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Geschiftsmodelle sind abhingig von Okosystemleistungen und haben Auswirkungen auf die Natur.
Eine Resilienzanalyse hilft, naturbezogene Risiken und Chancen an eigenen Standorten und in Liefer-
ketten zu erkennen und ihre finanzielle Wirkung auf den Gewinn, den Cashflow und die Bilanz zu
bewerten. Mit passenden MaSnahmen wird die Resilienz des Geschdftsmodells gestarkt.

Hintergrund

Zukunftsorientierte Unternehmen erkennen die finanziellen
Auswirkungen von naturbezogenen Risiken und Chancen
frithzeitig und berlicksichtigen diese in der Konstruktionslo-
gik ihrer Geschaftsmodelle. Andernfalls laufen sie Gefahr, in

Zukunft mit unerwarteten Kosten bei ihrer Wertschaffung
konfrontiert zu werden oder das Wertversprechen gegeniiber
ihren Kunden nicht mehr erfiillen zu kénnen (vgl. Abb.1). In
beiden Fallen ist die langfristige Wirtschaftlichkeit und Wett-
bewerbsfahigkeit des Geschaftsmodells (Werterfassung) ge-
fahrdet.!
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« Welche Kosten kénnen uns aufgrund von physischen und transitorischen Risiken in unterschiedlichen
Naturszenarien und Zeithorizonten entstehen (z. B. Betriebsausfalle, beschadigte oder zerstorte
Vermdgenswerte, Versicherungspramien, Finanzierungskosten)?

.

Welchen Einfluss kdnnen naturbezogene Risiken und Chancen auf unsere zukiinftigen Umsétze haben
(z. B. Umsatzverlust durch weniger Kundenwert, Steigerung des Marktanteils mit neuen Kundennutzen,
relative Wettbewerbsvorteile durch bessere Resilienz)?

Wie wirtschaftlich tragfahig ist unsere aktuelle Wertschopfungsarchitektur in Bezug auf naturbezogene
Chancen und Risiken? Wie konnen wir unsere langfristig angestrebte Mindestrendite und Wettbe-
werbsfahigkeit sicherstellen (zukiinftige EBIT-Margen und Cashflows)?
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Abb.1 Resilienz des Geschaftsmodells auf dem Priifstand naturbezogener Risiken und Chancen
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Verfahren

Grundlage fiir das skizzierte Vorgehen ist der von der Taskforce
on Nature-related Financial Disclosure (TNFD) entwickelte LE-
AP-Ansatz (Locate, Evaluate, Assess, Prepare), der nachfolgend
in vier Schritten zusammengefasst wird.?

Schritt 1: Standorte fiir die Analyse priorisieren

und festlegen

Im ersten Schritt (»Locate«) werden die Standorte priorisiert
und der Anwendungsbereich festgelegt. Dazu werden das Ge-
schaftsmodell, die Lieferkette und die lokalen Schnittstellen
zur Natur beschrieben. Wesentliche naturbezogene Abhén-
gigkeiten und Auswirkungen sowie potenzielle Risiken und
Chancen an Standorten hangen vom jeweiligen Sektor ab (z.B.
Rohstoffgewinnung, Produktion, Lager oder Logistik) sowie
der Geografie und dem lokalen Zustand der Natur. Die Priori-
sierung fokussiert die Analyse auf die wichtigsten strategi-
schen Handlungsfelder. Finanzinstitute und Versicherungen
wenden dieses Vorgehen fiir Standortanalysen ihrer Kunden-
portfolios an.

Schritt 2: Naturbezogene Abhangigkeiten

und Auswirkungen identifizieren

In Schritt 2 (»Assess«) werden die naturbezogenen Abhangig-
keiten und Auswirkungen an den Standorten identifiziert und
bewertet (vgl. Abb.2). Dabei wird untersucht, wie sehr die Ge-
schaftsaktivitaten des eigenen Standorts oder eines Lieferan-
ten von lokalen Okosystemdienstleistungen wie Bodenqua-
litdt, natiirlicher Hochwasserschutz, Temperatur und Wasser-
verfligbarkeit abhédngig sind. AuRerdem werden die Auswir-
kungen auf die lokalen Okosysteme analysiert (z.B. die Nahe

Taskforce on Nature-related Financial Disclosure (TNFD)

Die TNFD ist eine im Juni 2021 gegriindete marktorientierte,
wissenschaftlich fundierte und von Regierungen (G7 und G20)
unterstitzte Initiative, die Organisationen Empfehlungen und
Werkzeuge an die Hand gibt, um auf sich entwickelnde natur-
bezogene Fragen zu reagieren. Die TNFD legt den Schwerpunkt
auf Biodiversitit, Okosysteme und natiirliche Ressourcen,
wahrend sich die im Jahr 2015 gegriindete Taskforce on Climate-
related Disclosure (TCFD) auf die Auswirkungen des Klima-
wandels und von Treibhausgasemissionen konzentriert.

Natur

Die Natur kann als Uberbegriff iiber die fiinf Bereiche Land
(Boden), Ozeane und Meere, StiBwasser, Untergrund und
Atmosphare verstanden werden, die jeweils sehr unterschied-
liche Strukturen und Funktionen haben. Haufig werden die
Begriffe Biodiversitat oder Biosphare mit dem Begriff Natur
gleichgesetzt.

Okosystemdienstleistungen
Okosystemdienstleistungen oder Okosystemleistungen sind
zumeist kostenlose Beitrage der Okosysteme, die fiir das Uber-
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zu sensiblen Gebieten), insbesondere im Hinblick auf die Trei-
ber von Biodiversitatsverlust, welche durch die Geschaftsak-
tivitaten verstarkt werden kénnen. Zudem wird der lokale Zu-
stand der Natur ermittelt, da er die standortspezifischen Risi-
ken und Chancen maRgeblich beeinflusst.® Das Analyseergeb-
nis zeigt potenzielle Risiken und Chancen an einem Standort.
Sind die Okosysteme bereits geschwicht oder ihre Resilienz
durch Kipppunkte gefdhrdet, konnen zusatzliche Schaden
durch das Geschéft schwerwiegende Folgen haben, da die Na-
turdann die Fahigkeit verliert, dauerhaft Okosystemdienstleis-
tungen zu erbringen.

Schritt 3: Tatsachliche lokale Risiken

und Chancen ermitteln und bewerten

Fur die Ermittlung der tatsdchlichen Risiken und Chancen wer-
den im dritten Schritt (»Evaluate«) die lokalen Geschaftsaktivi-
taten und Gegebenheiten, wie Produktionsablaufe oder Trans-
portwege, detailliert betrachtet. In die Bewertung flieRen das
Ausmal, die Eintrittswahrscheinlichkeit sowie die am Standort
bereits vorhandenen Schutzmafnahmen (z.B. ein geschlosse-
ner Wasserkreislaufin der Produktion oder Hochwasserschutz)
ein.* Durch die aktive Konsultation von Stakeholdern konnen
die Ergebnisse von Schritt 2 validiert und belastbare stand-
ortspezifische Erkenntnisse generiert werden.® Die Analyse von
Klimarisiken basiert auf qualitativen Szenarien fiir verschiede-
ne Erderwarmungsgrade (z.B.1,5°C, 2,7°C, 4,3°C) und Zeithori-
zonte (z.B. 2030, 2050, 2100), wobei ein antizipierter schneller
Ubergang zu einer klimafreundlichen Wirtschaft die transitori-
schen Risiken erhoht, wahrend weniger ambitionierte gesamt-
wirtschaftliche MaBnahmen zu héheren physischen Risiken
flihren. Diese Kategorien werden nachfolgend naher betrachtet
(vgl. Abb.3).6

leben, die Lebensqualitdt sowie die wirtschaftliche Leistungs-
fahigkeit der Menschen essenziell sind. Es werden bereitstel-
lende Leistungen (z.B. Nahrung, Wasser, natirliche Ressourcen),
regulierende Leistungen (z.B. Klima, Hochwasserschutz, Bestau-
bung), kulturelle Leistungen (z.B. Erholung, Asthetik, geistige
Bereicherung, Tourismus) und unterstiitzende Leistungen (z.B.
Wasser- und Nahrstoffkreislaufe, Photosynthese) unterschieden.

Treiber von Biodiversitatsverlust

Als Hauptfaktoren fiir die direkten Belastungen von Biodiversitat
und Okosystemen sowie den Verlust an biologischer Vielfalt
werden fiinf Treiber unterschieden: der Klimawandel (z. B. lang-
fristige Veranderung von Temperatur und Wetterverhaltnissen),
die Nutzungsveranderungen von Land, Stiwasser und Meeren
(z.B. Wohnen, Industrie, Erholung), die direkte Ausbeutung
natiirlicher Ressourcen (z.B. Uberfischung, Fracking, Tiefsee-
bohrungen), die Umweltverschmutzung (z. B. Freisetzung

von Schadstoffen in Luft, Boden oder Wasser) sowie invasive
gebietsfremde Arten (z. B. Veranderung der Okosysteme durch
die Ausbreitung von Tieren oder Pflanzen auf3erhalb des natiir-
lichen Verbreitungsgebiets).

zfo 06/2025

© Schaffer-Poeschel Verlag fir Wirtschaft - Steuern - Recht GmbH



Ein schneller Ubergang zu einer klima-
freundlichen Wirtschaft erhéht die Ubergangs-
risiken. Weniger ambitionierte Maffnahmen
fithren zu hoheren physischen Risiken.

ZFO-TOOLKIT ORGANISATION UND STRATEGIE

Physische Risiken sind standortspezifisch und kénnen plotzli-
che Geschaftsunterbrechungen verursachen.” Beispiele sind
Produktionsausfalle von diversen Automobilherstellern durch
Hochwasser bei Lieferanten oder an eigenen Produktionsstat-
ten. Der Chemiekonzern BASF musste wegen hitzebedingtem
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Abb.2 Wesentliche Elemente fiir die Identifikation naturbezogener Risiken und Chancen eines Unternehmens
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Abb.3  Grundmodell zur finanziellen Bewertung naturbezogener Risiken und Chancen

(eigene Darstellungin Anlehnung an TNFD 2023)
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Niedrigwasser im Rhein seine Produktion in Ludwigshafen
drosseln und betreibt zwischenzeitlich spezielle Schiffe fir
kritische Rohstofflieferungen bei niedrigen Pegelstdnden. In
Frankreich fiihrten hohe Temperaturen zur Drosselung der
Energiegewinnung in den Atomkraftwerken, da die Reaktoren
durch zu warmes Flusswasser nicht mehr ausreichend ge-
kiihlt werden konnten. Neben akuten gibt es chronische Risi-
ken, wie erh6hte Temperaturen oder Meeresspiegel und zer-
storte Okosysteme, die dauerhaft die Geschiftsaktivitdten
beeintrachtigen.

Transitorische Risiken (Ubergangsrisiken) entstehen durch
die gesamtwirtschaftlichen Bemihungen zur Bewaltigung
von Umwelt- und Klimaherausforderungen. Sie ergeben sich
aus politischen, technologischen oder marktbezogenen Ver-
anderungen sowie aus veranderten offentlichen Wahrneh-
mungen. Ein Beispiel sind die zunehmenden gesetzlichen Re-
gulierungen von Wasserentnahmen, die in Indien zur Schlie-
fung eines Coca-Cola-Werks gefiihrt haben. Darliber hinaus
gehdren strengere Umweltvorschriften, héhere CO_-Preise,
ein verandertes Kundenverhalten, steigende Rohstoffkosten,
Rechtsstreitigkeiten oder Reputationsverluste zu den Uber-
gangsrisiken.

Naturbezogene Entwicklungen bieten auch Chancen, etwa
Kostenvorteile durch eine verbesserte Ressourceneffizienz,
Kreislaufmodelle oder den Umstieg auf alternative Energie-
quellen. Zudem konnen Umsatze und Marktanteile mit innova-
tiven »nachhaltigen« Produkten gesteigert werden. Auch resili-
ente Wertschopfungsarchitekturen schaffen Wettbewerbsvor-
teile, wenn etablierte Geschaftsmodelle dadurch bei disrupti-
ven Veranderungen wirtschaftlich bleiben. Dariiber hinaus
konnen neue Geschaftsmodelle helfen, zukiinftige Wachstums-
markte zu erschlieflen (z. B. regenerative Landwirtschaft, Resili-
enzals Service).

Mit der finanziellen Bewertung werden mogliche kurz-, mit-
tel- und langfristige Auswirkungen der Risiken und Chancen
aufdie Gewinn-und Verlustrechnung, Bilanz und den Cashflow
erfasst (vgl. Abb.3®). Betriebsausfalle, Marktverdnderungen,
Energiekosten, CO,-Preise, Versicherungen, Reparaturen und
Investitionen kdnnen Einnahmen und Ausgaben beeinflussen.
Bei langlebigen Vermogenswerten sind Wertminderungen
durch neue technologische Standards zu beriicksichtigen.
Staatliche Sanktionen oder Riickerstattungen bei Umweltscha-
den koénnen Verbindlichkeiten beeinflussen. Naturbezogene
Risiken und Chancen wirken sich auch auf Cashflows, das Kapi-
tal und Finanzierungsstrukturen aus, wie z.B. durch Betriebs-
verluste, Abschreibungen oder kapitalintensive Anpassungs-
mafinahmen.?

Schritt 4: MaRnahmen zur Mitigation

und Anpassung ableiten

Im vierten Schritt (»Prepare«) werden Strategien und MalRnah-
men zum Umgang mit Risiken und Chancen entwickelt. Dies
beinhaltet nicht nur die Reaktion auf naturbezogene Entwick-
lungen, sondern auch die Prévention.® Durch geeignete MaR3-
nahmen zur Vermeidung, Minderung und Begrenzung von Risi-
ken soll es moglichst gar nicht erst zu einer Stérung des Ge-
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schaftsmodells kommen oder der finanzielle Schaden wird
durch einen Transfer von Risiken begrenzt." Zudem kdnnen
MaRnahmen zur Wiederherstellung und Rehabilitation von
Okosystemen nicht nur positive Effekte auf die Biodiversitét,
sondern auch auf die eigene Geschaftsmodell-Resilienz haben.
In einem Transitionsplan werden die strategischen Grundsatz-
entscheidungen, Ziele, Kennzahlen und Malnahmen zum Um-
gang mit naturbezogenen Risiken und Chancen zusammenge-
fasst. Die Resilienz des Geschdftsmodells zeigt sich darin, wie
gut es naturbedingte Stérungen absorbieren bzw. sich anpas-
sen oder transformieren kann.

Vor- und Nachteile

Eine naturbezogene Chancen- und Risikoanalyse unterstiitzt
die strategische Vorausschau und die Entwicklung zukunftssi-
cherer Geschaftsmodelle. Sie liefert wertvolle Erkenntnisse fiir
das Risikomanagement gemal} KonTraG und StaRUG sowie fiir
die Einhaltung der kaufménnischen Sorgfaltspflicht gemal § 93
AktG, da Risiken friihzeitig erkannt und Gegenmafinahmen er-
griffen werden. Der Klimawandel wird nicht isoliert betrachtet,
sondern in seinen Wechselwirkungen als ein Treiber des loka-
len Naturverlusts in Wertschépfungsnetzwerken analysiert.
Transparenz Uber naturbezogene Risiken und Chancen wird
zudem in Offenlegungspflichten wie der CSRD gefordert. Der
LEAP-Ansatz kann direkt hierfiir genutzt werden, da er auf einer
doppelten Wesentlichkeitsanalyse basiert.”

Lokale Natur- und Klimarisiken decken allerdings nicht alle
Faktoren ab, die bei der Geschaftsmodellentwicklung wichtig
sind. Unternehmen erhalten aus verschiedenen Richtungen
strategische Impulse, darunter politische, rechtliche, wirt-
schaftliche, technologische und geopolitische, die in einem
strategischen Gesamtzusammenhang zu betrachten sind, da-
mit ein Geschaftsmodell sowohl resilient als auch wirtschaft-
lich robust ist.® Aufgrund der Komplexitat globaler Wertschop-
fungsnetzwerke und der interdependenten Treiber des Natur-
verlusts ist die Aggregation von Auswirkungen und Risiken so-
wie die finanzielle Bewertung schwierig. Hier muss auch auf
Szenarien und qualitative Analysen zurlickgegriffen werden,
um die wechselseitigen Einfliisse flir das Management greifbar
zu machen.

Perspektiven

Naturbezogene Abhdngigkeiten stellen ein systemisches Risiko
fir Volkswirtschaften und Finanzmarkte dar. Die EZB und der
ESRB haben ein Konzept zur Uberwachung dieser Risiken entwi-
ckelt, um die Finanzstabilitat zu sichern.' Ab 2026 missen Fi-
nanzinstitute die Abhingigkeit von Okosystemleistungen und
naturbezogene Risiken bei Investitionen berlicksichtigen.” Eine
weitere Regulierung im Banken- und Versicherungssektor wird
erwartet, was die Anforderungen fiir Risikoanalysen in der Real-
wirtschaft verscharfen und zu einer Harmonisierung der Metho-
den und Standards fiihren wird."® Der Rat fiir Nachhaltige Ent-
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wicklung hat zusammen mit dem Deutschen Rechnungslegungs
Standards Committee e.V. (DRSC) auf die Bedeutung fiir Vor-
stande und Aufsichtsrate hingewiesen und Empfehlungen unter
anderem zu Governance, Resilienz, Biodiversitat sowie Risiken
in Lieferketten und der Rohstoffversorgung veroffentlicht.”

Anmerkungen zu den Begriffskasten

Natur - IUCN: Global Ecosystem Typology 2.0 - Descriptive profiles
for biomes and ecosystem

functional groups, 2020, (https://portals.iucn.org), https://tinyurl.
com/mnahsp62 (letzter Zugriff: 02.09.2025).

Okosystemdienstleistungen - World Resources Institute: Millennium
ecosystem assessment, ecosystems and human wellbeing - Bio-
diversity synthesis, 2005, (www.millenniumassessment.org),
https://tinyurl.com/4673d7hz (letzter Zugriff: 02.09.2025); IPBES:
Global assessment report of the Intergovernmental Science-Policy
Platform on Biodiversity and Ecosystem Services (IPBES), Brondi-
zio, E.S. etal. (Hrsg.), Bonn 2019, ISBN: 978-3-947851-20-1, XXXVII,
(www.ipbes.net), https://tinyurl.com/5t2e6m27 (letzter Zugriff:
02.09.2025).
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https://tnfd.global; TCFD siehe https://www.fsb-tcfd.org/ (beide
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Anmerkungen

1 Ineinem Geschaftsmodell werden grundlegende Fragen zur Nut-
zenstiftung flir Kunden (Wertversprechen), der Wertschépfungs-
architektur (Wertschaffung und -vermittlung) sowie dem finanziel-
len Erfolgsmodell (Werterfassung) beantwortet. Zu den Bausteinen
eines Geschaftsmodells vgl. Wunder, T.: Toolbox Strategie und
Nachhaltigkeit - Wirksame Methoden fiir neue Geschéaftsmodelle
und die Transformation, Stuttgart 2024, Kap. 3.

2 Vgl. TNFD (2023a): Recommendations of the Taskforce on Nature-
related Financial Disclosures, September 2023, (https://tnfd.
global/), https://tinyurl.com/2b5vca6n (letzter Zugriff: 02.09.2025);
TNFD (2023b): Guidance on the identification and assessment
of nature-related issues - The LEAP approach, Version 1.1, Oktober
2023, (https://tnfd.global/), https://tinyurl.com/4amp9zvv
(letzter Zugriff: 02.09.2025).

3 Firdie Analysen kdnnen Biodiversitats- und Naturdaten von Soft-
ware-Anbietern wie Kuyua, Encore, SBTN, IBAT oder WWF genutzt
werden. Vgl. bspw. Wildner, T.M./Lohmann, K. P./Forster, J./Kolb, M.
(2024): Naturbezogene Abhangigkeiten und Chancen verstehen:
Die Wesentlichkeitsanalyse als strategisches Instrument. Hamburg:
Umweltstiftung Michael Otto.

4 Vgl. TNFD (2023a), a.a.0., S.56.

Vgl. Wildner./Lohmann/Forster/Kolb, a.a. 0.

6 ImAnhangdes ESRS E1sind Beispiele fiir 28 physische (AR 11) und
15 transitorische (AR 12) Klimarisiken zu finden (AR 11).
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2024, (www.globalcompact.de), https://tinyurl.com/4z8xepwd
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(www.wbcsd.org), https://tinyurl.com/mrxvkuxr (letzter Zugriff:
02.09.2025).

Vgl. Riihl, U.,a.a.0.
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