelle, ab der die Erderwarmung als gefdhrlich
gilt. Schnelles Handeln ist also geboten, vor allem mit Blick
auf die beiden Hauptfaktoren des CO,-Anstiegs: die Nutzung
fossiler Brennstoffe und die Emissionen aus Industrie-
prozessen.

Was das Thema Klimaschutz so dringlich macht, ist das
rasante Tempo, mit dem der Klimawandel Menschheit und
Natur schédigt - man denke nur an den rapiden Riickgang
der Artenvielfalt. Im Unterschied dazu entfalten neue Tech-
nologien ihre Wirkung relativ langsam: Bis der 50-millions-
te Passagier ein Flugzeug bestieg, dauerte es fast 70 Jahre,
und die Elektrifizierung gestaltet sich noch heute - mehr
als ein Jahrhundert nach ihrem Beginn - in manchen Teilen
der Welt schwierig. Ahnlich haben auch industrielle Revolu-
tionen einen langen "Anlauf”, nicht selten von zwei oder
mehr Generationen. So viel Zeit haben wir aber nicht mehr:
Wenn wir die Erderwdrmung wirksam aufhalten wollen,
so der allgemeine Konsens, bleibt uns hochstens ein Jahr-
zehnt, um den Ausstofd an Treibhausgasen zu halbieren. Wir
miissen also dringend handeln, unter Nutzung aller techni-
schen Moglichkeiten - sonst steuert unser Planet auf eine
Katastrophe zu.

Auch die wirtschaftliche Stabilitit und Weiterentwick-
lung ist bedroht, insbesondere in d&rmeren Lédndern. Die
Auswirkungen der Erderwarmung auf die Lebensqualitét der
Menschen rund um den Globus sind heute unbestritten.

Deshalb schlossen 196 Staaten 2015 das Pariser Klimaab-
kommen: Man einigte sich auf das Ziel, die Erderwdrmung
auf deutlich unter 2 °C - moglichst 1,5 °C - im Vergleich zum
vorindustriellen Niveau zu begrenzen. Wichtigster Ansatz
dazu: die Reduktion der Treibhausgase.

Das Pariser Abkommen war ein Meilenstein im Kampf
gegen den Klimawandel. Viele der Unterzeichnerstaaten
leiteten inzwischen entsprechende Mafinahmen ein. Uber
80 dieser Staaten - die zusammen fast zwei Drittel der glo-
balen Treibhausgasemissionen beisteuern - erklarten ihre
Absicht, bis 2060 "Net Zero" zu erreichen, also ihren Netto-
ausstof$ an Treibhausgasen bis dahin auf null zu reduzieren.

Doch die Pariser Klimaziele bleiben eine gewaltige
Herausforderung. Um die Erderwdarmung bis 2050 auf unter
2 °C zu begrenzen, miissten die Treibhausgasemissionen
gegeniiber dem Stand von 2016 um fast die Halfte gesenkt
werden. Das aber ist derzeit nicht annidhernd in Sicht: Bei
Fortsetzung der aktuellen Klimapolitik ldgen die jadhrlichen
Emissionen um gewaltige 37 Gigatonnen CO,-Aquivalent
tber der Zielmarke. Wollten wir gar das ehrgeizigere Ziel
von maximal 1,5 °C ansteuern, miissten die Emissionen bis
2030 nahezu halbiert und dann bis 2050 um drei Viertel
reduziert werden. - A

Damit wird deutlich: In Sachen Klimaschutz muss viel
mehr getan werden als bisher. Und in nichster Zeit diirfte
sich einiges dndern, denn die Klimaziele werden nur bei
deutlich strikterer Regulierung erreichbar sein. Die Politik
wird also resolute Schritte zur Reduktion der Treibhausgase
ergreifen, zentrale Rahmenbedingungen der Wirtschaft
werden sich verdndern - mit spiirbaren Konsequenzen fiir
Unternehmen und deren kiinftigen Erfolg.

In diesem Beitrag schildern wir einige der bereits abseh-
baren Verdnderungen und zeigen auf, wie Unternehmen den
Wandel fiir sich nutzen kénnen.
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A

Es muss viel mehr getan werden
MENSCHENGEMACHTE TREIBHAUSGASEMISSIONEN WELTWEIT (BRUTTO)
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2 IPCC im 1,5°C/2°C-Szenario (jeweils Median-Szenario)

Quelle: EDGAR-Datenbank, GIEC, Roland Berger
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2 = Der Druck auf Unternehmen

steigt. Konsumenten, Investoren

und Gesetzgeber drangen auf

klimafreundliche Losungen.

EIN MEHR AN Klimaschutzmaf3nahmen ist
also unumginglich, und die Unternehmen miis-
sen dringend handeln. Drei Seiten tiben dabei
Druck aus: Konsumenten, Investoren und Gesetz-
geber.

Verbraucherinnen und Verbraucher verlangen
zunehmend nach umweltfreundlichen und nach-
haltigen Produkten. Mehr noch: Sie erwarten auch
Transparenz liber die CO,-Bilanz - die der Anbieter
selbst und die ihrer Zulieferer. Laut aktuellen
Marktforschungsdaten halten rund drei Viertel
der Befragten vor einem Kauf gezielt Ausschau
nach Produkten, deren Anbieter umweltfreundlich
produzieren, nachhaltig wirtschaften, recyceln und
natirliche Inhaltsstoffe verwenden. 88 Prozent
zahlen beim Online-Einkauf sogar freiwillig einen
Aufpreis, um den CO,-Ausstofd im Versand zu kom-
pensieren - sofern dies angeboten wird. Besonders
bei Jiingeren ist der Trend stark ausgeprégt: Bran-
chen-Insidern zufolge wiirden mehr als 90 Pro-
zent der Millennials zu einer Marke wechseln, die
sich fiir einen guten Zweck einsetzt. - B

Investoren zeigen steigendes Interesse an grii-
nen Anlagemoglichkeiten. Nachhaltige oder "ES-
G"-Investments — ESG steht fiir Umwelt, Soziales
und Governance - entwickeln sich derzeit dyna-
misch. Drei Viertel der Anlegerinnen und Anleger
bevorzugen heute Fonds mit einer besseren
CO,-Bilanz - und erhoffen sich davon auch besse-
re Renditen: Rund 56 Prozent glauben, dass sozial

Billionen Euro

wurden 2018 in
nachhaltige Anlagen
investiert

2/3

der globalen
Emissionen

stammen aus
Staaten, die bis
spatestens 2060
"Net Zero" er-
reichen wollen

Im Jahr

2080

miissen
die weltweiten
Emissionen
"Net Zero" erreichen,
um die globale
Erwarmung auf
1,5 °C zu begrenzen

verantwortliche Unternehmen besser abschnei-
den werden als die Konkurrenz mit einer weniger
griinen Bilanz.

Dazu passt, dass nachhaltige Anlagen als Anteil
an allen professionell verwalteten Kapitalanlagen
rapide zunehmen: Allein zwischen 2014 und 2018
wuchs ihr Umfang von gut 17 auf knapp 28 Billio-
nen Euro, das entspricht einer durchschnittlichen
jahrlichen Wachstumsrate (CAGR) von 13,5 Pro-
zent. Entfiel 2014 noch rund ein Viertel des gesam-
ten verwalteten Vermogens auf griine Investments,
war es 2018 schon ein Drittel. Diese Entwicklung
dirfte sich in den kommenden Jahren fortsetzen.
Auch ein Rickzug aus fossilen Energietriagern ist
zu beobachten: Weltweit haben sich bereits tiber
1.100 institutionelle Investoren mit einem Ge-
samt-Anlagevolumen von rund 10 Billionen Euro
zur Reduktion dieser Investments verpflichtet. > C

Im vergangenen Jahr wurden im Bereich
Cleantech 20 SPAC-gestiitzte' Borsengéinge ange-
kiindigt, 15 davon wurden durchgefiihrt. Der Ge-
samtwert der Unternehmen: rund 1,8 Mrd. EUR.
Setzt sich diese Dynamik fort, kénnten bis Ende
2021 mehr als 100 Cleantech-Unternehmen tiber
ein SPAC gelistet sein oder dies planen.

Gesetzgeber und Aufsichtsbehorden weltweit
sind die dritte Quelle des Handlungsdrucks: Im-
mer energischer dréngen sie auf Emissionsziele

1SPAC = Special Purpose Acquisition Companies
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Trend zu griinen Produkten und Dienstleistungen
KONSUMENTEN SIND BEREIT, FUR GLAUBWURDIG UMWELT-
FREUNDLICHE MARKEN MEHR ZU ZAHLEN

Konsumenten suchen nach Marken, die’ ...

ol sox [ 22%
P T I sz 23%
Recycling unterstitzen e 24%

Biozutaten verarbeiten L4 28%

Sehr wichtig Ziemlich wichtig Kaum oder gar nicht wichtig

Konsumenten akzeptieren Mehrpreis fiir Marken, die’...
100%

umweltfreundliche

0,
Produkte anbieten Ui

Biozutaten verarbeiten 73%

Recycling unterstiitzen 72%

die Herkunft von Produkten

. 72%
garantieren

nachhaltig und/oder

umweltfreundlich sind 2

Transparenz schaffen 71%

" Marktforschungsstudie mit 18.980 Befragten in 28 Léandern

Quelle: IBM, Roland Berger
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von netto null. Mehr als 85 Staaten, die zusammen zwei
Drittel des globalen Treibhausgasausstof3es verursachen,
wollen bis 2060 "Net Zero" erreichen. Vorreiter sind Nor-
wegen, Schweden, Grofibritannien und Frankreich: Diese
vier haben bereits Gesetze zum Erreichen dieses Ziels er-
lassen, wenn auch mit unterschiedlichen Zeithorizonten.
Andere Lander diskutieren noch Detailfragen, haben
Grundsatzpapiere erarbeitet oder Gesetzesvorschlige vor-

gelegt, die nun auf Umsetzung warten. > D

Klimawandel ist ein Thema von globaler Tragweite. Auch
die Vereinigten Staaten, die sich in letzter Zeit beim Klima-
schutz eher zurtickhielten, gehen diesen nun mit neuer
Energie an. Der politische und wirtschaftliche Einfluss der
drei Wirtschaftsmichte USA, EU und China und die wachsende
Sorge um das Klima werden den Druck auf Unternehmen in
den néchsten Jahren noch deutlich steigern.

ESG im Aufwind
DER ANTEIL NACHHALTIGER INVESTITIONEN WACHST

Von privaten Fonds
verwaltetes Vermdgen

Kapitalanlagen weltweit

>160 Bill. EUR

Nachhaltige Anlagen

Anteil nachhaltiger Investments am privat verwalteten Vermdgen

.y CAGR
.......... [2074-18]
.......... 27,9
......... 320% Japan
2,0
0,7 mm Australien/Neuseeland
................ B s Kanada
x 20,8
05 mm 0.4
16,8 10 109 LSA
01 0.0
"Il 09
79
6,0
[
Nachhaltige 10,9 12,8 Europa
Investitionen 9.8
nach Region
[Bill. EUR]
2014 2016 2018

Quelle: GSI, Roland Berger
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Wandel durch Regulierung

WELTWEIT BEKENNEN SICH STAATEN ZU "NET ZERO"

Land In der Grundsatz- | Gesetzes- Geltendes Bereits Anteil der CO,-Emissionen nach
Diskussion | papier vorschldge | Recht negativ’ Zielerreichung [2018]
100%
Schv.ve'den 5o ° 0%
Vereinigtes ° Bereits negativ
Kénigreich Geltendes
Frankreich Recht 8%

. Gesetzes-
Danemark vorschlage
Deutschland
Norwegen
Ungarn
Neuseeland
EU?

48%
Chile Grundsatzpapier
Kanada
Stidkorea
Fidschi
USA
Slidafrika
4%
Japan B Zelinder
Schweiz Diskussion
Uruguay
Costa Rica
Island 36%

Marshall-Inseln
Kasachstan
China

>80 Lander

Keine Festlegung
auf "Net Zero"

"Nur Bhutan und Suriname haben dank hohem Ausgleich durch Forstaktivititen bereits CO2-Neutralitat erreicht
2 Soll bei restlichen 22 EU-Staaten gesetzlich verankert werden; Zusage Polen ausstehend

Quelle: [EA, Energy & Climate Intelligence Unit (ECIU), Roland Berger
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3 = Wettbewer

ostahigkeit,

neu gedacht. Ko

nlenstoffpreise

bergen neue Chancen.

JE MEHR DAS "CO,-BUDGET" der Welt schrumpft -
also die Gesamtmenge an Treibhausgasemissionen, die wir
bis zum Erreichen des Schwellenwerts von maximal 2 °C
Erderwidrmung noch erzeugen diirfen -, desto mehr steigt der
Handlungsdruck fiir Unternehmen.

Was, wenn sie diesen Druck ignorieren? Dann wiren von-
seiten der Verbraucherinnen und Verbraucher, Investoren und
Regulierungsbehorden plotzlich weitaus drastischere Aktio-
nen denkbar, verbunden mit einem doppelten Risiko fiir
Unternehmen: Zum einen kdnnte ihr Zugang zu Finanzierung
und Versicherungen eingeschrankt werden - zum anderen
konnten sich ihre heutigen Geschiftsmodelle als weniger
tragfihig erweisen. In der Folge wiirde eine riickldufige Nach-
frage nach ihren Produkten und Dienstleistungen die Umsit-
ze schrumpfen lassen - wihrend gleichzeitig hohere Kosten
fir CO,-Emissionen die Margen driicken. Ein doppelter Er-
gebnisdruck also.

Als Anreiz zur Reduktion des CO,-Ausstofdes wurden
sogenannte Kohlenstoffpreise eingefiihrt - beispielsweise
das Emissionshandelssystem der EU und dhnliche
"Cap-and-Trade-Programme", die derzeit diskutierten
CO,-Grenzausgleiche oder auch steuerliche Instrumente.
Bislang haben rund 30 Ladnder solche Mechanismen einge-
fithrt, die zusammen jedoch erst 20 Prozent des CO,-Aus-
stof3es abdecken. Doch diese Zahlen diirften in nichster
Zeit steigen. Allerdings ist der Kohlenstoffpreis in den
meisten marktbasierten Systemen noch viel zu niedrig, um
die Pariser Klimazeile zu erreichen. Dazu miisste der CO,-
Preis bis 2030 zwischen 80 und 120 EUR pro Tonne betra-
gen, bis 2040 zwischen 90 und 150 EUR/t. Derzeit realisie-
ren das nur die Vorreiter Schweden (EUR 123/t) und Schweiz
(EUR 96/t). Eine Nachbesserung ist daher iiber kurz oder
lang zu erwarten. - E

Was aber geschieht, wenn die Kohlenstoffpreise auf ein ad-
dquates Niveau steigen, das uns auf den Pfad zur Erreichung
der Pariser Klimaziele bringt? Wie wiirde sich das auf die
Wirtschaft auswirken? Zur Beantwortung dieser Fragen haben
wir das Rentabilitétsrisiko fiir Unternehmen diverser Bran-
chen - darunter Automotive, Chemie, Finanzdienstleistungen
und Energie - unter der Annahme geschétzt, dass der Koh-
lenstoffpreis auf EUR 100/t steigen wiirde. Das Resultat: Ohne
Gegenmafinahmen sind in vielen Branchen bis zu 50 Prozent
der Unternehmensgewinne bedroht. - F

In diesem neuen Paradigma
der Wettbewerbsfdhigkeit
spiegelt sich der
Wert des Unternehmens in
seinen Klimaschutz-
aktivitdten wider. Eingesparte
Emissionen werden
zum Wettbewerbsfaktor
und bilden eine neue
Ertragsquelle.
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E

Kohlenstoffpreise werden steigen
PREISKORRIDORE 2020-2035

EUR pro Tonne CO,

200

150

Schweden: EUR 123/t
® Zur Erreichung der Pariser

Klimaziele erforderlich

100 o

Schweiz: EUR 98/t

Erwartete Entwicklung des
CO,-Preises im europaischen
Finnland: EUR 66/t @ Emissionshandel

Norwegen: EUR 52/t
50 ?
EU-ETS:EUR 40/t @

Kanada: EUR 23/t @
Kalifornien Cap-and-Trade:

|

[ ) Erwartete Entwicklung der

EUR 7/t CO,-Preise in den meisten

Ca. 20 Lénder 4* Nicht-EU-Staaten
EUR 1-10/t 0

2020 2025 2030 2035 2040

@ Preis Stand Marz 2021

Quelle: 14CE, Carbon Market Watch, Roland Berger
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EINE NEUE PERSPEKTIVE

Unternehmen sollten also ihre CO,-Bilanz und die Entwick-
lung der Kohlenstoffpreise genau im Auge zu behalten. Das
wiederum wird ihre operativen und strategischen Entschei-
dungen grundlegend beeinflussen. Doch anstatt CO,-Emis-
sionen vornehmlich als Kostentreiber zu betrachten, sollten
Unternehmen Kohlenstoffpreise wie eine Wahrung behan-
deln. Wenn sie sich auf klimafreundliche, emissionsarme
Produkte und Dienstleistungen konzentrieren, konnen sie
Klimarisiken in Klimachancen verwandeln - und so einen
Wettbewerbsvorteil erringen.

In diesem neuen Paradigma der Wettbewerbsfiahigkeit
spiegelt sich der Wert des Unternehmens in seinen Klima-
schutzaktivititen wider. Eingesparte Emissionen werden
zum Wettbewerbsfaktor und bilden eine neue Ertragsquelle.
Mit dem Kohlenstoffpreis steigt auch der Wert der neuen
Wihrung.

Dieser neue Begriff der Wettbewerbsfihigkeit erfordert

einen Perspektivwechsel: Dekarbonisierung nicht als Kos-
tenfaktor und Ergebnisbelastung, sondern als Investition in
die Zukunft. Und ja: Die neue Wiahrung birgt fiir Unterneh-
men, die beim Klimaschutz schlecht abschneiden, natiirlich
Risiken. Doch all jenen, die Klimaschutzmafinahmen ergrei-
fen, bietet sie spannende Chancen.

Wo aber liegen die wesentlichen Unterschiede zur her-
kommlichen Wettbewerbsfahigkeit? Vereinfacht gesagt,
hatte man bisher tendenziell dann einen Wettbewerbsvor-
sprung, wenn man in Qualitidt oder Preis fithrend war. Die
Wettbewerbsfihigkeit basierte also auf Faktoren wie einer
tiberlegenen Kostenstruktur, einem einzigartigen Produkt
oder einer Innovation. Im neuen Konzept hdngt die Wettbe-
werbsfidhigkeit primir vom Handeln oder Nichthandeln in
Klimafragen ab. Was ein Unternehmen in diesem Schliissel-
bereich tut oder lédsst, beeinflusst simtliche Aspekte seiner
Wettbewerbsfiahigkeit.

Auch die Spielregeln des Wettbewerbs verdandern sich,

Das Risiko des Nichthandelns
PROFIT AT RISK FUR SCOPE-1- UND SCOPE-2-EMISSIONEN
BEI EINEM KOHLENSTOFFPREIS VON EUR 100/T

Riickgang der Unternehmensgewinne in % des EBITDA
[25., 50., 75. Perzentil]
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tungen Gewerbe

Energie &
Versorgung

Quelle: Sekundarrecherchen, Reuters, Dow Jones, Roland Berger




eine Fille neuer Moglichkeiten tut sich auf. Unternehmen
konnen neue Geschéftsmodelle schaffen und neue Ertrags-
quellen ausschopfen: "Net Zero"-Kraftfahrzeuge etwa, die
sich kostenlos mit Solarenergie aufladen lassen, Dienstleis-
tungen im Bereich Energieeffizienz von Gebduden, CO,-
freies Heizen, Batterienrecycling und dergleichen mehr.
Wer als Erstes klimaneutral wird oder die CO,-Emissionen
seines Betriebs am schnellsten senkt, kann Wert fiirs Ge-
schéft generieren - iiber niedrigere Kosten, einen grofseren
Kundenstamm oder hohere Gewinnmargen. Es gibt viele
Chancen.

Zahlreiche Unternehmen haben das bereits erkannt. Seit
einigen Jahren steigt der Anteil der Unternehmen, die ihre
CO,-Emissionen offenlegen; inzwischen macht der Borsen-
wert dieser Unternehmen mehr als 50 Prozent der weltweiten
Marktkapitalisierung aus. Uber 1.500 Firmen mit insgesamt
uber 10 Billionen Euro Umsatz und 19,3 Millionen Beschif-
tigten haben sich Netto-Null-Ziele gesetzt. Am weitesten ist

Die neue Wettbewerbsfahigkeit | Think:Act 13

der Konsumgiitersektor: Die Netto-Null streben hier 195
Unternehmen an, die in Summe 2 Billionen Euro Umsatz
erwirtschaften und 3,9 Millionen Beschiftigte zdhlen. Auf
Rang zwei folgt das produzierende Gewerbe mit 171 Unter-
nehmen, die sich "Net Zero" auf die Fahnen geschrieben
haben und zusammen fiir tiber eine Billion Euro Umsatz
und mehr als drei Millionen Beschiftigte stehen. Selbst in
COs-intensiven Sektoren wie der Energiewirtschaft verfolgen
viele Unternehmen ehrgeizige Ziele: Einige wollen in den
nichsten Jahren Netto-Null erreichen; andere nehmen auch
die Emissionen in ihren Lieferketten und nachgelagerten
Bereichen ins Visier. » G

Frither oder spéter werden wohl alle nach den neuen
Regeln spielen miissen. Wie allerdings der richtige Weg im
Einzelfall aussieht, hingt vom Geschaftsmodell ab. Zwei
Erfolgsbeispiele sind auf Seite 14/15 zu finden: beides Un-
ternehmen, die schon heute das neue Konzept der Wettbe-
werbsfiahigkeit realisiert haben.

Unternehmen erkennen die Chancen
GESAMTZAHL DER UNTERNEHMEN, DIE IHRE EMISSIONEN IM RAHMEN
DES CARBON DISCLOSURE PROJECT OFFENLEGEN

Der
Borsenwert
der Unternehmen,
die ihre Emissionen
offenlegen, macht

50%
_ der globalen Markt-
.. kapitalisierung .’
aus o S

9.617

8.446

7.016

Unternehmen
mit insgesamt
10 Bill. EUR Umsatz
streben Netto-
Null an

2010  20M 2012 2013 2014 2015 2016

Quelle: Carbon Disclosure Project, New Climate Institute, Roland Berger

2017

2018 2019 2020
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Fallbeispiel #1
Eine groe europiische Fluggesellschaft

Angesichts steigender Klimaschutzstandards hat eine groBe européische Fluglinie,
unterstiitzt von Roland Berger, eine neue Nachhaltigkeitsstrategie entwickelt. Unter anderem
umfasst sie ein vollig neuartiges Programm zur Kompensation von CO,-Emissionen sowie
die Kooperation mit diversen Herstellern, um die Forschung an innovativen
emissionsfreien Flugzeugen gezielt zu fordern.

CO,-neutraler
Flugverkehr
(Ausgleich der
Emissionen)

Kontinuierlicher
Abbau der CO,-
Intensitat

Eintreten fir intelli-
gentere Regulierung
des Luftverkehrs

Quelle: Website des Unternehmens, Roland Berger

Nachhaltigkeitsstrategie
mit drei Saulen

Forderung und
Mitarbeit an der
Entwicklung hybrider,
elektrisch und
wasserstoff-
betriebener Flugzeuge

Einsatz nachhaltiger
Treibstoffe sowie

von Technologien zur
CO,-Abtrennung

Konsequente
Vermeidung von Mull
und Plastik im Unter-
nehmen sowie bei den

Lieferanten

Aufbau einer Nach-
haltigkeitskultur

Férderung gemein-

niitziger Aktivitaten

im Bereich Umwelt/
Nachhaltigkeit

Entwicklung einer
Strategie flr Diversi-
tét, Inklusion und
Wohlergehen
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Fallbeispiel #2
Globaler Konsumgiiterhersteller

Ein globaler Konsumgiiterhersteller entwickelte einen Zehnjahresplan zur Dekarbonisierung
seiner Logistik. Wir stellten dem Unternehmen drei unterschiedlich intensive Anséatze zur
Dekarbonisierung vor — "maximal”, "fokussiert" oder "defensiv" — und zeigten auf, wann und
wie jeder Ansatz die Emissionen des Unternehmens reduzieren kénnte. Dazu wurden
Use Cases betrachtet, Technologien bewertet, die Total Cost of Ownership (Anschaffungs-
und Betriebskosten) sowie die Kosten zur CO,-Vermeidung kalkuliert und um eine Analyse
aktueller und potenzieller zukiinftiger politischer Rahmenbedingungen ergénzt.

Wege zur Dekarbonisierung
[Kosten/Konsequenzen fiir CO,]
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1. MAXIMUM 2. FOKUSSIERT 3. DEFENSIV
Kosten- Ausgleichskosten Kosten- Ausgleichskosten Kosten- Ausgleichskosten
anstieg (% des aktuellen OPEX) anstieg (% des aktuellen OPEX) anstieg (% des aktuellen OPEX)
+20 -25% <1%’ +15 -20% 1-5%’ +10 -15% 5-20%"

Schneller Ausstieg aus fossilen Techno-
logien, Einflihrung emissionsfreier
Technologie (Elektrofahrzeuge, Nut-
zung von Biodiesel)

" Annahme: 100 EUR/Tonne CO>

Pilotierung neuer Technologien bis
2030, ab dann kompletter Aussstieg
aus fossilen Technologien

Sicherung operativer Leistungsfahig-
keit, Ausgleich von Emissionen,
stufenweiser Ausstieg aus fossiler
Technologie ab 2030

Quelle: Roland Berger
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4 - Vier strategische Em

hfeh-

lungen. Wer den Wandel

etzt

y

angeht, kann einen Wettbe-

werbsvorsprung erringen.

JE SCHNELLER SICH UNTERNEHMEN auf das neue
Paradigma der Wettbewerbsfiahigkeit ausrichten, desto eher
konnen sie das Potenzial der neuen Wahrung "CO,-Emissi-
onen" ausschopfen. All denen, die den Schritt wagen wollen,
bietet dieses Kapitel vier strategische Empfehlungen.

1

DAS RISIKO BEWERTEN

Als Erstes gilt es, den Handlungsbedarf in puncto Klima-
schutz fiir das eigene Unternehmen zu konkretisieren.
Stellen Sie sich dazu die folgenden Fragen.

Erstens: Welche Vorschriften konnten Ihr Geschift be-
treffen, und welcher Anteil Thres Gewinns wird davon be-
rithrt? Wie wir in Kapitel 3 gesehen haben, gibt es mehrere
Mechanismen, um CO, zu bepreisen, darunter Cap-and-Tra-
de-Programme, freiwillige Handelssysteme und CO,-Steu-
ern. Ende 2020 waren etwa 20 Prozent des weltweiten Treib-
hausgasausstofies durch diese nationalen oder
subnationalen Regulierungsansitze abgedeckt - ein Anteil,
der in nichster Zeit steigen wird. Unternehmen miissen
daher genau im Auge behalten, welche Regelungen und
Programme sich auf ihr Geschéft auswirken werden.

Fiir Dekarbonisierungstechnologien gibt es teilweise
staatliche Subventionen. Dabei ist jedoch zu bedenken:
Haben neue Technologien erst im Markt Fuf3 gefasst, laufen
solche Anreize oft wieder aus, denn die Steuerzahler werden
wenig gewillt sein, sie ldngerfristig zu finanzieren. Folglich
werden Unternehmen die notigen Investitionen zum Grof3-
teil aus eigener Tasche bestreiten miissen.

Zweitens: Wie wichtig ist Thren Kundinnen und Kunden
der Klimaschutz? In einigen Branchen gibt es bereits Nach-
frageverschiebungen — neben dem wachsenden Markt fiir
Biolebensmittel zeigt sich dies auch in der zunehmenden
Bereitschaft, fiir griine Produkte einen Mehrpreis zu akzep-
tieren oder einen Aufschlag zum Emissionsausgleich zu
bezahlen. Die Nachfrage verlagert sich also hin zu Produkten
und Dienstleistungen mit geringer CO,-Intensitét. Auch
B2B-Dienstleistungen sind davon nicht ausgenommen:
Erste Unternehmen dringen bereits darauf, dass Zuliefer-
firmen ihre Emissionen offenlegen und stark reduzieren. Als
Folge werden sich Firmen vieler Branchen bemiihen, ihre
gesamte Wertschopfungskette CO,-neutral zu gestalten.

Drittens: Wie schneiden Sie im Wettbewerbsvergleich ab?
Weltweit haben sich viele Unternehmen bereits verpflichtet,
klimaneutral zu werden - seit 2019 hat sich der Trend merk-
lich beschleunigt. Wer hier vorangeht, kann Wettbewerbsvor-
teile erringen: zum einen aufgrund der Wertschétzung der
Kundinnen und Kunden sowie Mirkte, die sich auch in barer
Miinze auszahlt; zum anderen, weil First Mover in Sachen
Dekarbonisierung noch relativ frei agieren kénnen: Sie haben
die Wahl unter den Technologie-Providern und konnen Pflich-
tenhefte nach eigenen Bediirfnissen festschreiben.

2

AUSWIRKUNGEN AUF DAS GESCHAFTSMODELL
ABSCHATZEN

Unternehmen sollten also priifen, was der Ubergang zu einer
CO,-neutralen Welt fir ihr derzeitiges Geschéftsmodell be-



deutet. Ganz konkret sollte sich das Topmanagement fragen:
Wie konnen wir unsere Produktionsprozesse klimaneutral
gestalten? Und, allgemeiner gesprochen: Wie konnte (sollte)
sich unsere Positionierung in einer dekarbonisierten Zu-
kunft weiterentwickeln? Wird unser Produkt- oder Dienst-
leistungsangebot noch tragfihig sein? Wie werden unsere
Hauptertragsquellen nach dem Wechsel aussehen?

Natiirlich héangen die Auswirkungen auf das Geschéfts-
modell zundchst von der Branche ab. In B2C-Branchen, etwa
bei Konsumgtitern, sehen wir schon heute hohere Kunden-
erwartungen - sowohl an die Nachhaltigkeit in Produktion
und Beschaffung als auch beztiglich Wiederverwendbarkeit,
Reparatur- und Recyclingfihigkeit von Produkten und Ver-
packungen. Marketingversprechen geniigen nicht - schon
um das Umsatzniveau zu halten, ist es heute unerlésslich,
diese Kundenwiinsche wirklich zu erfiillen.

Im Transportsektor wurden vielfach sogenannte CAFE?-
Standards fiir Leichtfahrzeuge eingefiihrt, unter anderem in
den USA, China, Indien, Mexiko, Stidkorea, Japan und Europa.
Allerdings hielt sich die Wirkung staatlicher Maf3nahmen auf
den CO,-Ausstof$ der Unternehmensflotten in Grenzen, ins-

2 CAFE = Corporate Average Fuel Economy
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besondere im letzten Jahrzehnt. Dass die Fahrzeughersteller
den Absatz vollelektrischer Fahrzeuge bislang - trotz hoher
Anreize - nur zogerlich vorantreiben, wird nun zur Bedro-
hung fiir ihr Geschéft: nicht nur wegen der teils heftigen
Bufigelder bei Verstofien gegen von Auflagen, sondern auch,
weil jetzt Newcomer in das Segment der E-Fahrzeuge einstei-
gen, um die rapide wachsende Kundennachfrage zu decken.

Fir Lkw werden dhnliche Vorschriften derzeit in den
USA, der EU und weiten Teilen Asiens schrittweise einge-
fiihrt. Auch hier sind die Kurzfristziele recht einfach zu er-
reichen, die Langfristziele aber werden eine komplette
Umstellung auf kohlenstofffreien Transport erfordern.
Welche Technologie zur CO,-Reduktion letztlich das Rennen
machen wird, hingt stark vom einzelnen Anwendungsfall
und Fahrprofil ab (Stadtbus, Uberlandbus, stédtischer Lie-
ferverkehr, Langstreckenverkehr usw.).

In der Stromerzeugung hat der Wechsel zu kohlenstoffar-
men Technologien schon stattgefunden; neue Kapazitdten
werden zum Grofteil aus erneuerbaren Energien gespeist.
Der Anteil von Kohle- und Gaskraftwerken an der weltweiten
Kapazitdt schrumpfte 2020 stirker als je zuvor. Erneuerbare
Energien sind heute wettbewerbsfiahiger als fossile Alterna-
tiven — meist sogar ohne Subventionen.

Wie ambitioniert sind Sie?
VIER PARAMETER DEFINIEREN IHR ANSPRUCHSNIVEAU

Datum, an dem die
CO.-Neutralitit erreicht
warden soll (bzw. ein
weniger ambitioniertes
Emissionsziel)

Umfang erfasster Emissionen
meist Scope 1und 2

+ Scope 1: Direkte Treibhaus-
gasemissionen

+ Scope 2: Emissionen aus
eingekaufter Energie

+ Scope 3: Indirekte Emis-
sionen durch eingekaufte
Waren

{ Abbau vs.
: Ausgleich ;

Weg zur Erreichung
des Ziels

Methode zur Erreichung
des Ziels

» US-Unternehmen setzen
sich oft ambitionierte,
aber sehr langfristige Ziele

* Abbau Treibhausgas-
emissionen (durch gerin-
geren Verbrauch und/
oder Nutzung erneuerbarer

* Européische Unterneh- Energien)

men bevorzugen weniger
ehrgeizige, aber kurzfris-
tige und konkrete Ziele

* Ausgleich der Emissionen
Uber Emissionsgutschriften

Quelle: Roland Berger
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Die Schwerindustrien sind beim Ubergang zur CO,-Neutra-
litdt noch nicht so weit. Sie unterliegen zwar der Kohlen-
stoffbepreisung — wo vorhanden -, doch sind dabei die
Quoten hoch genug, um Emissionen nur langsam reduzieren
zu miissen. Andererseits aber werden die Anbieter auch die
langen Investitionszyklen ihrer Branche im Auge behalten
miissen: Sollten sie bei steigendem Druck zum CO,-Abbau
irgendwann technisch tiberholte Anlagen besitzen und
wertlos gewordene Vermogensgiiter (sogenannte "stranded
assets") abschreiben miissen, wire das fiir sie fatal.

3

ANSPRUCHSNIVEAU FESTLEGEN

Im Vorfeld der Dekarbonisierung ist es wichtig, das eigene
Anspruchsniveau zu bestimmen. Basis sind zwei Schitzgro-
3en: auf der einen Seite der Druck von Kundinnen und
Kunden, Investoren und Regulierungsbehorden, auf der
anderen Seite das eigene Abschneiden im Wettbewerbsver-
gleich. Auch sollte der Umfang der Investitionen berticksich-
tigt werden, die zum Erreichen des gesetzten Ziels notig sein
werden.

Wir empfehlen, das Anspruchsniveau anhand von vier
Grofen zu definieren: dem Umfang der relevanten Emissi-
onen, dem Zeithorizont fiir das Erreichen der Klimaneutra-
litat, dem Weg zur Klimaneutralitit sowie schlie8lich der
Frage, ob Sie eher auf den Abbau oder den Ausgleich von
Emissionen setzen wollen. » H

2

KLIMASCHUTZSTRATEGIE (NEU) DEFINIEREN
Die Entwicklung einer Klimaschutzstrategie — oder die An-
passung einer bereits vorhandenen - ist fiir die Ausrichtung
Thres Unternehmens auf eine klimaneutrale Welt unerléss-
lich. Die Strategie sollte alle relevanten Bereiche abdecken:
von der neuen Vision und dem passenden Geschéftsmodell
iiber nachhaltige Produkte und Dienstleistungen bis hin zu
einem neuen F&E-Fahrplan, moglicherweise auch einer neu
ausgerichteten Wertschépfungs- und Standortstruktur.

Im Kern geht es darum, die Uberlebensfihigkeit des
Unternehmens langfristig abzusichern. Die Strategie liefert
den Mechanismus, der dafiir sorgt, dass Sie die lokalen
Klimaziele und Verschmutzungsgrenzwerte nicht tiber-
schreiten, die Beschaffung nicht durch den Klimawandel
gefdhrdet ist (und nach der Dekarbonisierung nicht ohne
Bezugsquellen dasteht) und Ihre Erzeugnisse mit einer koh-
lenstoffarmen Welt kompatibel sind.

Fazit

Die Dekarbonisierung als Chance zu
erkennen: Das erfordert einen Perspek-
tivwechsel auf allen Organisationsebe-
nen, von der Topetage bis zum Flief3-
band. Dahin gehende Anstrengungen
sollten Bestandteil eines umfassenden
Nachhaltigkeitsansatzes sein, der die
UN-Nachhaltigkeitsziele ebenso bertick-
sichtigt wie die Methoden der Kreis-
laufwirtschaft, die bei der Umsetzung
dieser Ziele zur Verfiigung stehen. Dass
umfassende Verdnderungen zwingend
notig sind, steht aufer Zweifel - der
heute schon spiirbare Handlungsdruck
wird weiter ansteigen. Fiir viele Unter-
nehmen bedeutet das ernste Risiken
fiir ihre Margen - doch diesen stehen
ebenso grofse Chancen gegeniiber.
Unternehmen, die jetzt handeln, kon-
nen sich im neu verstandenen Wettbe-

werb einen klaren Vorsprung sichern.
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