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_Wir sind fur Sie dal

Als lhre Steuerberater biindeln wir alle lhre relevanten wirtschaft-
lichen Daten. Dadurch konnen wir schnell auf Veranderungen und
lhre Bediirfnisse reagieren und lhnen bei der Losung von Heraus-
forderungen mit Herz, Starke und Partnerschaft zur Seite stehen.

So betreuen wir Sie einerseits kompetent bei allen lhren finanziellen
und fiskalischen Anforderungen, sind aber auch lhre natiirlichen
Partner in allen Fragen von Transformation und Krisenmanagement.

Sprechen Sie uns gerne an.
Wir freuen uns auf Sie.
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e 059 33.934958-0
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HERZLICH WILLKOMMEN

Liebe Mandanten, Geschaftspartner und
Freunde des Hauses,

die Frage, welche Werte uns leiten, ist aktueller denn je.
Aber nicht nur in gesellschaftlichen und politischen
Fragen spielen Werte eine Rolle. Sie bilden auch die
Grundlage unternehmerischen Handelns. Eine werte-
orientierte Unternehmensfiihrung ist kein reiner Selbst-
zweck, sondern schlagt sich auch im Ergebnis nieder, da
sie fir Nachhaltigkeit und einen anstandigen Umgang
miteinander blirgt — gerade in Zeiten des Fachkrafte-
mangels ein wertvoller Vorteil.

Doch welche Werte leiten ein Unternehmen? Dies gilt es
einerseits festzulegen, aber auch herauszufinden. Hierfiir
ist die Erstellung eines Leitbilds angeraten, um eine be-
lastbare Grundlage fiir das alltagliche Wirken zu schaffen
und Werteorientierung messbar zu machen.

Wir wiinschen lhnen ein informatives Lesevergniigen und
verbleiben mit besten GriiRen aus Oberlangen und Dérpen

Edeltraud Broring Sebastian Broring

Steuerbevollméachtigte Steuerberater
Geschiftsfiihrende Partnerin Geschéftsfiihrender Partner
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FACHARTIKEL

sViele Unternehmen scheinen die Zeichen

der Zeit erkannt zu haben, dass ein nach

ethischen, moralischen und sozialen Werten

gefiihrtes Unternehmen langfristig erfolgreicher

ist als ein kurzfristig gewinnorientiertes."

ie Zeiten haben sich geédndert. Nach-

demiiberJahrzehntederShareholder-

Value, also die Gewinnmaximierung,

oberstes Gebot aller Unternehmen
war, etablieren immer mehr Flihrungskréafte eine
werteorientierte Unternehmensfiihrung inihren
Organisationen. Die Wahrnehmung gesell-
schaftlicher und okologischer Verantwortung
bekommt in Unternehmen aller GroRenordnun-
gen eineimmer groRere Bedeutung. Viele Unter-
nehmen scheinen die Zeichen der Zeit erkannt
zu haben, dass ein nach ethischen, moralischen
und sozialen Werten gefiihrtes Unternehmen
langfristig erfolgreicher ist als ein kurzfristig
gewinnorientiertes. Doch was wird liberhaupt
unter werteorientierter Unternehmensfiihrung
verstanden? Was sind die Grundprinzipien einer
derartigen Unternehmensfiihrung und wie wird
sie in einem Unternehmen umgesetzt? Der vor-
liegende Beitrag gibt Antworten auf diese und
weitere Fragen rund um das Thema.

Was ist werteorientierte
Unternehmensfithrung?
Vereinfacht gesagt wird bei der werteorien-
tierten Unternehmensfiihrung eine Firma nicht
nur nach quantitativen, finanzwirtschaftlichen
Werten, sondern auch nach qualitativen Maf3-

staben gefiihrt. Dazu kénnen samtliche mo-
ralisch-kulturellen, gesellschaftlichen und
sonstigen nicht finanziellen Werte zahlen. Bei
der werteorientierten Unternehmensfiihrung
spielen somit Fragen der Moral und der sozialen
Verantwortung eine entscheidende Rolle.
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FACHARTIKEL

Ein werteorientiert gefiihrtes Unternehmen
richtet sein Augenmerk nicht nur auf das
Wohlergehen der eigenen Mitarbeiter, sondern
hat ebenso die Auswirkungen des eigenen
Handelns auf die gesamte Gesellschaft und
die Umwelt im Blick. Nicht nur die Gewinn-
maximierung fiir die Unternehmenseigner ist
alleiniger MalRstab der Unternehmensfiihrung,
auch die eigene gesellschaftliche und 6kologi-
sche Verantwortung wird ernst genommen. Die
Unternehmensfiihrung eines wertegefiihrten
Unternehmens hinterfragt somit bei jeder we-
sentlichen Entscheidung, welche Auswirkungen
sie auf die Mitarbeiter, die Gesellschaft und
die Umwelt haben kdnnte. In der englischen
Fachsprache hat sich dafiir der Begriff der ,Cor-
porate Social Responsibility" etabliert. Dem-
entsprechend richtet das Management die
Flihrung eines Unternehmens nicht nur an den
Interessen der Eigentlimer (Shareholder) aus,
sondern beriicksichtigt ebenso die Interessen
aller anderen Anspruchsgruppen (Stakeholder)
des Unternehmens.
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Was ist der Unterschied

zwischen wert- und werteorientierter
Unternehmensfiihrung?

Sie unterscheiden sich nur durch einen Buch-
staben und doch macht dieses kleine ,e" einen
fundamentalen Unterschied aus. In der Praxis
werden die beiden Grundkonzepte der Unter-
nehmensfiihrung aufgrund ihrer fast gleichlau-
tenden Bezeichnungen nicht selten miteinander
verwechselt.

Bei der wertorientierten Unternehmensfiih-
rung steht die konomische Zweckrationalitat
im Vordergrund. Das bedeutet, dass ein Unter-
nehmen ausschlieBlich den Interessen seiner
Eigentiimer zu dienen hat und demgemal in
moglichst kurzer Zeit seinen Gewinn maxi-
mieren soll. In den 1980er-Jahren trat dieses
Konzept unter dem Namen ,Shareholder-Value"
seinen weltweiten Siegeszug an. Fortan kon-
zentrierten sich Millionen von Unternehmen auf
ihre Ertrags-, Vermogens- und Finanzlage, ohne
sich groR um die sozialen und &kologischen
Folgewirkungen ihres Handels zu kiimmern.



FACHARTIKEL

,Selbstverstandlich miissen alle Unternehmen
Geld verdienen. Das tun sie aber letztlich nur,
wenn 1thnen Kunden vertrauen und Mitarbeiter

gerne fir sie arbeiten.

Eine werteorientierte Unternehmensfithrung
ist demnach in erster Linie ein geeignetes

Instrument, die eigenen Mitarbeiter und Kunden

gliicklicher und zufriedener zu machen.

Die werteorientierte Unternehmensfiihrung
wird haufig als eine Art Gegenpol zum Konzept
des Shareholder-Value gesehen. Vielmehr ist
sie jedoch als eine Erweiterung der wertorien-
tierten Unternehmensfiihrung zu sehen. Die
werteorientierte Fiihrung bezieht neben den
Interessen der Unternehmenseigner auch die
Interessen der Mitarbeiter und der Gesellschaft
sowie die Auswirkungen auf die Umwelt in ihre
Uberlegungen mit ein. Zielsetzung eines werte-
orientiert gefiihrten Unternehmens ist es somit,
nicht nur den Nutzen der Eigentiimer zu maxi-
mieren, sondern den gesamtgesellschaftlichen
Nutzen zu erhéhen. Werteorientierte und wert-
orientierte Unternehmensfiihrung sind somit
nicht als Widerspruch zu sehen, sondern die
werteorientierte Fiihrung als deutliche Erwei-
terung des Shareholder-Value-Konzepts.

Warum ist werteorientierte
Unternehmensfiihrung so wichtig?
Eine werteorientierte Unternehmensfiihrung ist
kein Selbstzweck. Selbstverstandlich miissen
alle Unternehmen Geld verdienen. Das tun sie
aber letztlich nur, wenn ihnen Kunden vertrauen
und Mitarbeiter gerne fiir sie arbeiten. Eine wer-
teorientierte Unternehmensfiihrung ist dem-
nach in erster Linie ein geeignetes Instrument,
die eigenen Mitarbeiter und Kunden gliicklicher
und zufriedener zu machen.

- Sinnstiftung

Menschen arbeiten nicht nur, um Geld zu ver-
dienen, sondern auch, um sich selbst zu ver-
wirklichen. Das heilt, sie suchenin ihrer Arbeit
einen Sinn. Zahlreiche Studien haben in den
letzten Jahrzehnten belegt, dass Menschen,
die keinen Sinn inihrer Arbeit erkennen, unmo-
tiviert, unzufrieden und ungliicklich sind, was
sich wiederum negativ auf ihre Arbeitsleistung
auswirkt.

- ldentitatsbildung

Werte schaffen Identitat. Mitarbeiter kdnnen
sich in der Regel besser mit werteorientiert ge-
fiihrten Unternehmen identifizieren. Das wie-
derum erhoht die Loyalitat zum Unternehmen
und die Mitarbeiterbindung.

-> Orientierungshilfe

Werte geben Halt und Orientierung. Unterneh-
menswerte dienen Mitarbeitern als Kompass
in Entscheidungsprozessen. Mitarbeiter, die
die Werte ihres Unternehmens kennen und
akzeptieren, treffen in der Regel bessere Ent-
scheidungen fiir das Unternehmen.

-> Kundenvertrauen

Eine werteorientierte Unternehmensfiihrung
generiert Vertrauen bei Kunden. Menschen, die
wissen, dass sich ein Unternehmen auch fiir

DAS QUARTAL IV.22
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die Belange der Gesellschaft und der Umwelt
interessiert, zeigen im Allgemeinen eine hohere
Bereitschaft, die Produkte oder Dienstleistun-
gen dieses Unternehmens zu kaufen.

=> Bewerberanreiz

Nicht zuletzt strahlt eine werteorientierte Fiih-
rung auch auf Bewerber ab. Oftist der Anreiz fiir
Bewerber, eine Stelle in einem werteorientiert
gefiihrten Unternehmen anzutreten, grolRer als
in einer wertorientierten Firma.

Was sind die Grundprinzipien

der werteorientierten Unternehmens-
fithrung?

Es gibt keinen allgemein verbindlich festge-
legten Kodex, wie eine werteorientierte Unter-
nehmensfiihrung auszusehen hat. Zahlreiche
Wirtschaftswissenschaftler, Fachbuchauto-
ren, Unternehmensberater und Management-
Coaches haben eigene Grundprinzipien einer
werteorientierten Fiihrung entwickelt. In vie-
len Punkten gibt es jedoch Uberschneidungen
zwischen den einzelnen Konzepten, sodass an
dieser Stelle fiinf wesentliche Fiihrungsprinzi-
pien dargestellt werden konnen.

DAS QUARTAL IV.22

-> 1. Verfolgen Sie klare Ziele

Eine werteorientiere Unternehmensfiihrung
kann nur dann erfolgreich sein, wenn Klarheit
Uiber die zugrunde liegenden Werte besteht.
Wenn |hr Unternehmen nicht deutlich macht,
welche Werte das Grundgeriist des unterneh-
merischen Handelns darstellen, lassen Sie
Ihre Mitarbeiter orientierungslos zurlick. Nur
mit klar definierten und auch kommunizier-
ten Zielen wird es Ihnen gelingen, dass sich
Ihre Mitarbeiter mit Ihren Unternehmenswer-
ten identifizieren und diese in ihrer taglichen
Arbeit verfolgen.

Fir die Festlegung des Wertekodex eines
Unternehmens bietet sich ein sogenanntes
Unternehmensleitbild an. In einem Leitbild
konnen Sie die Vision, das Selbstverstandnis,
die Grundprinzipien und die Regeln Ihres Unter-
nehmens festlegen. Ein Unternehmensleitbild
eignet sich hervorragend zur Kommunikation
an Mitarbeiter, Kunden, Geschaftspartner und
alle anderen an lhrem Unternehmen interes-
sierten Personen.




-> 2. Fokussieren Sie sich auf
die wichtigen Dinge

Was nach einem banalen Allgemeinplatz klingt,
ist in Bezug auf die werteorientierte Unterneh-
mensfiihrung ein wichtiges Fiihrungsprinzip.
Viele Unternehmer arbeiten zu viel im und zu
wenig am Unternehmen. Im taglichen Klein-
Klein der Meetings, Telefonkonferenzen und
E-Mails vergessen viele Unternehmen, sich auf
die wirklich wichtigen Dinge zu konzentrieren.
Haufig wird aus Zeitgriinden nicht bedacht, wel-
che Auswirkungen bestimmte Entscheidungen
auf die Mitarbeiter, die Gesellschaft und die
Umwelt haben. Dabei sollten diese Fragestel-
lungen an erster Stelle stehen.

-> 3. Handeln Sie konsequent als Vorbild

Als Fiihrungskraft sollten Sie Ihren Mitarbeitern
immer ein Vorbild sein. Das gilt unabhéngig von
den Fiihrungsprinzipien eines Unternehmens.
Bei einem werteorientiert gefiihrten Unterneh-
men spielt diese Vorbildwirkung jedoch eine
noch zentralere Rolle. Die werteorientiere Fiih-
rung eines Unternehmens verlangt den meisten
Mitarbeitern mehr ab als andere Fiihrungsprin-
zipien. Mitarbeiter miissen bei ihren Entschei-
dungen eine gréBere Zahl an Folgewirkungen
beriicksichtigen. Sie miissen deshalb bei lhnen
als Fiihrungskraft erkennen kdonnen, dass auch
Sie sichin Ihren Entscheidungen an das werte-
orientierte Flihrungsprinzip halten. Wie heil3t es
so schon auf Englisch: ,Walk your talk! — lassen
Sie Ihren Worten Taten folgen.

-> 4. Stellen Sie die Menschen

in den Mittelpunkt
In manchen Organisationen sind Mitarbeiter
bloR austauschbare ,Nummern". Vor allem

FACHARTIKEL

grofRere Unternehmensorganisationen neigen
nicht selten dazu, nicht mehr den Menschen
im Mitarbeiter zu sehen. Im Rahmen einer
werteorientierten Unternehmensfiihrung stel-
len Sie hingegen immer den Menschen in den
Mittelpunkt Ihres Handelns. Erfolgreiche Fiih-
rungspersonlichkeiten respektieren Mitarbeiter
als individuelle Personlichkeiten, fordern ihre
Starken und arbeiten an ihren Schwachen: Nur
wo sie wertgeschatzt werden, fiihlen sie sich
wohl und gehen motiviert ihrer Tatigkeit nach.
Vor allem fiir die Generation jlingerer Mitarbei-
terist das Thema Wertschatzung von ungleich
hoéherer Bedeutung.

-> 5. Denken Sie an die Umwelt

Die Dynamik der globalen Klimakrise fiihrt vie-
len Unternehmern klar vor Augen, dass eine
Unternehmensfiihrung ,an der Umwelt vorbei"
heutzutage keine Option mehr ist. Bei einer
werteorientierten Unternehmensfiihrung gilt
der Grundsatz, dass Unternehmen und Umwelt
stets in einer wechselseitigen Beziehung zu-
einander stehen. Jedes Unternehmen ist folg-
lich auch von seiner Umwelt abhangig. Gemafl
den werteorientierten Flihrungsprinzipien ist
dierlicksichtslose Ausbeutung der Umwelt so-
mit immer kontraproduktiv. Selbstverstandlich
diirfen Unternehmen die Ressourcen der Natur
nutzen. Gemal den Grundprinzipien der werte-
orientierten Fiihrung miissen sie der Umwelt
jedoch auch wieder Ressourcen zuriickgeben.

Wie lasst sich eine werteorientierte
Unternehmensfithrung umsetzen?
Viele Unternehmer sind — bewusst oder un-
bewusst — Beflirworter einer werteorientierten
Unternehmensfiihrung. In der Praxis scheitert

DAS QUARTAL IV.22
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die Einfiihrung einer werteorientierten Fiihrung
jedoch nicht selten an ihrer (vermeintlichen)
Komplexitat. Fiihrungsprinzipien in einer Unter-
nehmensorganisation zu verankern, ist immer
mit Arbeit verbunden. Doch wie bereits zuvor
dargestellt, zahlt sich die Einfiihrung einer wer-
teorientierten Unternehmensfiihrung tiber kurz
oder lang fiir jedes Unternehmen aus.

Idealerweise implementieren Sie eine werteori-
entierte Unternehmensfiihrung in vier Schritten
in ihrem Unternehmen. Diese sind:

-> 1. Kodifizierung

Zuallererst miissen Sie die lhrer Unternehmens-
fiihrung zugrunde liegenden Werte kodifizieren.
Das heilt, Sie miissen diese in einer verbind-
lichen, fiir alle Mitarbeiter lhres Unternehmens
zuganglichen Form festlegen. Wie bereits er-
wahnt, eignet sich ein Unternehmensleitbild
hervorragend dazu, die grundlegenden Werte
Ihres Unternehmens festzulegen.

= 2. Kommunikation

Nachdem Sie die Ihrer Unternehmensfiihrung
zugrunde liegenden Werte kodifiziert haben,
missen Sie diese an Ihre Mitarbeiter und idea-
lerweise auch an Ihre Kunden und Geschéfts-
partner kommunizieren. Fiir die interne und
externe Unternehmenskommunikation stehen
Ihnen zahlreiche Mittel zur Verfiigung. Sie kon-
nen die Werte auf lhrer Website publizieren,
Uiber E-Mails an die Mitarbeiter verteilen, tiber
interne und externe Publikation verbreiten oder
auf Veranstaltungen publik machen.

- 3. Implementierung

Um die Werte Ihres Unternehmens fest in
dessen Organisation zu verankern, haben Sie
verschiedene Mdoglichkeiten. Sie kdnnen sie
beispielsweise in Leitlinien oder Arbeitsanwei-
sungen fiir Ihre Mitarbeiter ibersetzen. In vielen
Unternehmen werden Werte auch in Form von
Compliance-Programmen implementiert.

= 4. Kontrolle

Mit der einmaligen Kommunikation und Im-
plementierung von Unternehmenswerten ist
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die Arbeit noch nicht getan. Grundsatzlich gilt,
dass je breiter die Wertebasis lhrer Unterneh-
mensfiihrung ist, umso langer ihre Umsetzung
in der Unternehmensorganisation dauern wird.
Um die erfolgreiche Umsetzung zu begleiten,
missen Sie sie standig kontrollieren und eva-
luieren. Zur Evaluierung stehen Ihnen verschie-
dene Mittel zur Verfligung, die von Mitarbeiter-
befragungen bis zu Controllingbasierten Kenn-
zahlen reichen.

Wann muss eine werteorientierte
Unternehmensfiihrung angepasst
werden?

Wie Ihr Unternehmen, so muss auch lhre wer-
teorientierte Unternehmensfiihrung mit der
Zeit gehen. In Zeiten einer nie da gewesenen
globalen Dynamik, die stark von Krisen Uiber-
schattet ist, muss die Unternehmensfiihrung
mehr denn je permanent hinterfragt werden.
Werte, die gestern noch gut und verniinftig
waren, miissen es heute nicht mehr sein. Ein
funktionierendes Wertemanagement sollten
Sie folglich immer als zyklischen und dynami-
schen Prozess ansehen, der nie zu einem Ende
kommt. Die Wertebasis Ihres Unternehmens ist
nichtin Stein gemeilelt, sondern stets im Fluss.
Erfolgreiche Unternehmenslenker haben das
begriffen und passen ihre Flihrungsprinzipien
sténdig an die Gegebenheiten der Realitat und
die Erwartungen an die Zukunft an.

Was kann bei einer werteorientierten
Unternehmensfiihrung schiefgehen?
Die Entwicklung und Umsetzung einer wer-
teorientierten Unternehmensfiihrung ist kein
Selbstlaufer. In allen Phasen der Einflihrung
warten zahlreiche Fallstricke auf Sie, die Sie
besser vorab einkalkulieren. Nachfolgend sind
einige der in Unternehmen aller Branchen am
haufigsten auftretenden Stolpersteine:

-> Fehlende Mitarbeiterbeteiligung

Viele Unternehmen machen den Fehler, bei der
Einfiihrung einer werteorientierten Unterneh-
mensfiihrung nicht ihre Mitarbeiter miteinzu-
beziehen und die Flihrungsprinzipien top-down
.vorzugeben". Ein Unternehmen ist jedoch ein



lebendiger Organismus, in dem von Tag eins
an Werte existieren. Jeder Mitarbeiter bringt
seine eigenen Werte mit in ein Unternehmen
ein. Sie tun somit gut daran, bei der Erarbeitung
einer werteorientierten Unternehmensfiihrung
die bereits in Ihrer Organisation existierenden
Werte mit zu beriicksichtigen. Werte lassen
sich schlecht aufzwingen. Je groRRer die ge-
meinsame Basis zwischen lhnen und lhrer
Unternehmensorganisation ist, umso besser
stehen auch die Chancen fiir eine erfolgreiche
werteorientierte Unternehmensfiihrung.

-> Mangelndes Interesse

Manche Fiihrungspersonen machen die Erfah-
rung, dass sie ihre Belegschaft kaum fiir eine
werteorientierte Unternehmensfiihrung begeis-
tern konnen. Fiir manch einen Mitarbeiter ist ein
Wertekanon, der gesamtgesellschaftliche und
okologische Verantwortung umfasst, einfach
zu abstrakt. Stellen Sie sich somit im Vorfeld
darauf ein, dass Sie erst das Interesse vieler
Mitarbeiter in Bezug auf lhre Fihrungsprinzi-
pien wecken miissen.

-» Nicht vorhandene Vorbildwirkung
Wie bereits zuvor erwahnt, zahlt Ihre Vorbildwir-
kung als Fiihrungsfigur zu den Grundprinzipien
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einer werteorientierten Unternehmensfiihrung.
Wenn lhre Mitarbeiter merken, dass Sie diese
Vorbildwirkung nicht erfiillen und Anspruch und
Wirklichkeit auseinanderfallen, werden sie Ihren
Flihrungsprinzipien nur widerwillig folgen. Als
Unternehmenslenker sind Sie diejenige Per-
son, die die Werte des Unternehmens Tag fiir
Tag vorleben miissen. Solange Sie es nicht tun,
konnen Sie es auch nicht von Ihren Mitarbeitern
erwarten.

Fazit

Eine werteorientierte Unternehmensfiihrung ist
in Zeiten einer globalen 6kologischen Krise und
zunehmender gesellschaftlicher Spannungen
ein Muss fiir jedes Unternehmen. Nur diejeni-
gen Unternehmen, die bei allen wesentlichen
Entscheidungen ihre Auswirkungen auf Mit-
arbeiter, Gesellschaft und Umwelt beriicksich-
tigen, werden langfristig erfolgreich sein. Das
Konzept der reinen Gewinnmaximierung stof3t
bei der Mehrheit der Bevolkerung nicht mehr auf
Akzeptanz. Unternehmer tun deshalb gut daran,
besser heute als morgen eine werteorientierte
Unternehmensfiihrung in ihrer Organisation zu
implementieren.
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Das Unternehmens-
leitbild: nur ein
Marketing-Gag oder
echter Erfolgsgarant?

Ein Unternehmensleitbild beschreibt die
Ziele, das Selbstverstandnis und die Grund-
satze eines Unternehmens und darf in
keinem Unternehmen fehlen.

14

+Wenn du einen Korper hast, bist du ein Ath-
let" oder einfach nur ,Just do it". Der Sport-
artikelhersteller Nike ist wahrscheinlich das
bekannteste Beispiel der Welt fiir die Entwick-
lung intelligenter, aussagekraftiger und mit-
reiBender Unternehmensleitbilder. Nicht alle
Unternehmen sind derart talentiert in der For-
mulierung eines Leitbildes und manche ver-
zichten ganz bewusst auf ein eigenes Leitbild,
weil ihnen weder dessen Mehrwert noch der
Weg zu dessen Erstellung klar ist. Der vorlie-
gende Beitrag verrat, worum es sich bei einem
Unternehmensleitbild handelt, welchen Sinn
und Zweck es erfiillt, welche Inhalte es haben
sollte und beantwortet zudem die Frage,
ob ein Leitbild tatsachlich den Erfolg eines
Unternehmens fordert.

Was ist ein Unternehmensleitbild?

Ein Unternehmensleitbild lasst sich am besten
als eine Art von Grundgesetz fiir ein Unterneh-
men definieren. Gemal der primaren Aufgabe
eines Grundgesetzes muss das Leitbild alle
zentralen Fragestellungen eines Unternehmens
adressieren: Dazu zahlen in erster Linie:

=> Ziele bzw. Mission
-> Grundprinzipien
- Werte

-> Regeln

=> Selbstverstandnis

Das Leitbild ist somit nicht weniger als die

schriftliche Darlegung einer Unternehmensor-
ganisation Uber ihre Vision und Mission sowie
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Uiber die angestrebte Unternehmenskultur. Das
Leitbild dient dem Unternehmen als Grundlage
fiir die eigene Corporate Identity. Zudem bildet
es den Rahmen fiir die Festlegung einer Strate-
gie und die Ableitung von operativen Handlun-
gen. Als Synonym fiir das Unternehmensieitbild
werden nicht selten die Begriffe Unternehmens-
oder Geschaftsphilosophie verwendet.

Wozu braucht ein Unternehmen

ein Leitbild?

In den Miihen lhres taglichen Geschafts ha-
ben Sie es bislang verabsdaumt, lhrer Firma
ein Leitbild zu geben? Vor allem bei kleineren
Unternehmen ist es nicht ungewdhnlich, dass
die Zeit oder der Wille zur Entwicklung eines
Unternehmensleitbildes fehlen. Kleinunterneh-
mer finden auf die oben gestellte Frage oftmals
keine befriedigende Antwort.

Ein Unternehmensleitbild sollte jedoch
fester Bestandteil jedes Unternehmens sein
— vollig unabhangig von dessen GroRe. Es hat
namlich sowohl nach auf8en als auch nach in-
nen eine starke Wirkung. Alle Personen, die in



Kontakt mit Ihrem Unternehmen kommen, er-
halten so eine klare Vorstellung davon, wofir lhr
Unternehmen steht. Unterschatzen Sie nicht die
Wirkung lhres Unternehmensleitbildes: Sowohl
Kunden als auch Mitarbeiter und Geschéafts-
partner legen heutzutage wesentlich mehr Wert
auf die klare Vermittlung der grundsatzlichen
Ziele und Werte eines Unternehmens, als dies in
der Vergangenheit der Fall war. Ein Blick auf die
AuBenwirkung eines Unternehmensleitbildes
verrat, warum es eine so grof3e Bedeutung fiir
Kunden und Geschéaftspartner hat:

-» Die Identitét: Ihr Leitbild vermittelt lhren
(potenziellen) Kunden eine Vorstellung
davon, wofiir Thr Unternehmen steht und
warum es lhre Firma Uiberhaupt gibt.

-» Das Ansehen: Ein Leitbild ist durchaus
dazu geeignet, das Ansehen lhres Unter-
nehmens in der Offentlichkeit zu steigern.

-» Das Kundeninteresse: Ein durchdachtes
und gelungenes Leitbild kann dafiir sor-
gen, das Interesse von Kunden an lhrem
Unternehmen zu steigern.

FACHARTIKEL

-> Das Bewerberinteresse: Ein begeisterndes
und einleuchtendes Unternehmensleitbild
wird Ihnen bei der Rekrutierung geeigneter
Mitarbeiter helfen.

Aber auch die Innenwirkung eines Unterneh-
mensleitbildes sollten Sie keineswegs unter-
schatzen, und zwar aus folgenden Griinden:

-> Die Identifikation: Mitarbeiter, die sich
mit Ihrem Unternehmen identifizieren,
sind nicht nur zufriedener, sondern auch
leistungsfahiger. Dariiber hinaus sind
Mitarbeiter mit einem hohen Grad an
Unternehmensidentifikation auch bessere
Botschafter lhrer Firma nach auen.

-> Die Motivation: Mitarbeiter, die wissen,
woflr sie etwas tun, sind generell moti-
vierter. Durch eine klare Benennung der
Vision und Mission eines Unternehmens
konnen Sie die Motivation Ihrer Beleg-
schaft erhohen.

-> Der Entscheidungsrahmen: Mitarbeiter,
die ein Unternehmensleitbild kennen,
verstehen die Entscheidungen der Unter-
nehmensfiihrung besser. Sie konnen
nachvollziehen, welche konkreten Ziele
das Management mit bestimmten Ent-
scheidungen und Vorgaben verfolgt.

Wie entwickelt man ein
Unternehmensleitbild?
Im letzten Abschnitt haben wir Argumente fiir
die Bedeutung eines Unternehmensleitbildes
dargelegt. Im nachsten Schritt stellt sich die
Frage, wie man ein erfolgreiches Leitbild entwi-
ckelt. Einleitend muss die wichtige Feststellung
gemacht werden, dass ein Unternehmensleit-
bild nicht vom Himmel fallt: Es ist immer das
Ergebnis eines Entwicklungsprozesses.
Dieser Entwicklungsprozess kann in unter-
schiedlichen Stadien der Firmengeschichte
stattfinden. Start-ups geben sich nicht selten
bereits in einem sehr friihen Stadium ihrer Ent-
wicklung ein Unternehmensleitbild. Im Gegen-
satz dazu haben viele klein- und mittelstandi-
sche Unternehmen oft auch nach Jahrzehnten
ihres Bestehens noch kein Leitbild. Je nach-
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dem, zu welchem Zeitpunkt Sie ein Leitbild
fiir Ihr Unternehmen entwickeln wollen, steckt
bereits mehr oder weniger Geschichte in lhrer
Organisation. Jedes Unternehmen hat existie-
rende Grundsatze, Werte und Regeln — auch
wenn diese nicht schriftlich in einem Unter-
nehmensleitbild festgehalten wurden. Je alter
und groRer lhr Unternehmen ist, umso grofRer
wird diese existierende Basis sein. Bei der Ent-
wicklung eines Unternehmensleitbildes sollten
Sie deshalb dieses Fundament nicht auler Acht
lassen.

-> Die Ist-Analyse

Im Rahmen der Ist-Analyse fiihren Sie eine Be-
standsaufnahme in Ihrem Unternehmen durch.
Finden Sie heraus, welche Grundséatze, Werte
und Regeln sich in der Unternehmensorga-
nisation seit der Griindung entwickelt haben.
Befragen Sie dazu auch andere Fiihrungskraf-
te und Mitarbeiter nach deren Prinzipien und
Wertvorstellungen.

Auf dieser Basis zeichnet sich in den meis-
ten Unternehmen bereits ein relativ klares Bild
von der gelebten Unternehmenskultur ab. Es
liegt nun an lhnen zu entscheiden, wie weit-
gehend Sie den Status quo lhres Unternehmens
in Ihr Leitbild ibernehmen wollen. Wenn die Ist-
Analyse in vielen Punkten deckungsgleich mit
Ihren Soll-Vorstellungen ist, konnen Sie vieles
aus der Ist-Analyse in Ihr Leitbild mit einflieRen
lassen. Sofern es jedoch groRere Abweichun-
gen zum Ist-Zustand und Ihren Vorstellungen
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gibt, sollten Sie korrigierend eingreifen. Die
Formulierung libergeordneter Bausteine eines
Unternehmensleitbildes, wie der Vision und der
Mission, fallt selbstverstandlich in lhren Auf-
gabenbereich als Fiihrungskraft.

-> Der Markt- und Wettbewerbervergleich
Kein Unternehmen agiert im luftleeren Raum.
Deshalb sollte auch die Analyse des Marktes
und der Wettbewerber ein integraler Bestandteil
der Entwicklung eines Unternehmensleitbildes
sein. Wie bereits erwahnt, hat das Leitbild eine
sehr starke AuBenwirkung, weshalb es keines-
falls am Markt und am Wettbewerb vorbei ent-
wickelt werden sollte.

In Bezug auf den Markt miissen Sie sich die
zentrale Frage stellen, welche Rolle Ihr Unter-
nehmen auf dem Markt spielt bzw. spielen soll.
Welche Werte sind dort besonders wichtig und
welche davon bringt Ihr Unternehmen ein? Zu-
dem sollte sich Ihr Unternehmen deutlich von
seinen Wettbewerbern unterscheiden. Kopieren
Sie deshalb nicht das Leitbild eines Konkurren-
ten, sondern nutzen Sie es als Chance, sich vom
Rest abzusetzen.

-> Die Formulierung

Ein Unternehmensleitbild ist keine Bibel —
schon gar nicht, wenn es um die Lange geht.
Formulieren Sie das Leitbild am besten in
kurzen Leitsatzen, die den Kern von dessen
Inhalt auf den Punkt bringen. Achten Sie bei
den Formulierungen darauf, dass die Leitsatze



allgemeingiiltig und langfristig sind. Sie wollen
schlieBlich Ihr Leitbild nicht alle paar Monate
umformulieren. Dariiber hinaus ist es wichtig,
dass sie die richtige Balance zwischen all-
gemeingiiltig und konkret finden. Haufig sind
Unternehmensleitbilder so schwammig und ne-
bulds formuliert, dass sich weder Kunden noch
Mitarbeiter irgendetwas darunter vorstellen
konnen. Vermeiden Sie aber andererseits den
Fehler, Ihr Leitbild zu detailreich zu gestalten.

Welchen Inhalt hat ein Unternehmens-
leitbild?

Es existiert kein in Stein gemeiBelter Kodex,
welche Inhalte ein Unternehmensleitbild aufzu-
weisen hat. Je nach Branche, Unternehmens-
groRe und -alter kann ein Leitbild unterschied-
lich ausfallen. Die folgenden fiinf Fragen sollten
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Sie jedoch auf jeden Fall mit Ihrem Unterneh-
mensleitbild adressieren:

=> 1. Warum gibt es lhr Unternehmen?

Die zentrale Botschaft eines Unternehmens-
leitbildes muss die Antwort auf die Frage sein,
warum es lhr Unternehmen tiberhaupt gibt. So-
wohl Ihre Kunden als auch Ihre Mitarbeiter und
Geschaftspartner werden sich in erster Linie
dafiir interessieren, warum Sie ein Unterneh-
men gegriindet oder es ibernommen haben.

-> 2. Was sind lhre Ziele?

Ebenso wichtig ist die Frage nach lhren unter-
nehmerischen Zielen. Erklaren Sie Kunden, Mit-
arbeitern und Geschaftspartnern, was Sie mit
Ihrem Unternehmen kurz- und/oder langfristig
anstreben?

-> 3. Fiir wen sind Sie da?

Ein gutes Unternehmensleitbild richtet sich
auch an die Hauptkundengruppen und erlau-
tert, welchen Nutzen diese aus dem Unterneh-
men ziehen kénnen. In diesem Zusammenhang
konnen Sie auch darstellen, inwiefern sich Ihr
Unternehmen vom Wettbewerb unterscheidet.

-> 4. Welchen Werten fiihlen Sie sich
verpflichtet?

Erklaren Sie lhren Kunden und Mitarbeitern,

welche Werte zentral in Ihrem Unternehmen

verankert sind. In Zeiten zahlreicher globaler

Krisen bekommt diese Fragestellung eine im-

mer groRere Bedeutung.

=> 5. Welche Kultur ist in lhrem
Unternehmen verankert?

Diese Fragerichtet sich primar an Ihre Mitarbei-

ter. Fiir sie ist es entscheidend, welche Kultur

in lhrem Unternehmen gelebt wird. Aber auch

Kunden werden sich fiir die Art Ihrer Unter-

nehmenskultur interessieren.

Welche Bestandteile kann ein Leitbild
haben?

Wie bereits zuvor erwahnt, sind Sie in der For-
mulierung lhres Unternehmensleitbildes sehr
frei. In der Praxis haben sich jedoch einige Be-
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standteile bewahrt, die die Grundidee bzw. den
Wesenskern lhres Unternehmens auf den Punkt
bringen. Dazu zahlen:

-> Die Vision

Mit der Vision beschreiben Sie die langfristi-
ge Zielvorstellung lhres Unternehmens. Eine
der bekanntesten und wichtigsten Unterneh-
mensvisionen ist jene der Online-Enzyklopadie
Wikipedia: ,Stell dir eine Welt vor, in der jeder
einzelne Menschen freien Anteil an der Gesamt-
heit des Wissens hat."

-> Die Mission

Die Mission eines Unternehmens verdeutlicht
den Zweck oder Auftrag eines Unternehmens.
Sie erklart somit, tiber welchen Weg ein Unter-
nehmen seine Vision erreichen will. Eine der
griffigsten Unternehmensmissionen ist die der
weltgroRten Suchmaschine Google: ,Die In-
formationen der Welt zu organisieren und sie
allgemein zuganglich und niitzlich zu machen."

-> Der Slogan

Idealerweise beinhaltet Ihr Unternehmens-
leitbild auch einen Slogan. Mit einem Unter-
nehmensslogan bringen Sie mit einem kurzen
und pragnanten Spruch auf den Punkt, was die
Philosophie und die Werte lhres Unternehmens
ausmacht. Der vielleicht bekannteste Unter-
nehmensslogan der Welt ist der des Sportarti-
kelherstellers Nike: ,Justdoit." Selbstverstand-
lich darf ein Slogan einen leicht werblichen
Charakter haben.

Wie lasst sich ein Leitbild bekannt
machen?
Nachdem Sie lhr Unternehmensleitbild erstellt
haben, sollten Sie es tunlichst vermeiden, es
in einer Schublade verstauben zu lassen. Das
Leitbild muss allen Kunden und Mitarbeitern
zuganglich gemacht werden. Wenn nicht, wird
es nur einer kleinen Gruppe an Fiihrungskraf-
ten bekannt sein und keine Akzeptanz bei der
restlichen Belegschaft, den Kunden und Ge-
schaftspartnern haben.

Wenn Sie ein neues Unternehmensleitbild
entworfen haben, verkiinden Sie es idealerwei-
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se auf einer Mitarbeiterversammlung. So stel-
len Sie sicher, dass all Ihre Mitarbeiter Kenntnis
davon haben und geben ihnen gleichzeitig die
Mdoglichkeit, Fragen zu stellen. Selbstverstand-
lich sollte das Leithild auch auf Ihrer Website zu
finden sein. Zudem konnen Sie es in Mitarbei-
terpublikationen verdffentlichen. Nicht zuletzt
konnen Sie lhre Mitarbeiter auch auf speziellen
Veranstaltungen im Leitbild schulen.

Wie kann man ein Unternehmensleit-
bild umsetzen?

Die Bekanntmachung eines Leitbildes ist eine
Sache, die Umsetzung eines Leitbildes in der
Praxis eine andere. Es ist keine Seltenheit in
Unternehmen, dass umfassende Leitbilder auf
dem Papier existieren, in der taglichen Arbeits-
praxis jedoch wenig bis gar nicht gelebt wer-
den. Je starker das formulierte Leitbild von der
Unternehmenspraxis abweicht, umso schwieri-
gerist auch dessen Umsetzung. Gehen Sie zur
erfolgreichen Umsetzung eines Unternehmens-
leitbildes wie folgt vor:

-> Setzen Sie Prioritaten

Alles auf einmal zu erreichen ist ein hehres Ziel,
funktioniert aber in der unternehmerischen Pra-
Xis so gut wie nie. Setzen Sie deshalb Priori-
taten und konzentrieren Sie sich bei der Um-
setzung anfanglich auf die wichtigsten Punkte
Ihres Leitbildes.
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Zweifellos leisten gut formulierte und begeisternde
Unternehmensleitbilder wie jene von Nike, Wikipedia oder
Google einen wertvollen Beitrag dazu, dass die Unternehmen
besser von Kunden und Mitarbeitern verstanden werden.
Folglich ist auch die Bereitschaft vieler Menschen grofler,
sich auf diese Unternehmen einzulassen.

-» Gehen Sie schrittweise vor

Uberfordern Sie Ihre Mitarbeiter und Kunden
nicht und formulieren Sie Etappenziele bei
der Umsetzung lhres Leitbildes. Diese werden
Sie lhrem endgiiltigen Ziel Schritt fiir Schritt
naherbringen.

-> Motivieren Sie Ihre Mitarbeiter

Zur erfolgreichen Umsetzung lhres Unterneh-
mensleitbildes sollten Sie lhre Mitarbeiter ,mit-
nehmen". Nur wenn diese merken, dass das
Leitbild die Grundlage allen Handelns im Unter-
nehmenist, werden sie es selbst ernst nehmen.
Dazu gehort auch, dass positives Verhalten von
Mitarbeitern im Sinn des Leitbildes gewiirdigt
und negatives Verhalten angesprochen wird.

-> Kontrollieren Sie die Umsetzung

Um feststellen zu konnen, wie erfolgreich Sie [hr
Unternehmensleitbild verankert haben, miis-
sen Sie dessen Umsetzung kontrollieren. Das
erreichen Sie zum einen durch Kunden- oder
Mitarbeiterbefragungen. Zum anderen kénnen
Sie die Umsetzung auch (iber bestimmte Con-
trolling-Kennzahlen tiberpriifen.

Ist ein Unternehmensleitbild

ein Erfolgsgarant?

Ob und in welchem Mal3e Unternehmensleitbil -
der ihre Funktion erfiillen und Unternehmen in
Summe erfolgreicher machen, istin Theorie und
Praxis umstritten. Die Kritik an Unternehmens-
leitbildern entziindet sich vornehmlich an zwei
Punkten. Zur einen bemangeln Kritiker, dass
die Leitbilder zahlloser Unternehmen nur eine
Ansammlung von Allgemeinplatzen seien, die
weder Kunden noch Mitarbeitern hinreichend

Orientierung bieten. Zum anderen sind Unter-
nehmensleitbilder oftmals zu umfangreich oder
es handelt sich um Kompromisse zwischen den
Vorstellungen verschiedener an der Erstellung
beteiligter Personen, die nur schwer miteinan-
der zu vereinbaren sind.

Ein weiterer allgemeiner Kritikpunkt an
Unternehmensleitbildern ist, dass sie haufig
top-down von der Unternehmensfiihrung vor-
gegeben werden, ohne Mitarbeiter in den Ent-
wicklungsprozess einzubeziehen. Das kannin
der Praxis gelegentlich dazu fiihren, dass ein
Leitbild ein illusorisches ,Wiinsch-dir-was"
darstellt, das wenig bis gar nichts mit der
Realitat gemein hat. Die tatsachlich in einer
Unternehmensorganisation gelebten Grund-
prinzipien und Werte werden vom Leitbild dann
nicht abgebildet.

Fazit

Ob ein Unternehmensleitbild tatsachlich in der
Praxis den Erfolg eines Unternehmens fordert,
lasst sich durch wissenschaftliche Studien
weder be- noch widerlegen. Zweifellos leisten
gut formulierte und begeisternde Unterneh-
mensleitbilder wie jene von Nike, Wikipedia oder
Google einen wertvollen Beitrag dazu, dass die
Unternehmen besser von Kunden und Mitarbei-
tern verstanden werden. Folglich ist auch die
Bereitschaft vieler Menschen groRer, sich auf
diese Unternehmen einzulassen. AbschlieBend
lasst sich festhalten, dass es keine perfekten
Unternehmensleitbilder gibt. Ein nicht perfek-
tes Leitbild ist aber allemal besser als gar kein
Leitbild. Jeder Unternehmer sollte vor diesem
Hintergrund die Arbeit auf sich nehmen, seinem
Unternehmen ein Leitbild zu geben.
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Erstens kommt es anders ...
zweiltens als man denkt!

Die aktuellen Wirtschaftsaussichten sind derzeit alles andere
als rosig. Mittlerweile dirfte klar sein, dass Deutschland (aber
auch Europa) nicht mehr an einer Rezession vorbeikommen
wird, d. h. einen Riickgang der Wirtschaftsleistung tiber
mindestens zwei Quartale hinweg verkraften muss.

Autor: Prof. Dr. Stefan May, Leiter Anlagemanagement der Quirin Privatbank,

und sein Team

uffallend an den derzeit zirkulieren-
Aden Einschatzungeniist, dass auch die

mittel- und langfristigen Aussichten
in auBert diisteren Farben gemalt werden. Ein
Grund hierfiir ist, dass Prognosen zwingend
immer auf Grundlage bestimmter Rahmen-
bedingungen hinsichtlich des wirtschaftlichen
Umfeldes, der politischen Situation sowie des
technologischen Standes gemacht werden
miissen. Da die weitere Entwicklung dieser
Rahmenbedingungen aber — wenn tberhaupt
—nur duBerst schwer zuverlassig eingeschatzt
werden kann, werden sie bei den meisten Wirt-
schaftsprognosen als konstant unterstellt.

In der kurzfristigen Prognose ist eine solche
Vorgehensweise durchaus angebracht, lang-
fristig fiihrt sie aber dazu, dass die aktuellen
Entwicklungen auch liber einen langeren Zeit-
raum hinweg einfach in die Zukunft fortge-
schrieben, extrapoliert, ja manchmal sogar
JUberextrapoliert" werden.

Besonders problematisch ist eine solche Extra-
polation, wenn die Zahlen so extrem sind wie
aktuell. Man denke nur an die Inflationsrate, die
nach einer brandaktuellen ersten vorlaufigen
Schatzung im Monat September in Deutsch-
land 10 % betrégt. Schlagt man eine (fast) be-

Rezession voraus?

Reales Wachstum des Bruttoinlandsprodukts
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Auch an der Inflationsfront stehen uns offenbar weiterhin schwere Zeiten bevor,
so zumindest die (fast) einhellige Meinung der meisten Wirtschaftsforschungsinstitute.
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liebige Zeitung auf, kann man den Eindruck
gewinnen, dass es eine ausgemachte Ange-
legenheit ist, dass die Preissteigerungen tber
Jahre hinweg fast zweistellig sein werden und
die deutsche Volkswirtschaftin einer tiefen und
hartnackigen Rezession versinkt. Im Gegen-
satz zur Position in vielen Veroffentlichungen
ist dies nach unserer Uberzeugung aber alles
andere als sicher.

Wir wollen an der Stelle auf keinen Fall falsch
verstanden werden: An der aktuellen kritischen
okonomischen und politischen Lage gibt es
nichts zu deuteln. Man denke nur an den Krieg
in der Ukraine, die Energiepreisentwicklung,
die Lieferkettenproblematik sowie die politi-
sche Situation in China und ganz aktuell im
Iran. In jedem dieser Bereiche haben wir es
mit dulerst problematischen, ja gefahrlichen
Konstellationen zu tun — und das nicht nur fiir
die Wirtschaft.

Trotzdem halten wir es fiir wichtig, dass man
sich darliber im Klaren ist, dass — eine ein-
fache und langerfristige Fortschreibung der
aktuellen Lage (wie die der Inflation oder des
Wachstums) unterstellt — sich weder an den
okonomischen noch an den technologischen
und politischen Rahmenbedingungen etwas
verandert. So verstandlich dies angesichts
der Tatsache auch ist, dass wir letztlich keine
Ahnung haben, wohin uns diese Veranderun-
gen fiihren werden, sollte man doch beriick-
sichtigen, dass die Annahme von konstanten
Rahmenbedingungen eben auch schon eine
Prognose darstellt — und sicherlich eine der
unwahrscheinlichsten ist. Denn auch wenn
wir die konkrete Zukunft nicht kennen, eines
wissen wir: Sie wird anders aussehen als die
Gegenwart.



Blick auf die Wirtschaft ...

Speziell im 6konomischen Bereich ist die An-
nahme der Konstanz der Rahmenbedingungen
auBerst problematisch, denn eine Volkswirt-
schaft ist ja nichts anderes als ein dynami-
sches und hochkomplexes System, das ge-
radezu darauf angelegt ist, sich auch an die
widrigsten Umstande anpassen zu kdnnen.

Nehmen wir die aktuelle Inflation als Beispiel:
Wer davon ausgeht, dass die Preisdynamik bei
Energie und Lebensmitteln anhalt, und daraus
folgert, dass die Inflation im nachsten (und
womdglich tiberndchsten) Jahr dhnlich hoch
sein wird wie heute, unterstellt gleichzeitig (in
der Regel, ohne ausdriicklich darauf hinzu-
weisen), dass die derzeitigen massiv erhohten
Preise keine Anpassungen und Neuausrich-
tungen im Wirtschaftsprozess bewirken. Aber
genau solche Anpassungen finden permanent
statt, und nicht nur aufgrund hoher Inflation,
sondern generell als Reaktionen auf Verschie-
bungen der relativen Preise. Speziell in einem
marktwirtschaftlichen System freier Markte
(und Personen) sind sie nicht die Ausnahme,
sondern die Regel. Und sie werden umso wirk-
samer, je héher der Druck ist. Und da die In-
flation derzeit eben exorbitant hoch ist, ist der
Anpassungsdruck auch entsprechend groB.

Ohne nun im Einzelnen identifizieren zu kon-
nen, wo und wie genau die entsprechenden
Anpassungs- und Ausweichkrafte wirksam
werden (dazu misste man das komplexe
System Wirtschaft in allen Feinheiten durch-
schauen, wozu niemand in der Lage ist), lasst
sich doch festhalten, dass die Anpassungen
durch Einsparungen, durch Steigerung der
Effizienz oder aber durch Substitution, d. h.
ein Ausweichen auf vergleichbare Produkte,
stattfindet. Dadurch werden natrlich nicht von
heute auf morgen alle Probleme gel&st, aber
Schritt fuir Schritt werden dadurch die negati-
ven Auswirkungen einer Inflation so weit wie
irgend moglich abgemildert.

Ganz beseitigen lassen sich die Auswirkun-
gen der derzeitigen Inflation aufgrund ihres
speziellen Charakters allerdings nicht. Da sie
vor allem durch eine drastische Zunahme von
Energie- bzw. Agrarrohstoffpreisen ausgeldst
wird, fiihrt sie zu einem realen Wohlstands-
transfer aus den von der Inflation besonders
betroffenen Landern hin zu den entsprechen-
den Rohstoffexportlandern. Den damit einher-
gehenden Verlust an Wohlstand fiir die deut-
sche Volkswirtschaft kann die Politik zwar in
seiner Wirkung abmildern, indem sie beispiels-
weise Bevolkerungsgruppen mit geringen Ein-
kommen unterstiitzt, aber vollstandig beseiti-
gen kann sie ihn nicht. Dieses Eingestandnis
gebietet die Redlichkeit und auch die Politik
sollte keinen gegenteiligen Eindruck erwecken.
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Preise weiter auf dem Vormarsch

Inflationsraten in Deutschland und in der Euro-Zone in den letzten 5 Jahren
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Inflationsraten (VPI Deutschland; HVPI Euro-Zone), monatliche Daten, jeweils im Vergleich zum entsprechenden

Vorjahresmonat

Quellen: Bloomberg, eigene Darstellung Quirin Privatbank AG

Doch zuriick zur eigentlichen Inflationsthe-
matik: Aufgrund diverser Anpassungsprozes-
se kann man also davon ausgehen, dass die
Inflationsraten mittel- und langfristig wieder
riicklaufig sein werden. Im Gegensatz zu dem
Eindruck, den die Wirtschaftspresse manch-
mal vermittelt, wird dies aber nicht unmittelbar
durch die Geldpolitik der Zentralbank erreicht.
Stattdessen ergibt sich das durch Anpassun-
gen der marktwirtschaftlichen Ordnung an die
neuen Gegebenheiten.

Die Geldpolitik spielt hierbei aber trotzdem
eine zentrale Rolle, denn sie kann und muss
dafiir sorgen, dass die Inflationserwartungen
in diesem Anpassungsprozess nicht aus dem
Ruder laufen und so die Anpassungsprozesse
zunichtemachen, indem sich z. B. eine Lohn-
Preis-Spirale Bahn bricht. Wie der jiingst zu be-
obachtende Riickgang der Inflationserwartun-
gen zeigt, scheint dies aktuell auch zu gelingen.

Allerdings steht die Geldpolitik dabei vor enor-
men Herausforderungen, denn wir haben es
aktuell nicht nur mit einer hohen Inflation zu
tun, sondern gleichzeitig mit einer ausgeprag-
ten Wachstumsschwache.

Leitzinsanhebungen, die wir beispielsweise in
den letzten Wochen sowohl in den USA als
auch in Europa gesehen haben, beeinflussen
die Inflation — neben dem erwahnten Einfluss
auf die Inflationserwartungen — vor allem
iber den Umweg einer Wachstumsdampfung,
d. h., Inflationsbekampfung ist gleichzeitig
.Wachstumsbekampfung".

Bei ,normaler" Inflation, die aufgrund hoher
Nachfrage, also brummender Konjunktur ent-
steht, ist das kein Problem. Aktuell aber, in einer
Situation, in der sie vor allem von stockenden
Lieferketten und Energie- und Rohstoffpreis-
steigerungen — also liber die Angebotsseite —
ausgeldst wird, was ja fiir sich gesehen schon
wachstumsdampfend wirkt, ergibt sich fiir die
Zentralbanken ein massiver Zielkonflikt.

Dies verleiht dem Szenario sinkender Infla-
tionsraten eine gewisse Plausibilitat, das weni-
ger auf die tatsachliche Wachstumsdampfung
abstellt, sondern vor allem auf die erwahnten
Erwartungen. Denn insgesamt kann man wohl
davon ausgehen, dass sich die Teilnehmerin-
nen und Teilnehmer im Wirtschaftskreislauf
iber den Zielkonflikt, in dem sich die Zentral-
banken weltweit derzeit befinden, durchaus
im Klaren sind. Wenn nun erwartet wird, dass
die Notenbanken mit ihrer Politik das Wirt-
schaftswachstum tibermaRig hemmen — und
sich womadglich zeitgleich dazu die Lage an
den Energiemarkten entspannt —, kann das
zugleich dazu fiihren, dass auch drastisch
fallende Inflationsraten erwartet werden. Und
ein solcher Prozess kann dann tatsachlich und
u. U. sogar sehr schnell iber eine Art umge-
kehrter Inflationsspirale zu einem so starken
Riickgang der Preissteigerungen fiihren, dass
die Volkswirtschaften womdglich sogar wieder
in die Gefahrenzone einer Deflation geraten.
Auch wenn ein solches Szenario fiir die meis-
ten Leserinnen und Leser — und librigens auch
fir uns — vermutlich eher unwahrscheinlich
klingt, wird es unter Expertinnen und Experten
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Letztlich ist es nach unserer

Uberzeugung weder ausgemacht,

dass das derzeit mehr oder weniger

als sicher unterstellte Zukunftsszenario

einer iiber Jahre hinweg weiter hohen

Inflation eintritt, noch ist gewahrleistet,

dass die darauf abgestellten

Jinflationsschiitzenden” Anlageideen

eine positive Entwicklung nehmen.

der Geldpolitik doch ernsthaft diskutiert, die
eine Uberreaktion der internationalen Noten-
banken befiirchten.

... auf die Geopolitik ...

Auch in der Geopolitik werden derzeit im
Grunde stete Rahmenbedingungen unter-
stellt. Ubertragen auf die konkrete Situation
bedeutet das, dass man davon ausgeht, dass
man mit Russland niemals mehrirgendwelche
Beziehungen geschweige denn Wirtschafts-
beziehungen pflegen wird. Aber es ist nun mal
eine Tatsache, dass Russland unser entfernter
Nachbar bleiben wird, denn es ist ja nicht plotz-
lich von der Landkarte verschwunden. Irgend-
wann wird man auch wieder zu einem Modus
Vivendi kommen miissen.

Aktuell erscheint allerdings eine Wiederaufnah-
me von Wirtschaftsbeziehungen mit Russland
aus geopolitischen und moralischen Griinden
fast ausgeschlossen. Immerhin hat es seinen
Nachbarn tiberfallen, dessen Grenzen es 1991
volkerrechtlich anerkannt hat. Die Befiirchtung,
dass dies auch anderen Nachbarn bliihen kann,
ist durchaus realistisch.

Andererseits ist die Moral von Staaten eine sehr
elastische Angelegenheit. Immerhin hat vor
wenigen Tagen der Bundeskanzler Deutsch-
lands dem Anfiihrer eines Landes die Hand
geschiittelt, in dem immer noch Menschen
offentlich ausgepeitscht und hingerichtet
werden und der vor wenigen Jahren offenbar
angeordnet hat, einen ihm missliebigen Kritiker
zerstiickeln zu lassen. Wir wollen die Geste des
deutschen Kanzlers an der Stelle nicht kritisie-
ren. Sie ist Ausdruck von Realpolitik und eine
solche wird auch im Verhaltnis zu Russland
wieder einkehren, auch wenn man sich das
aktuell kaum vorstellen kann. Unwillkirlich
kommt einem in diesem Zusammenhang die
Bemerkung Charles de Gaulles in den Sinn,
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wonach Staaten keine Freunde, sondern nur
Interessen haben.

Besonders zu hoffen ware nattirlich — auch
wenn wie gesagt schwer vorstellbar —, dass
der Krieg Russlands gegen die Ukraine zu ei-
nem schnellen und vertretbaren Ende kommt.
Selbst das ist schlielich nicht vollkommen
ausgeschlossen.

.. und die technologischen Entwicklungen
Erfahrungsgeman und vermutlich nicht tiber-
raschend sind technologische Entwicklungen
am schwersten zu prognostizieren. Es ist sehr
lehrreich, sich historische Publikationen anzu-
sehen, in denen der Versuch gemacht wurde,
Zukunftstechnologien vorherzusagen. Hierbei

zeigt sich immer wieder, dass die technolo-
gischen Zukunftsentwiirfe im Grunde immer
Fortschreibungen von Entwicklungen sind,
die sich in der (damaligen) Gegenwart bereits
abgezeichnet hatten. Wirklich fundamentale
technologische Innovationen (,Disruptionen*)
dagegen wurden (und werden) so gut wie nie
erkannt. Diese Feststellung ist nicht als Vor-
wurf zu verstehen. Wir sind sogar der Meinung,
dass eine Disruption, die vorher als solche er-
kannt wird, eigentlich keine sein kann. Man
muss es also leider hinnehmen: Wir wissen
nicht, was die Zukunft an technologischen
Uberraschungen bereithilt und wie sich da-
durch die 6konomischen Rahmenbedingungen
verandern werden.

Andererseits wissen wir durchaus, dassin den
unterschiedlichsten Bereichen intensiv For-
schung betrieben wird, mehr sogar als je zuvor
— und zwar sowohl im Grundlagenbereich als
auch in der Anwendung. Schon morgen kann
daher aus irgendeinem Labor ein Durchbruch
in einem Bereich gemeldet werden, der das
Potenzial hat, die Welt zu verandern.

Man denke nur an die Kernfusion, das mittler-
weile Jahrzehnte wahrende und bis dato nicht
eingeldste Versprechen von unerschopflicher
und sauberer Energie. Trotz der bisher ent-
tduschenden Bilanz wird die Forschung daran
derzeit sogar wieder intensiviert. Sollte dieser
Ansatz wirklich einmal funktionieren, dann ist
die Welt eine andere. Insbesondere die gesam-
te Energiewirtschaft wiirde revolutioniert.
Ahnliches gilt fiir die Energiespeicherung. Auch
dieser Bereich ist aktuell eine grole Schwach-
stelle der Energiewirtschaft, dennim Grunde st
ja genug Energie vorhanden, aber eben nicht
genau dann und dort, wo sie gerade gebraucht
wird. Ein echter Durchbruch in der Batterie-

Vertrauen in die EZB intakt

Inflationserwartungen bei zunehmenden Anlagehorizonten
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technik (oder sonstiger Energiespeicherung)
wiirde dieses Problem ein fiir alle Mal l16sen
und damit die Energiewirtschaft ebenfalls auf
den Kopf stellen.

Fazit fiir Anlegerinnen und Anleger
Keinesfalls wollen wir mit unseren Ausfiih-
rungen den Eindruck erwecken, wir wiissten,
welche der skizzierten Entwicklungen eintreten
wird, oder auch nur, welche wahrscheinlicher
ist als eine andere. Wir wissen das nicht, und
auch niemand sonst kann es wissen, auch
wenn von manchen das Gegenteil suggeriert
wird. Stattdessen mochten wir Sie durch den
Verweis auf die Vielfalt moglicher Entwicklun-
gen dafiir sensibilisieren, wie gefahrlich es ist,
davon auszugehen, dass die Tendenzen, die
sich in den jeweils aktuellen Zahlen andeuten,
gewissermaflen unumkehrbar sind.

Derzeit ist diese Warnung vor allem im Be-
reich der Inflationsentwicklung besonders an-
gebracht. Viele sind der Meinung, dass man
aktuell angesichts der ,glasklar" immer weiter
steigenden Inflation Anlagestrategien braucht,
die ,verlasslich" vor Inflation schiitzen. Ent-
sprechende Anlagestrategien und Empfeh-
lungen haben derzeit Hochkonjunktur und
bestérken diese Uberzeugung.

Aber: Anlagestrategien, die auf ein bestimm-
tes Szenario hin ausgerichtet sind, sind hoch-
gefahrlich, da mit ihnen zwangslaufig immer
bestimmte ,Klumpenrisiken" verbunden sind.

Risiken, die zum einen daraus resultieren, dass
das jeweils angenommene Szenario ja nicht
sicher ist, und zum anderen aber auch dar-
aus, dass es alles andere als ausgemacht ist,
dass die jeweils empfohlenen Anlagen sich so
verhalten wie gedacht — selbst im Falle des
Eintritts des zugrunde liegenden Szenarios.
Letztlich ist es nach unserer Uberzeugung we-
der ausgemacht, dass das derzeit mehr oder
weniger als sicher unterstellte Zukunftssze-
nario einer tiber Jahre hinweg weiter hohen
Inflation eintritt, noch ist gewahrleistet, dass
die darauf abgestellten ,inflationsschiitzen-
den" Anlageideen eine positive Entwicklung
nehmen.

Aus jeder moglichen Richtung kdnnen bisher
unberiicksichtigte Einflussfaktoren auftau-
chen, die alle extrapolierenden Schatzungen
— insbesondere Inflations- und Wachstums-
prognosen — iiber den Haufen werfen und zu
einem gegenteiligen Verlauf fiihren.

Wer also jetzt mit fokussierten Anlageideen
hektisch reagiert, gehtim Grunde ein noch ho-
heres Risiko ein, als ohnehinimmer vorhanden
ist. Mehr denn je bleibt auch — nein: gerade! —
in der derzeitigen Lage ein global und wissen-
schaftlich diversifiziertes Portfolio das A und
0 jeder verniinftigen Anlagestrategie. Mit einer
maoglichst exakten Anlehnung des Investments
an die globale Verteilung des Aktienkapitals
sind Sie bestmdoglich aufgestellt, um von einer
kiinftigen Erholung zu profitieren.
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Wohlverstande Diversifizierung ist letztlich die
Konsequenz des realistischen Eingestandnis-
ses, dass wir zwar vieles liber die Gegenwart
und die Vergangenheit wissen, aber so gut wie
nichts dariiber, wie die konkrete Zukunft aus-
sehen wird.

Wirmochten Sie in der aktuellen Situation nicht
mit lhren Fragen allein lassen. Daher melden
Sie sich jederzeit bei uns und vereinbaren Sie
ein Beratungsgesprach. Wir erklaren lhnen
gerne, warum Sie mit einem breit gestreuten
Portfolio fiir jedes Zukunftsszenario langfristig
gut geriistet sind.

Oliver Deparade

Abteilungsdirektor

Private Banking

NL Hannover
Tel.:0511.123587-18
oliver.deparade@quirinprivatbank.de

Unternehmensportrat

Uber die Quirin Privatbank AG:

Die Quirin Privatbank AG unterscheidet
sich von anderen Privatbanken in
Deutschland durch ihr Geschaftsmo-
dell: 2006 hat die Bank die im Finanz-
bereich (blichen Provisionen ab-
geschafft und berdt Privatanleger
ausschliellich gegen Honorar, wie
es beispielsweise auch beim Archi-
tekten, Steuerberater oder Rechts-
anwalt der Fall ist. Neben dem
Anlagegeschaft flir Privatkunden
wird der Unternehmenserfolg durch
einen zweiten Geschéaftsbereich ge-
tragen, die Beratung mittelstandi-

scher Unternehmen bei Finanzie-
rungsmafnahmen auf Eigen- und
Fremdkapitalbasis  (Kapitalmarkt-
geschaft). Die Quirin Privatbank hat
ihren Hauptsitz in Berlin und betreut
gegenwartig rund 5 Milliarden Euro
an Kundenvermogen an 15 Stand-
orten bundesweit. Im Privatkunden-
geschaft bietet die Bank Anlegern
ein in Deutschland bisher einma-
liges Betreuungskonzept, das auf
kompletter Kostentransparenz und
Rickvergltung aller offenen und
versteckten Provisionen beruht.

»Das hohe
Eigenengagement
des Managements

ist der Erfolgsfaktor
fiir den angestrebten
nachhaltigen
Unternehmenserfolg.”

Karl Matthdus Schmidt,
Vorstandsvorsitzender

www.quirinprivatbank.de
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Betrieblicher
Klimaschutz:
Herausforderung,
Verpflichtung und
Wettbewerbsvorteil

Klimaschutz im Unternehmen ist eine
facettenreiche Aufgabe. Wie gelingt er
wirtschaftlich und nachhaltig?
Erfahren Sie mehr zum betrieblichen
Klimaschutz.
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as bedeutet betrieblicher Klimaschutzin

der heutigen Zeit? Unternehmen stehen
im Spannungsfeld zwischen o6ffentlicher Er-
wartungshaltung, gesetzlichen Vorgaben und
wirtschaftlichen Uberlegungen. Diese Aspekte
setzen scheinbar nicht miteinander vereinbare
Anreize, doch mitdem richtigen Konzeptlassen
sich alle drei Anforderungsgruppen vereinen.
Betrieblicher Klimaschutz geht dabei weit
Uber die Solaranlage auf dem Dach hinaus.
Er beschreibt ein Zusammenspiel verschie-
dener Aspekte innerhalb des Unternehmens.
Interessant dabei ist: Klimafreundliche Betriebe
verschaffen sich Vorteile in vielen Bereichen,
vom Image bis zum Recruiting junger Fach-
krafte. Lesen Sie im Folgenden, wie umfas-
send sich Klimaschutz auf ein Unternehmen
auswirkt und welche Moglichkeiten es gibt,
ihn effektiv und effizient zugleich umzusetzen.

Was ist betrieblicher Klimaschutz?
Betrieblicher Klimaschutz ist ein Teil des be-
trieblichen Umweltschutzes. Er ist darauf aus-
gerichtet, mdglichst wenige, im Idealfall keine
potenziell klimaschadlichen Emissionen zu er-
zeugen — und diese zu kompensieren, wenn sie
auftreten. Da die Auswirkungen auf die Umwelt
je nach Branche sehr unterschiedlich sind, trifft
dies auch auf die KlimaschutzmaBnahmen zu.
Grundsatzlich Iasst sich sagen, dass Klima-
schutz kein rein technisches Thema mehr ist.
Langst gehoren Bemiihungen, klimafreundlich
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zu arbeiten, zur AufRendarstellung von Unter-
nehmen. Wer echte Klimaneutralitat nachweist,
kann damit einen Wettbewerbsvorteil erzielen
— im Wettbewerb um Kunden ebenso wie um
Fachkrafte. Allerdings gibt es in diesem Zu-
sammenhang auch Herausforderungen. Diese
beginnen bei der konkreten Umsetzung und
reichen bis hin zur Gefahr, dem Vorwurf des
Greenwashings ausgesetzt zu sein.

Klimaneutralitat: ein unerreichbares
Ziel?

Rauchende Hochdfen, dampfende Generato-
ren — vor 100 Jahren ware Klimaneutralitat
in Deutschland nicht mdglich gewesen. Doch
heute hat sich die Situation verandert. Branchen
im Dienstleistungssektor haben meist einfa-
che Mdglichkeiten, betrieblichen Klimaschutz
umzusetzen. Das produzierende Gewerbe
steht vor deutlich groReren Herausforderun-
gen. Aber auch hier zeichnen sich Losungen
ab. Daher lasst sich sagen, dass Klima-
neutralitat in Betrieben prinzipiell moglich ist.
Der Weg dorthin ist jedoch je nach Branche
unterschiedlich.



Fiir wen ist betrieblicher Klimaschutz
relevant?

Sie fragen sich, ob betrieblicher Klimaschutz
fiir Ihr Unternehmen Uberhaupt relevant ist?
Hier lautet die Antwort so gut wie immer: Ja.
In Anbetracht politischer Vorgaben und 6ffent-
licher Erwartungshaltungen entscheiden sich
fast alle Unternehmen dazu, den betrieblichen
Klimaschutz voranzutreiben. Die Anreize sind
aber nicht allein verpflichtender Natur. Oftmals
ist der Klimaschutz mit Wettbewerbsvorteilen
und Effizienzsteigerungen verbunden. Daher
gibt es in der Regel verschiedene Griinde, wa-
rum betrieblicher Klimaschutz fiir einen Betrieb
relevant wird.

Betrieblicher Klimaschutz in der
Praxis

Mittlerweile herrscht in deutschen Betrieben
ein breiter Konsens darliber, dass betrieb-
licher Klimaschutz wichtig ist. Doch bei der
Umsetzung gibt es eine erhebliche Bandbreite.
Manche Unternehmen konzentrieren sich auf
EinzelmaBnahmen, andere erstellen ein umfas-
sendes Konzept. Wer Umweltschutz im Unter-

FACHARTIKEL

nehmen verankern mochte, hat in jedem Fall
verschiedene Optionen, wie die nachfolgende
Ubersicht zeigt.

-> Okostrom fiir den Betrieb

Eine der einfachsten Methoden, die Klimabi-
lanz eines Unternehmens zu verbessern, ist die
Nutzung von klimafreundlichem griinen Strom.
Zum Vergleich: 2021 war eine Kilowattstunde
Strom-Mix mit 420 Gramm CO,-Emissionen
verbunden. Strom aus regenerativer Quelle er-
zeugt hingegen keinen klimaschadlichen Aus-
stof fiir die Produktion.

Wer die Moglichkeit hat, eigene Potenziale
fur die Stromgewinnung zu nutzen, kann den
positiven Effekt noch einmal verbessern. Be-
kanntist die Installation von Solarmodulen auf
den eigenen Dachflachen, mittlerweile stehen
auch Varianten fiir die Stromproduktion tber
die Fassade zur Verfiigung. Unternehmen mit
grofRer Nutzflache haben zudem den Vorteil,
iberschiissige Kilowattstunden verkaufen zu
konnen. Nicht zuletzt sind die PV-Anlagen ein
weithin sichtbarer Beleg fiir das Engagement
im Bereich Klimaschutz.

-> Emissionen

Wo im Unternehmen Emissionen entstehen,
hangt stark von der Branche ab. Fast tiberall gibt
es wenigstens eine Heizungsanlage. Schon hier
lohnt sich der Umstieg auf eine klimafreund-
liche Technik — etwa Warmepumpen statt
einer Gasheizung. Ebenso erzeugt der Fuhr-
park Emissionen. Hier besteht die Moglichkeit,
auf Elektromobilitat umzusteigen. lhr Vorteil:
Entsprechende Fahrzeuge werden steuerlich
begiinstigt. Allerdings sollte im Unternehmen
die notige Ladeinfrastruktur vorhanden sein.
Daneben gibt es zahlreiche Emissionsquellen
wie Gabelstapler oder Werkzeuge, die beim
Thema Klimaschutz nicht sofort in den Fokus
riicken. Auch hier gibt es haufig eine Alternative
zur Nutzung fossiler Energietrager.

-> Mitarbeiter-Motivation

Neben rein betrieblichen Anstrengungen ist
es haufig sinnvoll, die Mitarbeiter zu motivie-
ren, sich an den Klimazielen zu beteiligen. Ein
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gangiges Beispiel sind E-Bikes flir Mitarbeiter
anstelle eines Firmenwagens. Viele Firmen ha-
ben damit bereits gute Erfahrungen gesammelt.
Eine solche Option bietet sich immer dann an,
wenn die Wege zum Arbeitsplatz kurz sind.
Steuerlich lassen sich ahnliche Vorteile nutzen
wie bei Dienstwagen.

-> Abfallwirtschaft

Nicht unmittelbar, aber doch indirekt am be-
trieblichen Klimaschutz beteiligt ist die Ab-
fallwirtschaft. Hier gilt: Abfalle méglichst ver-
meiden. Das ist sicher einer der schwierigsten
Punkte, denn Firmen konnen nur bedingt auf
Lieferanten einwirken. Allerdings gibt es cle-
vere Varianten, die sich auch im eigenen Be-
trieb umsetzen lassen. Zum Beispiel besteht
die Moglichkeit, Kartons wiederzuverwenden
— sogar in groem Stil. Spezielle Maschinen
gewinnen daraus Fiillmaterial fiir Pakete und
Co. Wer einen Versandhandel betreibt, kann auf
diese Weise etwas fiir die Abfallvermeidung tun.

-> Ressourcen

Betrieblicher Klimaschutz fokussiert sich meist
auf Emissionen und Energiequellen. Tatsach-
lich spielen aber auch andere Ressourcen eine
Rolle. Zu nennen ware der Wasserverbrauch,
der vor allem bei Industriebetrieben hoch ist.
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Wenn noch nicht geschehen, bieten sich Kreis-
laufsysteme als eine mdgliche Losung an.

Ressourcen, die in jedem Betrieb anfallen,
sind Biiromaterialien. Traditionell setzen viele
Betriebe auf Umweltpapier fiir ihre interne und
externe Korrespondenz. So sinkt die Umwelt-
belastung durch Briefe, Ausdrucke und Co. Aber
auch weitere Verbrauchsmaterialien kénnen
klimaschadlich sein, etwa Einwegprodukte aus
Aluminium oder Kunststoff. Hier gibt es im
Detail eine grofRe Auswahl an klimafreundlichen
Optionen.

-» AusgleichsmafRnahmen
Wer produziert oder Ressourcen verbraucht,
kommt aktuell meist nicht umhin, Ausgleichs-
maBnahmen zu veranlassen. Im einfachsten
Fall kaufen Unternehmen Zertifikate. Um zum
Beispiel Geschaftsreisen klimaneutral zu ge-
stalten, gibt es verschiedene private Anbieter
von weiteren AusgleichsmalRnahmen.
Freiwillige KompensationsmalRnahmen
funktionieren so, dass Sie sogenannte Emis-
sionsminderungsgutschriften erwerben. Die
Partnerorganisation, mit der Sie zusammen-
arbeiten, setzt dafiir Klimaprojekte um. Das
soll dazu beitragen, den CO,-FuBabdruck des
Unternehmens zu verkleinern.

-> Problemthema Greenwashing

Bei KompensationsmaRnahmen zum Klima-
schutzistjedoch Vorsicht geboten. Nicht jedes
Angebot ist wirklich nachhaltig. Zunehmend
viele Betriebe sind daher mit dem Vorwurf des
Greenwashings konfrontiert. Kernaussage: Die
Firmen investieren Geld, um ihre Emissionen
scheinbar zu vermindern, ohne echte nach-
haltige Konzepte zu verfolgen. Es empfiehlt sich
daher, AusgleichsmalRnahmen immer nur als
einen Teil der Gesamtstrategie zu kommuni-
zieren, um solche Vorwiirfe nicht aufkommen
zu lassen.

Ein individuelles Konzept entscheidet

Wie funktioniert betrieblicher Klimaschutz in
der Praxis? Die Beispiele zeigen: lhnen stehen
zahlreiche Optionen zur Verfiigung. Allerdings



ist damit auch eine starke Diversifikation der
moglichen Strategien verbunden. Zusammen-
fassend ist es daher in der Regel am besten, ein
individuelles Konzept fiir betrieblichen Klima-
schutz zu erarbeiten — eventuell gemeinsam
mit einem externen Berater fiir diese Thematik.

Klimaschutz im Unternehmen: stand-
ortbezogen oder ganzheitlich?

Wer betrieblichen Klimaschutz im Unterneh-
men verankern mochte, steht vor einer grund-
legenden Entscheidung: Soll das Engagement
auf den Standort beschrankt sein oder sich
liber die gesamte Liefer- und Produktions-
kette erstrecken? Das kann einen erheblichen
Unterschied ausmachen. Das Greenhouse Gas
Protocol (GHG Protocol) — ein internationaler
Standard fiir die Bilanzierung von Treibhaus-
gasemissionen — unterteilt den AusstoB in drei
Gruppen:

-» Scope 1: In diese Gruppe fallen alle Emis-
sionen, die direkt am Standort verursacht
werden. Sie entstehen zum Beispiel durch
den Betrieb einer Heizungsanlage, einer
Produktionsanlage oder durch den eige-
nen Fuhrpark.

-» Scope 2: Den Emissionen dieser Kate-
gorie sind sich die meisten Unternehmen
bewusst, auch wenn sie nicht unmittelbar
am Standort entstehen. Bestes Beispiel
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ist die Nutzung von Strom aus fossilen
Quellen. Ahnlich ist es bei Heizwarme aus
Kohleverbrennung oder der Verwendung
von Dampf bei der Produktion.

-> Scope 3: Emissionen dieser Gruppe las-
sen sich am schwersten einschatzen und
sind meist kompliziert zu reduzieren. Sco-
pe 3 umfasst alle AusstoRe, die bei nach-
oder vorgelagerten Prozessen entstehen.
Klimaschadliche Emissionen konnen zum
Beispiel bei der Produktion oder Gewin-
nung von Rohstoffen, bei der Logistik
oder bei der externen Datenverarbeitung
entstehen. Wer 100 % Klimaneutralitat
wiinscht, muss all diese Aspekte beriick-
sichtigen.

Klimaschutz: Vorteile nicht nur fiir

die Umwelt

Warum ist betrieblicher Klimaschutz wichtig?
Grundsatzlich sind die Herausforderungen des
Klimawandels nur gemeinsam losbar. Daher
sind Unternehmen ebenso wie Privatperso-
nen gefragt, ihr Handeln klimafreundlicher zu
gestalten. Die Mitwirkung an der Erreichung
aktueller Emissionsziele ist jedoch bei Weitem
nicht der einzige Grund, warum betrieblicher
Klimaschutz von Vorteil ist. Die folgende Uber-
sicht zeigt weitere positive Effekte.

-> Imagepflege

Klima- und Umweltschutz sind heute wichti-
ge Aspekte der Identitat eines Unternehmens.
Zahlreiche Marken positionieren sich mit
einem umfassenden Klimaschutzprogramm
als zukunftsgerichtet, nachhaltig und sozial
verantwortlich. Auf der anderen Seite fiihrt ein
mangelndes Engagement schnell zu einem Re-
putationsschaden. Allerdings sollte Kommuni-
kation hier nicht vor der eigentlichen Aktion ste-
hen. Die Offentlichkeit ist fiir Klimaargumente
sensibilisiert und verlangt echte MalRnahmen
— Stichwort: Greenwashing.

-> Recruiting als geschatzter Arbeitgeber
Klimaschutzist ein so groBes Thema geworden,

DAS QUARTAL IV.22

2

27



e

28

FACHARTIKEL

dass es in viele weitere Bereiche des Unter-
nehmens ausstrahlt — zum Beispiel in die Per-
sonalgewinnung. Gerade wenn Bezahlung und
Benefits sehr ahnlich sind, macht die Unterneh-
mensphilosophie einen entscheidenden Unter-
schied. Vor allem vielen jungen Fachkraften ist
es wichtig, in einem Betrieb zu arbeiten, der
sich fiir Klima und Umwelt engagiert. Daher
bietet es sich an, entsprechende betriebliche
Bemiihungen zu kommunizieren.

-> Vorteil bei Ausschreibungen

Klimaschutz ist nicht nur ein Thema der Offent-
lichkeit, erist in vielen Bereichen auch zur Vor-
gabe geworden. Daher haben Unternehmen, die
klimaneutral oder zumindest klimaschonend
arbeiten, bei vielen Ausschreibungen einen Vor-
teil. Insbesondere wenn andere Unternehmen
oder 6ffentliche Stellen auf klimaschonende
Produkte achten, positionieren Sie sich mit
einem geeigneten Konzept als wichtiger stra-
tegischer Partner.

-> AuBenwirkung als Vorreiter

Unternehmen, die sich um den betrieblichen
Klimaschutz bemiihen, gelten als Vorreiter.
In vielen Regionen ist es sogar mdoglich, hier
an prominenter Stelle genannt zu werden. In
diesem Zusammenhang gilt es als sinnvoll,
friihzeitig zukiinftige Standards zu erfiillen. In
Deutschland gibt es das Ziel, bis 2045 klima-
neutral zu werden. Je eher Unternehmen diese
Vorgabe umsetzen, umso starker werden sie
als Vorreiter wahrgenommen.

-> Kostenvorteile

Betrieblicher Umweltschutz und Klimaschutz
bieten dariiber hinaus Potenziale, Kosten zu
senken. Strom aus regenerativen Quellen ist
zum Beispiel eine zukunftssichere Option, mit
der sich Preisschwankungen am Markt abfan-
gen lassen — insbesondere bei Eigennutzung
einer PV-Anlage auf dem Firmengelande.

Betrieblicher Klimaschutz:

viele Moglichkeiten und Chancen

Ist betrieblicher Klimaschutz wichtig? Zusam-
menfassend zeigt sich: Ja, auf jeden Fall. Es
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gibt zahlreiche Bereiche, in die die Thematik
hineinspielt. Ebenso vielfaltig ist das Thema
selbst. Dabei geht es zunachst darum, zu iden-
tifizieren, wo Emissionen entstehen. Das muss
nicht zwangslaufig am Standort des Unterneh-
mens sein. Ebenso belasten Rohstoffe oder
Strom und andere Energietrager die Klimabi-
lanz. Zudem gibt es Aspekte wie Geschafts-
reisen oder den Fuhrpark zu beriicksichtigen.

Betrieblicher Klimaschutz behalt idealer-
weise alle klimarelevanten Bereiche im Blick.
In der Praxis setzen die meisten Unternehmen
dafiir auf eine ganzheitliche Strategie. Diese
beginnt bei der Auswahl des Stromanbieters
und reicht bis zur Kompensation von Flug-
reisen.

Wer einen strukturierten betrieblichen Klima-
schutz verfolgt, darf sich auf verschiedene Vor-
teile freuen. Zu diesen zéhlen eine gute Reputa-
tion bei Auftraggebern und in der Offentlichkeit,
hohere Chancen im Recruiting sowie bei Aus-
schreibungen und insgesamt eine positive Au-
Rendarstellung. Allerdings sollten MaBnahmen
zum Klimaschutz in der Firma immer mit Be-
dacht kommuniziert werden. Die Offentlichkeit
ist flir Themen wie Greenwashing sensibilisiert
und verlangt echte Konzepte. Um sie aufzu-
stellen, empfiehlt es sich, Unterstiitzung durch
externe Beraterfirmen in Anspruch zu nehmen.
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