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Es ist nicht Ausdruck fehlender Wertschatzung der Stiftung CLUB OF HAMBURG wem auch immer gegenUber,
die Integritat der deutschen Sprache zu wahren, auf kiinstliche Sprachschépfungen wie Gerundium, Gender-
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hiermit, dass wir alle Menschen unabhdngig von Geschlecht, Alter, Identitat, korperlicher, geistiger oder
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Vorwort zur 2. Auflage

Das urspringliche Entwicklungsmodell ,,Erfolg mit Anstand” wurde im Rahmen einer Forschungskooperation
der Stiftung CLUB OF HAMBURG und der HTWG - Hochschule Konstanz fiir Technik, Wirtschaft und Gestaltung
in den Jahren 2015 bis 2019 unter der wissenschaftlichen Leitung von Prof. Dr. Annette Kleinfeld am Konstanz
Institut fur Corporate Governance (KICG) erarbeitet, finanziell geférdert durch die Stiftung CLUB OF
HAMBURG.

An seiner Ausarbeitung waren neben Mitgliedern der Stiftung und des KICG die nachfolgend aufgeflhrten
Personen beteiligt: Anke Kettler (Dr. Kleinfeld CEC GmbH & Co. KG, Corporate Excellence Consultancy),
Gerhard Lippe (Consulting Lippe, damals FAIR PROFIT GmbH), Joachim Rottluff (Excellence-Center-Nurnberg
GmbH) sowie der Fachbeirat der Stiftung CLUB OF HAMBURG.

Im Jahr 2023 wurde das Entwicklungsmodell im Auftrag der Stiftung CLUB OF HAMBURG unter der
wissenschaftlichen Leitung von Prof. Dr. Annette Kleinfeld von einem Team der Dr. Kleinfeld CEC GmbH & Co.
KG Uberarbeitet. Beteiligt waren Leona Heine, Anke Kettler, Prof. Dr. Annika Martens, Gerhard Lippe und
Joachim Rottluff sowie die amtierenden Mitglieder des Zertifizierungsausschusses Prof. Dr. Detlef Aufderheide
und Andreas Streubig. AuRerdem wurden folgende Personen bzw. Organisationen in die Uberarbeitung
einbezogen: Alexander von Stilpnagel, Christopher Koska (dimension2).

In die Uberarbeitung eingeflossen sind neben zwischenzeitlich veréffentlichten neuen Anforderungen in Form
von relevanten politischen Initiativen bzw. aktualisierten Standards und Normen auch die Erkenntnisse und
Erfahrungen aus der dreijahrigen Pilotphase der Anwendung des Modells. Seit dessen Erstverdffentlichung
2019 konnten 12 Unternehmen unterschiedlicher Branchen, GrofRen und Rechtsformen fir eine aktive
Nutzung und die damit verbundenen Moglichkeiten einer externen Evaluierung (siehe Einleitung) gewonnen
werden.

Hamburg, im November 2023
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l. EINLEITUNG

Die Stiftung CLUB OF HAMBURG widmet sich wissenschaftlich fundiert und praxisorientiert dem zeitgemalien
Verstdndnis unternehmerischen Erfolgs® auf dem Boden der Sozialen Marktwirtschaft. Nach Uberzeugung
ihrer Stifter und Partner bilden wirtschaftlicher Erfolg und anstandige Unternehmensfiihrung? seit jeher eine
untrennbare Einheit. Unter den heutigen Umfeldbedingungen gilt dies mehr denn je!

Aus dieser Uberzeugung heraus verfolgt die Stiftung das Ziel, Unternehmen aller Art und ihre Fiihrungskrafte
zur Umsetzung einer so verstandenen, nachhaltig erfolgreichen Unternehmensfihrung anzuregen und auf
allen Managementebenen bei deren Ausgestaltung zu unterstitzen. Das vorliegende ganzheitliche Manage-
mentmodell ,Erfolg mit Anstand”, dessen Inhalte in enger Kooperation mit Unternehmen und wissenschaft-
lichen Einrichtungen erarbeitet wurden, versteht sich als konkreter Beitrag zur Umsetzung der erforderlichen
Transformation der Wirtschaft des 21. Jahrhunderts im Lichte aktueller und zuklnftiger Herausforderungen.

Hintergrund und Relevanz

Um die Herausforderungen der Gegenwart und nahen Zukunft zu meistern und die Existenzgrundlagen der
ndchsten Generationen zu sichern, bedarf es eines fundamentalen Umdenkens und Umsteuerns, wie es seit
der Veroffentlichung des Berichtes des Club of Rome 1972 zu den ,Grenzen des Wachstums” von Teilen der
Gesellschaft gefordert worden ist. Aber erst die Evidenzen der letzten Jahre — von den splrbaren Aus-
wirkungen des Klimawandels ber Versorgungsengpasse bis zur aktuellen Energiekrise —haben die Einsicht in
die Notwendigkeit dieses Umdenkens in Wirtschaft und Gesellschaft konsensfahig gemacht. Nicht zuletzt vor
diesem Hintergrund lasst sich wirtschaftlicher Erfolg im 21. Jahrhundert nicht mehr allein quantitativ entlang
dkonomischer Wachstumsparameter verstehen und bestimmen.

Zu einer erfolgreichen bzw. erfolgsférdernden Unternehmensfiihrung, so auch die Uberzeugung der Autoren
vorliegender, aktualisierter Fassung des Entwicklungsmodells , Erfolg mit Anstand”, gehdren daherim 21. Jhd.
neben der Bericksichtigung betriebswirtschaftlicher Erfolgsfaktoren und der legitimen Interessen der eigenen
Organisation

e der Respekt und die Einhaltung grundlegender ethischer Werte und Prinzipien sowie daraus abgelei-
teter Normen, Gesetze und Regelungen;

e die Berlcksichtigung der legitimen Erwartungen aller relevanten Anspruchsgruppen (Stakeholder)
sowie

e die Identifizierung, die Anerkenntnis und die Wahrnehmung der organisationsspezifischen
Verantwortung gegenlber Umwelt und Gesellschaft (Corporate Social Responsibility — CSR).

Letzteres wird heute u.a. mithilfe der sogenannten ,ESG 3-Kriterien” - zentrale Aspekte innerhalb der
Dimensionen Umwelt, Gesellschaft und Unternehmensfiihrung - konkretisiert. Ubergeordnetes Ziel der
Wahrnehmung dieser Verantwortung ist es, auf der Grundlage der jeweiligen Kernkompetenzen und des
eigenen Geschaftsmodells einen aktiven Beitrag zu leisten

e zur nachhaltigen Entwicklung im Sinne der Agenda 2030 und ihrer 17 Ziele fir nachhaltige Entwicklung
(Sustainable Development Goals, SDG)
e und damit zugleich zur Bewaltigung der oben skizzierten Herausforderungen unserer Zeit.
Denn ohne diesen Beitrag institutioneller Akteure, allen voran von Unternehmen der Privatwirtschaft — auch

darin sind sich Experten einig —, wird es weder tragfahige noch langfristige, also im eigentlichen Wortsinn
,nachhaltige” Losungen geben.

! Nachfolgend wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit vorrangig von ,Unternehmen* gesprochen, auch wenn
Organisationen mit nicht privatwirtschaftlichem Gewinninteresse ebenso Adressaten des Entwicklungsmodells sind.
2 Beziiglich des hier zugrundeliegenden Verstandnisses von ,,Anstand” siehe Glossar im Anhang

3 E = Environment, S = Social, G = Governance
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Ziele und Nutzen des Modells

Das Entwicklungsmodell ,Erfolg mit Anstand” ist ein Leitfaden und eine praktische Orientierungshilfe fir die
Ausrichtung, die FUhrung und die umfassende Steuerung nachhaltig erfolgreicher Unternehmen im oben
skizzierten Sinne. Als solches verbindet es die aktuellen Erkenntnisse und daraus abgeleiteten praxisbezogenen
Empfehlungen betriebswirtschaftlicher und organisationstheoretischer Art mit den Inhalten einschlagiger
globaler Standards zu allen Dimensionen unternehmerischer Verantwortung gegeniber Stakeholdern und der
Gesellschaft, die die Basis eines zeitgemalen CR- und Nachhaltigkeitsmanagements bilden.

Das Modell unterstitzt private wie 6ffentliche Unternehmen dabei, grundlegende unternehmensethische
Anforderungen und Standards gesellschaftlich verantwortlicher Organisationsfihrung durchgéngig, glaub-
wlrdig und nachhaltig im eigenen Unternehmen zu verankern. Es bietet konkrete Anleitungen, wie diese in
die formellen und informellen Fihrungs- und Steuerungsmechanismen integriert und mit zeitgemaRen
Erfolgsfaktoren unternehmerischen Handelns verbunden werden kénnen.

Durch diese Verknlpfung zu einer ,All-in-One“-Losung entsteht nicht nur ein ganzheitlicher Ansatz der
erfolgsorientierten, ethisch ausgerichteten Unternehmensfilhrung, sondern zugleich eine wertvolle Hilfe-
stellung insbesondere fir Einsteiger im Bereich des professionellen Ethik-, CSR- und Nachhaltigkeits-Ma-
nagements. Unternehmen, die am Anfang der Auseinandersetzung mit ihrem moglichen Beitrag zur
nachhaltigen Entwicklung stehen, kénnen sich die zeitaufwandige Beschaftigung mit einer Fiille von Standards
zu den einzelnen Aspekten ersparen und die Inhalte und Vorgaben der im Quellenverzeichnis aufgefihrten
Referenz-Dokumente bei Bedarf lediglich zur vertiefenden Orientierung heranziehen.

FUr Unternehmen mit einem hdheren Reifegrad, die bereits nach einem oder mehreren der referenzierten
Standards (siehe unten) ausgerichtet sind, ist eine optimale Anschlussfahigkeit gewadhrleistet. Solche
Unternehmen werden die Anforderungen einzelner Entwicklungspotenziale des Modells bereits erfillen; sie
profitieren aber von der ganzheitlichen Betrachtung ihres Managements.

Besonderheiten

Die aktive Auseinandersetzung mit dem Modell befahigt zur erfolgreichen und zugleich ethisch verantwort-
lichen, nachhaltigkeitsforderlichen Ausrichtung, Fihrung und Steuerung von Organisationen aller Branchen,
GroRken und Rechtsformen. Analog zum Excellence-Ansatz und zum Konzept der Nachhaltigen Entwicklung
gemaR der sogenannten Brundtland-Definition bilden die Inhalte des vorliegenden Modells dabei ein
anzustrebendes Ideal ab, das in der Realitdt immer nur graduell erreichbar sein wird.

Im Rahmen eines kontinuierlichen Entwicklungs- und Verbesserungsprozesses kann dieses Ideal jedoch
konsequent verfolgt und sukzessive, zumindest anndherungsweise erreicht werden. Genau darum geht es
dem vorliegenden, aus diesem Grund als ,,Entwicklungsmodell” bezeichneten und konzipierten Ansatz ,Erfolg
mit Anstand”: Unternehmen aller Art zu einer zukunftsorientierten Ausrichtung im Sinne eines zeitgemafien
Verstandnisses unternehmerischen Erfolgs zu motivieren und zu dessen schrittweiser Umsetzung anzuleiten.

Aufbau und normativer Referenzrahmen

Das Modell ,Erfolg mit Anstand” besteht aus sechs Entwicklungsbereichen, die Unternehmen zeigen, wo sie
genau hinschauen und welche managementrelevanten Bereiche sie wie gestalten mussen, um die mit dem
Modell verbundenen Ziele zu erreichen: Organisationsfiihrung, Strategieentwicklung und -umsetzung,
Organisationsmitglieder, Wertschopfung und ihre Unterstltzung sowie Integriertes Controlling und
Berichterstattung. Jedem dieser Entwicklungsbereiche ist eine bestimmte Anzahl sogenannter Entwicklungs-
potenziale (insgesamt 26) zugeordnet, die Empfehlungen und Anforderungen zu den relevanten Handlungs-
feldern eines Bereichs enthalten. Der vorliegenden zweiten Auflage des Modells wurde zudem ein siebtes
Kapitel hinzugeflgt, das Unternehmen zu einer Auseinandersetzung mit den erzielten Ergebnissen und
Wirkungen ihres Handelns und Entscheidens ermutigt, um daraus auch eigenstandig Verbesserungsvorschlage
fir die Weiterentwicklung auf dem Weg zu , Erfolg mit Anstand” abzuleiten. Eine ausfihrliche Erlauterung der
Logik des Modells und der Struktur der einzelnen Entwicklungspotenziale folgt im nachfolgenden Abschnitt Il1.

Inhaltlich baut das Modell im Kern auf der ersten internationalen und nach wie vor umfassendsten Norm im
Bereich gesellschaftlicher Organisationsverantwortung, der ISO 26000, sowie auf den Business Excellence
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Kriterien des ganzheitlichen Modells der European Foundation for Quality Management (EFQM) auf — eine
Adaption des sogenannten ,St. Galler Managementmodells”.

Das Entwicklungsmodell ,Erfolg mit Anstand” berUcksichtigt daher zum einen die nachfolgend dargestellten
Grundkonzepte exzellenter Organisationsflihrung in Anlehnung an das Business Excellence Modell der EFQM:

e Nachhaltiger Nutzen fir die Kunden und weitere Interessengruppen

e Kooperative Fihrung

e Gelebte Diversitat in der Organisation

e Bewaltigung der notwendigen Transformation bei gleichzeitig erfolgreichem Tagesgeschaft

e Kreativitdt und Innovation, auch disruptives Denken

e Herausforderungen agil, effektiv und effizient begegnen

e Entwicklung einer Kultur des gemeinsamen Tuns mit anderen Mitwirkenden des Ecosystems
Zum anderen orientiert sich das Entwicklungsmodell ,Erfolg mit Anstand“ an den sieben Prinzipien
verantwortlicher Organisationsfihrung der ISO 26000:

Rechenschaftspflicht

Transparenz

Ethisches Verhalten

Achtung der Interessen von Anspruchsgruppen
Achtung der Rechtsstaatlichkeit

Achtung internationaler Verhaltensstandards

e Menschenrechte

und an den sieben Kernthemen der Norm (Abb. 1).

Ganzheitlicher Ansatz

A Menschen-

Einbindung rechte

und Ent-
wicklung der

Gemeinschaft Organisations-

fiihrung

Konsumen-
ten- Organisation

. Umwelt
Anliegen Faire

Betriebs-
und
Geschafts-
praktiken

Wechselseitige
Abhangigkeit
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Grundlage des Entwicklungsmodells ist zudem die erste im internationalen Konsens entwickelte Definition
gesellschaftlicher Organisationsverantwortung der DIN EN ISO 26000, die 2011 von der Europdischen
Kommission aufgegriffen wurde und bis heute die Basis ihrer CSR-Strategie bildet.

CSR ist demnach die

,Verantwortung einer Organisation fur die Auswirkungen ihrer Entscheidungen und Aktivitdten auf die
Gesellschaft und die Umwelt durch transparentes und ethisches Verhalten, das

o zur nachhaltigen Entwicklung, Gesundheit und Gemeinwohl eingeschlossen, beitragt,

o die Erwartungen der Anspruchsgruppen berlcksichtigt,

o anwendbares Recht einhélt und im Einklang mit internationalen Verhaltensstandards steht

o in der gesamten Organisation integriert ist und in ihren Beziehungen gelebt wird.”*

Neben den o.g. Primarquellen wurden weitere einschlagige Normen und Standards ebenso wie politische
Vorgaben, die in jingerer Zeit beispielsweise auf EU-Ebene entstanden bzw. in Planung sind, als Referenz fir
die verschiedenen Entwicklungsbereiche und -potenziale herangezogen.

Zu den bei der Erarbeitung der vorliegenden Fassung bericksichtigten Standards, Normen und Modellen
zahlen neben I1SO 26000 und EFQM-Modell die nachfolgend aufgefihrten:

e Der Standard WerteManagementSystem (WMS“W) des Zentrums fiir Wirtschaftsethik, Forschungs-
institut des Deutschen Netzwerk Wirtschaftsethik — DNWE (Zfw, 1999 / 2008)

e Die 10 Prinzipien des UN Global Compact (UN, 2001)

e Die Leitlinien der OECD fir multinationale Unternehmen (OECD, 2023)

e Die Leitprinzipien fir Wirtschaft und Menschenrechte, UN Guiding Principles on Business and Human
Rights (UNGP) (UN, 2011)

e Das Leitbild des Ehrbaren Kaufmanns der Vereinigung eines Ehrbaren Kaufmanns zu Hamburg (VEEK,
2011);

e SA 8000 (Menschenrechte und Arbeitsbedingungen) (SAl, 2014)

e Das Responsible Management Excellence—Model (RME) des European Business Ethics Network (EBEN,
2015)

e Die Agenda 2030 fir nachhaltige Entwicklung (kurz: Agenda 2030) — 17 Ziele fir nachhaltige Entwicklung
(Sustainable Development Goals, SDG) (UN, 2015)

e Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK, 2015)

e SO 9001:15 (Qualitatsmanagement);

e SO 14001:15 (Umweltmanagement);

e |SO 20400:17 (Nachhaltige Beschaffung)

e |SO 27001:17 (Informationssicherheit)

e SO 31000:09 (Risikomanagement)

e |SO 37000:21 (Governance of Organizations — Guidance)

e |SO 37001:16 (Korruptionspravention)

e |SO 37301:21 (Compliancemanagement)

e |SO 45001:18 (Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, vormals BS 18001 OHSAS)

e |SO 50001:11 (Energiemanagement)

e AA1000 AccountAbility Principles Standards (AA1000AP:2018)

e Richtlinie (EU) 2019/1937 (Hinweisgeberrichtlinie)

e Die Leitlinien der Global Reporting Initiative (GRI Standards, 2021)

e Verordnung (EU) 2020/852 (Taxonomieverordnung)

e Der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK, 2022)

e Die Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) (EU, 2022)

4 Aktivitdten umfassen Produkte, Dienstleistungen und Prozesse. Mit Beziehungen sind solche gemeint, die im
Zusammenhang mit den Aktivitdten der Organisation innerhalb ihres Einflussbereichs (2.19) entstehen.” (DIN ISO
26000: 2011, S.17)
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e Die Corporate Sustainability Due Diligence Directive (Entwurf flr ein europaisches Lieferkettengesetz)
(EU, 2023)
e Das EcoVadis Rating (EcoVadis, 0.J.)

Sicherstellung der Glaubwdrdigkeit durch Evaluierung und Zertifizierung

Unternehmen, die sich zum Prinzip der nachhaltigen Entwicklung und ihrer gesellschaftlichen Verantwortung
offentlich bekennen, werden inzwischen haufig, ob berechtigt oder nicht, mit dem reputationsschadlichen
Vorwurf des ,Green-“ oder ,Blue-Washings” konfrontiert. Zu einer erfolgsorientierten Umsetzung gehort
daher auch, Image-Risiken dieser Art zu minimieren, allem voran dadurch, dass die Ernsthaftigkeit der ent-
sprechenden Ausrichtung gegenlber den eigenen Stakeholdern und der Gesellschaft glaubhaft belegt werden
kann. In der gegenwartigen, Uberwiegend politisch gesteuerten Diskussion wird dazu primar auf das
Instrument der Berichterstattung gesetzt. Insbesondere , Anfanger” auf dem Gebiet von CSR- und Nachhaltig-
keitsmanagement sind aber mit den neuartigen Berichtsanforderungen im Bereich der sogenannten ,non
financial performance” oftmals Uberfordert. Denn bevor ein Unternehmen glaubwirdigkeitswirksam
berichten kann, missen zunachst in der eigenen Organisation die daflr erforderlichen Voraussetzungen
geschaffen werden.

Genau hier setzt ,Erfolg mit Anstand” an: Zum einen befahigt die Anwendung des Modells Unternehmen dazu,
gef. ihrer Auskunfts- und Rechenschaftspflicht in allen heute bzw. kinftig geforderten Dimensionen —
exemplarisch sei hier die CSRD der EU genannt — nachzukommen. Zum anderen bietet die Stiftung CLUB of
HAMBURG auf dieser Grundlage interessierten Unternehmen eine Alternative, um die Glaubwdirdigkeit ihrer
Ausrichtung gegenUber Dritten zu belegen: eine Evaluierung durch von der Stiftung beauftragte unabhangige
Gutachter bzw. Auditoren. Bei Bedarf kann der erreichte und attestierte Status durch ein von der Stiftung
verliehenes Gutesiegel bestatigt werden.

Die im Modell explizit und implizit enthaltenen Anforderungen sind vier unterschiedlichen Entwicklungsstufen
zugeordnet. Unternehmen, die sich der angebotenen Evaluierung unterziehen, enthalten nicht nur eine
substanzielle Bewertung des von ihnen erreichten Erfillungsgrades der Anforderungen, sondern auch
umfangliche Empfehlungen zur Weiterentwicklung auf dem eingeschlagenen Weg.

,Erfolg mit Anstand”: Normatives Fundament des Deutschen Ethik Index - DEX

Mit Erreichen einer bestimmten Entwicklungsstufe kénnen Unternehmen dariber hinaus in den ebenfalls von
der Stiftung initiierten ,Deutschen Ethik Index — DEX” aufgenommen werden. Im Gegensatz zum DAX steht
der DEX Unternehmen und Organisationen aller GréRRen, Branchen und Rechtsformen offen. Anders als der
deutsche Leitindex fiir bérsennotierte Unternehmen richtet sich der DEX zudem nicht nur an Investoren oder
Kapitalgeber. Vielmehr gibt er allen Stakeholdern ebenso wie der Offentlichkeit Auskunft dariiber, ob die
gelisteten Unternehmen ihre Ergebnisse auf eine sowohl ethisch verantwortliche als auch gesellschaftlich
verantwortbare Weise erzielt haben und so einen Beitrag zum Leitbild der nachhaltigen Entwicklung im Sinne
der Agenda 2030 der Vereinten Nationen aus dem Jahr 2015 leisten.
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lIl. ERLAUTERUNGEN ZUR LOGIK UND STRUKTUR DES MODELLS

Der Konstruktion des Modells liegen die folgenden Uberlegungen (Basic Assumptions) zugrunde: Ausgangs-
punkt ist die Tatsache, dass ein Unternehmen nur dann existieren kann, wenn es Uberschiisse erwirtschaftet
bzw. als Organisation wirtschaftlich handelt. Dies ist fir Unternehmen nur moglich, wenn es NutznielRer
(Kunden) gibt, die bereit sind, fir die Produkte und Dienstleistungen mehr zu bezahlen, als die Herstellung der
Produkte bzw. die Erbringung der Dienstleistungen kostet. (Nicht-gewerbliche Organisationen benétigen ggf.
zusatzliche Finanzierungsquellen wie Zuwendungen, Ertrdge aus Vermogensverwaltung etc.)

Far die Leitung aller Organisationen ergibt sich daraus die Notwendigkeit, auf folgende Fragen gute Antworten
zu finden:

e Machen wir das Richtige? (Frage nach der Effektivitdt und dem Nutzen fiir Kunden)
e Machen wir es richtig? (Frage nach der Effizienz und der Bericksichtigung der legitimen Anforderungen
der relevanten Anspruchsgruppen)
e Werden wir auch morgen noch das Richtige richtig machen? (Frage nach der Zukunftsfahigkeit / Nach-
haltigkeit)
Flr diese Fragen gibt es keine dauerhaft gleichbleibenden Antworten: Sie missen immer wieder neu gestellt
und beantwortet werden. Diese Tatsache findet ihren Niederschlag im Management-Regelkreis: Ziele klaren,
Vorgehenskonzepte entwickeln, Planungen umsetzen, Ergebnisse erfassen und auswerten und auf dieser
Grundlage Ziele und Konzepte fortschreiben, die Umsetzung verbessern und erneut das Vorgehen und die
Ergebnisse evaluieren.

Dieser Management-Regelkreis ist die unstrittige Grundlage guter Unternehmensfiihrung, auch wenn sich die
Begrifflichkeiten in verschiedenen Kontexten etwas unterscheiden. So sprechen wir im Kontext der Manage-
mentsystem-Normen von ,Plan-Do-Check-Act” (Deming-Kreis) oder beim Excellence Modell der European
Foundation for Quality Management von der R-A-D-A-R-Logik. Die Abklirzung steht fir RESULTS (im Sinne der
angestrebten Ergebnisse), APPROACH (flr das geplante Vorgehen), DEPLOYMENT (fur die Umsetzung der Pla-
nungen) und ASSESSMENT and REFINEMENT (Bewertung und Verbesserung).

Um diesen Regelkreis auf den unterschiedlichen Ebenen eines Unternehmens (Gesamtunternehmen, Organi-
sationseinheiten, Teams, Individuen) zu realisieren, mussen die nachfolgend erlduterten Handlungsfelder
abgedeckt werden:

Das Top-Management muss fur das Unternehmen die Gbergeordneten Orientierungen (Mission, Vision,
Werte) vor dem Hintergrund seiner unternehmensspezifischen Verantwortung gegeniber Stakeholdern,
Umwelt und Gesellschaft klaren, die Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation / Strukturen und Prozesse)
festlegen, die Beziehungen nach innen und auflen gestalten und sicherstellen, dass auch die informelle
Organisation (tatsachlich gelebte Werte und Kultur) die gewollte Ausrichtung unterstltzt. Das ,Erfolg mit
Anstand“-Modell benennt dieses Handlungsfeld , Organisationsfiihrung (OF)“

Aufbauend darauf benétigt jedes Unternehmen eine eigene Strategie. Diese wird nach dem aktuellen Stand
der Diskussionen Uber gute Strategieentwicklung ausgehend vom Leitbild unter Betrachtung der Chancen und
Risiken (Umfeldanalyse) und der eigenen Starken und Schwachen (Organisationsdiagnose) entwickelt, in
geeigneter Form kommuniziert und in Form strategischer Projekte umgesetzt. Das Entwicklungsmodell , Erfolg
mit Anstand” nennt dieses Handlungsfeld ,Strategieentwicklung und -umsetzung (SU)“.

,Organisationsfihrung” und ,Strategie” bezeichnet man in der Sprechweise des Prozessmanagements als
,Fuhrungsprozesse” oder auch ,Managementprozesse”.

Die Strategieumsetzung auf der Grundlage normativer Vorgaben der Organisationsfiihrung schlagt sich vor
allem in den wertschopfenden Prozessen nieder, in der Sprechweise des Prozessmanagements in den
,Kernprozessen”: Ausgehend von der Beschaffung tber die Produktentwicklung, den Vertrieb, die Herstellung
bzw. Dienstleistungserbringung bis hin zur Kundenbetreuung. Das , Erfolg mit Anstand“-Modell nennt dieses
Handlungsfeld ,Wertschépfung (WS)“.

Zur Umsetzung der Strategie und zur Realisierung der Kernprozesse bedarf es einerseits der Mitarbeiter und
andererseits materieller oder immaterieller Ressourcen. Daraus ergeben sich zwei weitere Handlungsfelder.
Das ,Erfolg mit Anstand“-Modell bezeichnet diese Handlungsfelder als , Organisationsmitglieder (OM)“ und
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»unterstitzung der Wertschépfung (UW)“. Im Kontext des Prozessmanagements werden darunter die Unter-
stltzungsprozesse verstanden.

Das Handlungsfeld , Organisationsmitglieder” umfasst dabei das gesamte Personalmanagement, von der Per-
sonalplanung Uber die Personalrekrutierung, -forderung und -entwicklung bis hin zur Trennung von Mitarbei-
tern. Zu den Organisationsmitgliedern wird im Rahmen des ,Erfolg mit Anstand“-Modells nicht nur fest
angestelltes Personal gezdhlt, sondern beispielsweise auch Praktikanten, Teilzeitkradfte, Leiharbeitnehmer und
die Mitarbeiter von Subunternehmen, sofern das jeweilige Entwicklungspotenzial innerhalb des
Handlungsfeldes auch fir diese relevant ist. Dem Handlungsfeld , Unterstitzung der Wertschopfung” werden
das Finanz-, das Facility- und das Technologiemanagement zugerechnet.

Der Entwicklungsbereich ,Integriertes Controlling und Berichterstattung” umfasst die systematische und
nachvollziehbare Aggregation und Dokumentation aller wesentlichen Informationen, mit deren Hilfe das
Unternehmen die Voraussetzungen dafir schafft, Transparenz lber seine Ziele, Entscheidungen, Aktivitdten,
deren Grundlagen und deren Folgen nach innen und aulRen herzustellen. Dazu gehort auch darzustellen,
welche Regelungen sie ihrem Vorgehen zugrunde legt und welche Wirkungen sie auf diesem Weg hinsichtlich
der okologischen, sozialen und auf Governance bezogenen Aspekte (ESG) erreichen will.

Im Anschluss an die beschriebenen Entwicklungsbereiche, die darstellen, wie vorgegangen werden soll,
widmet sich ein abschlieRendes Kapitel unter der Uberschrift ,Ergebnisse und Wirkungen der Organisation”
der Frage, ob sich der Zielerreichungsgrad positiv entwickelt, welche selbstgesteckten Ziele erreicht wurden
und ob die erreichten Ziele auf dem Niveau vorbildlicher Unternehmen liegen. Ziel dieses Abschnitts ist es,
Unternehmen dabei zu unterstltzen, aus den ermittelten Ergebnissen und Wirkungen Impulse fir ihre
Weiterentwicklung in Richtung des angestrebten, oben naher erlduterten ,ldeals” abzuleiten und Gber den
veroffentlichten Bericht hinaus Stakeholdern gegenlber auskunftsfahig zu sein.

Anstandiges Verhalten wird in der Organisation durch die Ausgestaltung und ethische Ausrichtung der
formellen ebenso wie der informellen Organisation durchgangig verankert.

Die Prozesse sollten in geeigneter und angemessener Form gestaltet und beschrieben werden (Prozessleit-
faden, Verfahrensanweisungen 0.4.). Bei der Ausgestaltung der formellen Organisation geht es angesichts des
Anspruchs an anstandiges Unternehmertum darum, sicherzustellen, dass alle Prozesse an den verbindlichen
Anforderungen und ethischen Werten des Unternehmens ausgerichtet sind und alle Fihrungskrafte und
Organisationsmitglieder diese beachten. In Theorie und Praxis ist anerkannt, dass dokumentierte Vorgaben
zwar typische Falle regeln kénnen, aber nicht jeden Einzelfall. Auch aus diesem Grund ist es wichtig, dass die
formelle Organisation in eine von den ethischen Werten und Grundsdtzen gleichermallen gepragte
Unternehmenskultur eingebettet ist. Denn neben den Erfolgsrezepten einer Organisation transportiert die
tatsachliche Unternehmenskultur —in Form von ungeschriebenen Grundsatzen und Annahmen — auch deren
informelle Entscheidungsparameter und gibt damit im giinstigen Fall vor, wie mit den formellen Regelungen
im Einzelfall umzugehen ist; im unglnstigen Fall konterkariert sie diese. Forschungsergebnisse der letzten
Jahrzehnte belegen, dass die Unternehmenskultur zu den wirkmdchtigsten Steuerungsfaktoren einer
Organisation gehort. Daher gilt es, sie als solche bewusst zu machen und ebenfalls systematisch zu entwickeln.
MaRgeblich dafir ist u.a. das Vorbildverhalten der Fiihrungskréfte.

Das Modell ,Erfolg mit Anstand” betont zudem den Entwicklungsgedanken, ausgehend von der Annahme,
dass Unternehmen per se nicht statisch sind und dass insbesondere die Auseinandersetzung bzw. der
angemessene Umgang mit ethischen Handlungs- und Spannungsfeldern nur im Rahmen eines langfristig
angelegten, kontinuierlichen Verbesserungsprozesses realisierbar ist. Es benennt deshalb die bisher so
bezeichneten Handlungsfelder als Entwicklungsbereiche und die zugeordneten Teilaspekte als Entwicklungs-
potenziale.
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Aufbau der Entwicklungspotenziale

Headline: Einfihrung in das Entwicklungspotenzial

Grundlegende Orientierungen: Kernaussagen

Konkrete Orientierungen: Wesentliche konkrete Anforderungen des Entwicklungspotenzials
Erforderliche MalRnahmen: Darstellung von notwendigen Mallnahmen zur Umsetzung der genannten
Anforderungen

Mogliche Instrumente und Indikatoren zur Erfolgsmessung: Beispielhafte Nennung von Instrumenten und
Indikatoren (quantitativ wie qualitativ) zur Messung des Erfolgs im jeweiligen Entwicklungspotenzial
Potenzieller Beitrag zur Agenda 2030 (Sustainable Development Goals, SDG)

Die lhnen vorliegende Kurzfassung des Entwicklungsmodells ,Erfolg mit Anstand” 2.0 beschrédnkt sich
hinsichtlich der einzelnen Entwicklungspotenziale auf die jeweilige Headline, d.h. die Einflihrung in das
Entwicklungspotenzial, sowie die , Grundlegenden Orientierungen®.

Schreiben Sie uns eine Mail an kontakt@clubofhamburg.de, wenn Sie an der Originalfassung des
Entwicklungsmodells in der Vollversion interessiert sind!
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1 DAS ENTWICKLUNGSMODELL

1.1 ORGANISATIONSFUHRUNG (OF)

1.1.1  Ubergeordnete Ziele und Orientierungen (OF 1)

Die Organisationsleitung entwickelt aussagekréftige Orientierungen zur Positionierung und Ausrich-
tung der Organisation und macht diese zur Grundlage des taglichen Handelns und Entscheidens.

Grundlegende Orientierungen

Die Organisationsleitung entwickelt angemessene, sinnstiftende Aussagen zur langfristigen Ausrichtung
(Vision), zum selbst gesetzten Auftrag (Mission bzw. Purpose) und zu den Werten, an denen sie sich orientiert
und fir die sie zu stehen beansprucht. Diese Aussagen, auch ,normative Ziele” oder ,Leitbild“ genannt,
werden durch einen Verhaltenskodex (Code of Conduct) zu handlungs- und verhaltensleitenden
Orientierungen konkretisiert, die fur alle Organisationsangehdérigen sowie flr bedeutsame Partner innerhalb
der Wertschdpfungskette verbindlich sind.

In diesem Zusammenhang ist auszufihren, wie sich die Organisation grundsatzlich unternehmensethisch
positioniert, ob und wie zentrale Prinzipien erfolgreicher Unternehmensfiihrung, gesellschaftlicher
Verantwortung und nachhaltiger Entwicklung in ihrem Geschaftsmodell bertcksichtigt werden und wie sie
diese Ausrichtung ggf. im eigenen Organisationskontext versteht und umsetzt.

Grundlage der ethischen Positionierung ist die Kenntnis der organisationseigenen Verantwortung, die es
sorgfaltig und aufrichtig zu erheben gilt. Neben der BerUcksichtigung gesetzlicher Vorgaben ergibt sie sich
einerseits aus einer doppelten Wesentlichkeitsanalyse (vgl. unten), andererseits aus dem spezifischen
Einflussbereich der Organisation innerhalb ihrer Wertschopfungskette (vgl. unten und WS 1). Denn ethisch
verantwortlich ist eine Organisation nur in dem MaRe und Umfang, in dem sie Einfluss bzw. Einfluss-
moglichkeiten hat. Umgekehrt gilt: Je groRer diese sind, desto groRer ist die ethische Verpflichtung der
Organisation, die Spielrdume zu nutzen, um einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung und Wertschépfung
im Sinne der Agenda 2030 zu leisten.

1.1.2  Leadership (OF 2)

Flhrungskrafte agieren als glaubwirdige Vorbilder und gehen in Entwicklungsprozessen mit gutem
Beispiel voran.

Grundlegende Orientierungen

Die FUhrungskrafte erkennen ihre Vorbildrolle an und nehmen sie proaktiv wahr. Dies gilt insbesondere fiir die
Vermittlung und Umsetzung der Strategie, der normativen Ziele und der verhaltensrelevanten Orientierungen,
die fir eine erfolgsfordernde Organisations- und Kulturentwicklung von Bedeutung sind (z.B. Integritat, Kun-
den-, Verdanderungs- und Innovationsorientierung, Qualitdts- und Umweltbewusstsein). Ihre Kommunikation
und Kooperation mit Kollegen, Mitarbeitern und weiteren bedeutsamen internen wie externen Anspruchs-
gruppen ist gepragt von Ehrlichkeit, Respekt, der Menschenwiirde, Fairness, Wertschatzung, Verantwort-
lichkeit und Empathie. Entscheidungen — insbesondere in Dilemmasituationen — beruhen auf angemessenen,
fir Dritte nachvollziehbaren Begrindungen, beispielsweise auf der Beachtung der , Goldenen Regel” und
anderer Faustregeln ethischer Entscheidungsfindung.

Leader in diesem Sinne beherrschen nicht nur die wichtigsten Managementfunktionen (Planung, Organisation,
Kontrolle), sondern sind aufgrund ihrer Haltung in der Lage, ihren Mitarbeitern die Vision und Mission des
Unternehmens néher zu bringen, den Sinn notwendiger Mallnahmen zu vermitteln, ihnen Raum fir
Eigenmotivation zu 6ffnen, sie in der Veranderung zu begleiten und ihnen auf Augenhdhe zu begegnen.
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1.1.3  Managementsystem (OF 3)

Das Unternehmen verfiigt (ber ein angemessenes, umfassendes Managementsystem und verbessert
auf dessen Grundlage stdndig seine Leistungen.

Grundlegende Orientierungen

Das Unternehmen verfligt Gber ein System aufeinander abgestimmter Regelungen, die das Zielsystem (norma-
tive, strategische und operative Ziele), die Aufbauorganisation (Entscheidungsstrukturen) und die Ablauforga-
nisation (Prozesse und Verfahren) beschreiben und zueinander in Beziehung setzen. Dieses umfassende Mana-
gementsystem ist der Grofe und den Charakteristika der Organisation angemessen. Es genigt allen
rechtlichen Forderungen und verbindlichen Verpflichtungen ebenso wie den Anforderungen bzw. Empfeh-
lungen einschlagiger Normen und Referenzsysteme zu den wichtigen erfolgsrelevanten sowie ethisch bedeut-
samen Aspekten der Organisationsfiihrung.

Ein entsprechend definiertes integriertes Managementsystem bericksichtigt insbesondere die folgenden
Themen:

e Menschenrechte

e Qualitat

e Umwelt

e Energie

e Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz

e Arbeitsbedingungen und Sozialschutz

e Wissens- und Innovationsmanagement

e Datenschutz und Datensicherheit

e Zukunftsausrichtung

Compliance-, Integritats- und Risikomanagement.

Letzteres umfasst Regelungen zur Verhinderung von Korruption, Betrug und Geldwasche und zur Beachtung
von Regelungen zur Exportkontrolle und zum Patentschutz. Darlber hinaus thematisiert das
Managementsystem die legitimen Interessen bedeutsamer Stakeholder, bericksichtigt konsequent die
ethischen Grundsatze des Unternehmens und geht auch insofern Uber die Anforderungen der einschlagigen
ISO-Managementsystemnormen hinaus.

Bei der Gestaltung aller Prozesse werden die Ubergeordneten Orientierungen der Organisation und die
Grundsatze gesellschaftlicher Verantwortung und nachhaltiger Entwicklung, insbesondere die Prinzipien der
Effizienz und Effektivitat, der Suffizienz und Konsistenz, der Transparenz, der Rechenschaftspflicht und der
Achtung der Menschenrechte, durchgdngig bericksichtigt. Der Bezug der ausgestalteten Prozesse zu den
strategischen und operativen Organisationszielen ebenso wie die jeweiligen Prozess-Verantwortlichkeiten
(Ownership) sind klar definiert.

1.1.4  Management der Anspruchsgruppen (OF 4)

Die Flhrungskrafte kommunizieren mit den bedeutsamen internen und externen Stakeholdern und
beziehen deren legitime Interessen und Erwartungen (Anspriiche) angemessen in die unterneh-
merische Entscheidungsfindung ein.

Grundlegende Orientierungen

Als Schlisselkomponente des Managementsystems der Organisation wird ein Stakeholder-Management aus-
gestaltet. Alle bedeutsamen internen wie externen Stakeholder und deren legitime Erwartungen bzw.
Anspriche gegenlber der Organisation werden regelmdRig erhoben und berlcksichtigt. Grundlage der
Erhebung sind die Kenntnis des organisationsspezifischen Einflussbereichs (Sphere of Influence) und die damit
verbundene Verantwortung der Organisation innerhalb ihrer Wertschépfungskette (vgl. OF 1 und WS 1).

Mit den wichtigsten Stakeholdern findet ein kontinuierlicher Austausch statt. Kooperations- und Kommuni-
kationsprozesse mit allen Stakeholdern werden systematisch gestaltet.
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1.1.5 Veradnderungs- und Kulturmanagement (OF 5)

Die Anpassung des Unternehmens an sich dandernde Anforderungen von innen und aufen wird
bewusst und unter Berlicksichtigung bedeutsamer Stakeholder sowie der gewachsenen Organisa-
tionskultur gestaltet.

Grundlegende Orientierungen

Die Fihrungskrafte und andere Organisationsmitglieder sorgen dafir, dass sich das Unternehmen konti-
nuierlich an neue Anforderungen, Umfeld- und Umweltbedingungen anpasst (z.B. demografischer Wandel,
Diversity-Debatte, Klimawandel, Digitalisierung, Nutzung von KI-Anwendungen, Industrie 4.0, Internet der
Dinge - |oT). Diese werden — beispielsweise im Rahmen der Umfeldanalyse — systematisch erfasst und
hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf bedeutsame Stakeholder und die Organisation selbst, insbesondere
hinsichtlich ihrer ethischen und erfolgsrelevanten Chancen und Risiken, bewertet (vgl. SU 1).

Die Organisation bindet die internen und externen Stakeholder angemessen in die damit verbundenen
Veranderungsprozesse ein. Die Gestaltung der Veranderungen erfolgt als strategiefundierte Organisations-
und Kulturentwicklung (vgl. SU 3).
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1.2 STRATEGIEENTWICKLUNG UND -UMSETZUNG (SU)

1.2.1 Umfeldanalyse (SU 1)

Die Strategie der Organisation wird im Lichte des Leitbildes, der Unternehmensgrundsatze und der
unternehmensspezifischen Verantwortung auf der Grundlage einer Umfeldanalyse entwickelt.

Grundlegende Orientierungen

Die Entwicklung und Fortschreibung der Strategie beruhen

e auf den unternehmenseigenen normativen Zielen (Mission, Vision, Werte) (siehe OF 1)
e auf der Kenntnis der unternehmensspezifischen Verantwortung (siehe OF 1, OF 4)

e auf einer grindlichen Umfeldanalyse und

e auf einer Analyse der eigenen Starken und Verbesserungsbereiche (siehe SU2).

Die Umfeldanalyse betrachtet dabei alle relevanten Umfeldfaktoren, insbesondere gesetzliche Vorgaben,
gesellschaftliche, politische, wirtschaftliche, technologische und sonstige Trends sowie die Perspektiven
relevanter externer Anspruchsgruppen. Damit entspricht sie der ,outside-in“-Perspektive der unter OF 1
beschriebenen notwendigen doppelten Wesentlichkeitsanalyse (siehe OF 1) auf Basis der Ergebnisse einer
aktuellen Stakeholder-Analyse, in der insbesondere geklart wird, woflr das Unternehmen verantwortlich ist.

Die Umfeldanalyse identifiziert die strategisch wichtigen Chancen und Risiken fir das Unternehmen als einen
wesentlichen Input zur Ausformulierung der Organisationsstrategie. In die Identifizierung und Bewertung
strategischer Chancen der Organisation wird ihr potenzieller Beitrag zur Losung (globaler) gesellschaftlicher
Herausforderungen und zur nachhaltigen Entwicklung im Sinne der Agenda 2030 ausdricklich einbezogen.

1.2.2 Organisationsdiagnose (SU 2)

Die Strategie wird entwickelt auf der Basis einer griindlichen Organisationsdiagnose zur Bewertung
der eigenen Starken und Verbesserungspotenziale.

Grundlegende Orientierungen

Die Strategie-Herleitung beruht neben der Vergegenwartigung der normativen Ziele, der unter-
nehmensspezifischen Verantwortungserhebung mittels doppelter Wesentlichkeitsanalyse und Bestimmung
des Einflussbereichs (siehe OF 1) sowie der Umfeldanalyse (siehe SU 1) auf einer regelmaRig und systematisch
durchgefihrten Organisationsdiagnose zur Ermittlung der organisationseigenen Starken und Verbesserungs-
bereiche. Sie bezieht die formelle Organisation und die Unternehmenskultur ebenso ein wie das Feedback
und/oder die Perspektiven bedeutsamer interner wie externer Anspruchsgruppen.

1.2.3 Strategieformulierung (SU 3)

Die Strategie wird in einer transparenten und aussagekraftigen Form formuliert, iberprift und wei-
terentwickelt.

Grundlegende Orientierungen

Die normativen Ziele (Vision, Mission, Werte), die Ergebnisse der unternehmensspezifischen Verantwortungs-
erhebung (siehe OF 1 und SU 2) sowie die Ergebnisse der Umfeldanalyse (Chancen, Risiken) und der
Organisationsdiagnose (Starken, Verbesserungsbereiche) bilden den Input, aus dem die Strategie abgeleitet,
regelmaRig Gberprift und ggf. angepasst wird.

Die Unternehmensstrategie ist darauf ausgerichtet, einen Mehrwert fir Umwelt und Gesellschaft im Sinne der
Agenda 2030 und der als organisationsrelevant bewerteten SDGs zu schaffen. Neben Zielen zu den ange-
strebten 6konomischen Geschéftsergebnissen und der Organisationsentwicklung werden daher strategische
Ziele formuliert, die der Erflllung der legitimen Anforderungen der bedeutsamen Anspruchsgruppen dienen
und sich auf die wesentlichen Aspekte der unternehmensspezifischen Verantwortung sowie auf die im
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Rahmen der Wesentlichkeits- und/oder Umfeldanalyse als relevant eingestuften SDGs beziehen. Die Strategie
ist im Hinblick auf die eigene Leistungsfahigkeit realistisch, d.h. die erforderlichen Ressourcen stehen bereit
und die Schwerpunktsetzung erfolgt unter Beachtung der organisationsinternen Starken und Engpdasse. Dies
gilt auch fur den Weg zur Erreichung der strategischen Ziele.

Das Top-Management bekennt sich ausdricklich zu der veréffentlichten Strategie.

1.2.4 Strategieumsetzung (SU 4)

Die Strategie wird kommuniziert, konsequent umgesetzt, liberwacht und bei Bedarf korrigiert.

Grundlegende Orientierungen

Die Fihrungskrafte fordern und fordern die Umsetzung der Strategie und agieren dabei glaubhaft und wirksam
in ihrer Vorbildfunktion. In die Umsetzung der Strategie sind die Mitarbeiter und weitere bedeutsame interne
wie externe Anspruchsgruppen in angemessener Form einbezogen. Ein ganzheitliches Monitoring bzw. Con-
trolling (vgl. IB 2) ermittelt zeitnah und in geeigneter Weise Daten zur Umsetzung der Strategie und zur Zieler-
reichung.

Die Offentlichkeit wird unter Nutzung anerkannter Berichtsstandards informiert (vgl. IB 3).

Bei Bedarf, insbesondere bei organisationsinternen Verdnderungen oder neuen Umfeld-Bedingungen, wird
die Strategie angepasst und in modifizierter Form fortgeschrieben.
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1.3 ORGANISATIONSMITGLIEDER (OM)

1.3.1 Personalplanung und -rekrutierung (OM 1)

Die Personalplanung und ihre Umsetzung passen zu den normativen Zielen und Orientierungen des
Unternehmens ebenso wie zur Strategie und bericksichtigen die legitimen Interessen aller
Organisationsmitglieder sowie Arbeitsuchenden.

Grundlegende Orientierungen

Die langfristige Personalplanung wird systematisch aus den normativen Zielen und Orientierungen sowie aus
der Strategie der Organisation abgeleitet. Die auf Organisationsmitglieder bezogenen Werte, ethischen
Grundsatze und Handlungsorientierungen sowie die einschlagigen Arbeits- und Sozialstandards werden
durchgdngig beachtet.

Bei der Personalplanung, Rekrutierung und beim Personaleinsatz inkl. der Auswahl von Fihrungskraften
werden die legitimen Interessen aller Organisationsmitglieder und Bewerber in ausgewogener Weise
bertcksichtigt. Neben den FUhrungskraften und angestellten Mitarbeitern gehdren dazu gleichermalien
Auszubildende, Praktikanten, Leih- und Zeitarbeitskrafte sowie die Mitarbeiter von Subunternehmen.

1.3.2 Personalentwicklung und -férderung (OM 2)

Die Kompetenzen aller Organisationsmitglieder werden systematisch, werte- und strategiekonform
entwickelt und gefordert.

Grundlegende Orientierungen

Die Verantwortung fir Personalentwicklung ist erkannt: Es gibt eine systematische Personalférderung, die die
persdnliche und berufliche Entwicklung der Organisationsmitglieder und Fihrungskrafte sowie ihren Aufstieg
und ihre Beschéaftigungsfahigkeit auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt unterstitzt. Alle Organisationsmitglieder
werden im Einklang mit der Strategie und den normativen Orientierungen der Organisation grindlich aus- und
weitergebildet.

1.3.3 Ausgleich unterschiedlicher Interessen (OM 3)

Es gibt einen fairen Ausgleich zwischen den Interessen des Unternehmens, der Organisations-
einheiten und der Organisationsmitglieder.

Grundlegende Orientierungen

Es sind Regelungen, geeignete Verfahren und Instrumente etabliert, die einen fairen Ausgleich der legitimen
Interessen des Unternehmens, der Organisationseinheiten und einzelner Organisationsmitglieder
ermoglichen und unterstltzen. Die Einhaltung gesetzlicher Regelungen und die Um- und Durchsetzung der
Menschenrechte, einschldgiger Arbeits- und Sozialstandards sowie einzel- und kollektivvertraglicher
Regelungen wird gewahrleistet. Dies gilt auch Uber die Beendigung des Arbeitsverhaltnisses hinaus und fir
Organisationsmitglieder innerhalb der gesamten Wertschopfungskette, soweit das Unternehmen darauf
Einfluss nehmen kann.
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1.3.4 Beteiligung, Anerkennung, Motivation (OM 4)

Die Organisationsmitglieder sind angemessen in die Kommunikation und Kooperation im
Unternehmen insgesamt eingebunden. Die Leistungsanerkennung entspricht den normativen Zielen
und Orientierungen der Organisation und unterstitzt diese.

Grundlegende Orientierungen

Die Ausgestaltung der Kommunikation und Kooperation mit den Mitarbeitern und anderen Organisationsmit-
gliedern stellt sicher, dass diese rechtzeitig iber absehbare Entwicklungen, allem voran tber die Umsetzung
der Strategie, die Ziele und ihre Rolle im Rahmen der Zielerreichung informiert sind und, wo moglich und
sinnvoll, auch in die Entwicklungsprozesse eingebunden werden.

Alle formellen und informellen Fihrungs- und Steuerungsinstrumente, insbesondere die materiellen und im-
materiellen Anreizsysteme der Organisation, sind so gestaltet, dass sie integres, wertekonformes Entscheiden,
Handeln und Verhalten auf allen Hierarchieebenen fordern und férdern.

1.3.5 Kompetenz- und Innovationsmanagement (OM 5)

Informationen und Know-how werden systematisch erarbeitet, bereitgestellt, (iberwacht sowie
weiterentwickelt und leisten einen signifikanten Beitrag zur Innovationsfahigkeit des Unternehmens.

Grundlegende Orientierungen

Gemeinsam mit den Organisationsmitgliedern und den dafir bedeutsamen Anspruchsgruppen schaffen die
FUhrungskrafte und die Organisationsleitung die formell-strukturellen ebenso wie die informell-kulturellen Vo-
raussetzungen flr ein wirksames Kompetenz- und Innovationsmanagement. Dazu gehéren Wissensteilung,
Wissensweitergabe, Kompetenzaufbau und das Schaffen der erforderlichen Freirdume zur Entfaltung von
Kreativitat.

Bei der Entwicklung, Umsetzung und Verbesserung von Innovationen werden
e die Vereinbarkeit mit den normativen und strategischen Zielen,
e die legitimen Interessen relevanter Anspruchsgruppen der Organisation und
e etwaige positive oder negative Auswirkungen auf die nachhaltige Entwicklung sowie zur Ldsung
gesellschaftlicher Herausforderungen im Sinne der Agenda 2030

identifiziert, dokumentiert, wirksam bericksichtigt und kommuniziert. Besonderes Augenmerk ist dabei auf
die Einfihrung digitaler Technologien und auf die Nutzung von Anwendungen Kinstlicher Intelligenz (KI) zu
legen.

1.3.6 Unternehmerische Fiirsorgepflicht (OM 6)

Die Firsorgepflichten des Arbeitgebers gegeniliber allen Organisationsmitgliedern und die
menschenrechtliche Sorgfaltspflicht innerhalb des eigenen Einflussbereichs werden angemessen
wahrgenommen.

Grundlegende Orientierungen

Farsorgepflichten und menschenrechtliche Sorgfaltspflichten sind im Fokus aller Fihrungskrafte. Gesetzliche
Vorgaben, einschldgige Standards, anerkannte internationale Verhaltensnormen (Menschenrechte, ILO-
Kernarbeitsnormen) sowie einzel- und kollektivvertragliche Regelungen werden organisationsweit konsequent
umgesetzt und eingehalten. Unternehmensrelevante Menschenrechte werden nicht nur im eigenen
Geschéftsbereich, sondern sukzessive innerhalb des gesamten organisationsspezifischen Einflussbereichs um-
und durchgesetzt. Dies gilt insbesondere fir faire Arbeitsverhaltnisse und menschenwirdige Arbeits-
bedingungen.
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Die Verpflichtung, sich um die Gesundheit und Sicherheit der Organisationsmitglieder zu kimmern und fur die
Einhaltung der Menschenrechte zu sorgen, ist allen Organisationsmitgliedern bewusst und wird als
gemeinsame unternehmerische Aufgabe verstanden.
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1.4 WERTSCHOPFUNG UND DEREN GRUNDLAGEN (WS)

1.4.1 Lieferanten- und Partnermanagement (WS 1)

Die Zusammenarbeit mit bedeutsamen Partnern innerhalb der gesamten Wertschopfungskette wird
unter Berlcksichtigung ihrer legitimen Erwartungen systematisch, professionell, fair und integer
gestaltet mit dem Ziel, sie zur Wahrnehmung ihrer eigenen Verantwortung anzuhalten.

Grundlegende Orientierungen

Die Zusammenarbeit mit Partnern dient dem beiderseitigen Nutzen. Sie ist von Professionalitat ebenso gepragt
wie von der Beachtung fairer Betriebs- und Geschaftspraktiken, der Achtung und Férderung menschen-
rechtlicher und umweltbezogener Sorgfaltspflichten und weiteren zentralen Prinzipien gesellschaftlicher
Verantwortung. lhre Einhaltung bildet bei der Auswahl neuer Partner ein zentrales Kriterium.

Zulieferer, Handler und andere Schlisselpartner innerhalb der gesamten Wertschopfungskette werden zur
Entwicklung gleichermalRen anstandiger und gesellschaftlich verantwortungsvoller Arbeits- und Geschafts-
praktiken angehalten und ggf. bei ihrer Etablierung unterstitzt, im Falle von VerstéSen im Rahmen des
Moglichen und Zumutbaren sanktioniert. Dabei gilt: Je groRer der Einflussbereich einer Organisation und ihre
Einflussmoglichkeiten auf Partner innerhalb ihrer Wertschopfungskette sind, desto groRer ist ihre
Verantwortung, diesen Einfluss — auf eine gleichermalen ethisch legitime und verantwortungsvolle Art und
Weise —geltend zu machen und darauf hinzuwirken, dass auch die Partner ihrer Verantwortung nachkommen.

1.4.2 Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen (WS 2)

Produkte, Dienstleistungen und die ihnen zugrundeliegenden Technologien werden unter Beachtung
ethischer Grundsatze, der legitimen Interessen bedeutsamer Anspruchsgruppen und ihres positiven
Beitrags zur Agenda 2030 entwickelt und weiterentwickelt.

Grundlegende Orientierungen

Produkte und Dienstleistungen werden unter Beachtung rechtlicher Vorgaben, ethischer Normen, einschlagi-
ger technischer Standards sowie der legitimen Interessen bedeutsamer Anspruchsgruppen der Organisation,
insbesondere der Kunden und Verbraucher, systematisch entwickelt und weiterentwickelt. Die genannten
Anforderungen gelten nicht nur fur die Produkte und Dienstleistungen selbst, sondern auch fur die
Technologieentwicklung sowie fir den Herstellungs- bzw. Erbringungsprozess innerhalb der gesamten Wert-
schopfungskette.

Entscheidungen fir die Entwicklung und Herstellung von Produkten sind ethisch reflektiert. Produkte und
Dienstleistungen, die sich schadlich auf die Beachtung von Umweltstandards und Umsetzung der
Menschenrechte auswirken, werden nicht produziert bzw. geliefert. Nachhaltiger Konsum wird gefordert.

1.4.3 Marketing und Vertrieb (WS 3)

Produkte und Dienstleistungen werden unter Beachtung der legitimen Interessen der bedeutsamen
Anspruchsgruppen und des Leitbilds der nachhaltigen Entwicklung effektiv, effizient und ethisch
korrekt beworben bzw. vermarktet.

Grundlegende Orientierungen

Produkte und Dienstleistungen werden unter Beachtung rechtlicher Vorgaben, einschldgiger ethischer Nor-
men und anerkannter Standards des Verbraucherschutzes sowie der legitimen Interessen der bedeutsamen
Anspruchsgruppen, insbesondere der Kunden, Konsumenten und Endnutzer der Produkte, fachgerecht,
effektiv und effizient beworben bzw. vermarktet.
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Marketing- und Vertriebsprozesse sind unter Wahrung fairer Werbe-, Vertriebs- und Vertragspraktiken aus-
gestaltet. Dazu gehoren insbesondere vollstandige, wahre, ausgewogene und unverfdlschte Informationen
bezlglich der Produkteigenschaften und deren potenzieller Risiken fir den Nutzer.

1.4.4 Leistungserbringung (WS 4)

Produkte und Dienstleistungen werden entsprechend der zugesagten und erforderlichen Eigenschaf-
ten auf eine ethisch korrekte, nachhaltigkeitsforderliche und inklusive Art und Weise produziert bzw.
erbracht.

Grundlegende Orientierungen

Alle Produkte und Dienstleistungen werden im Einklang mit den versprochenen, gesetzlich vorgeschriebenen
und fir ihre ordnungsgemale Nutzung erforderlichen Eigenschaften hergestellt bzw. erbracht. Sie sind auf
eine nachhaltige Nutzung ausgelegt und leisten einen Beitrag zur nachhaltigen Entwicklung. Bei der
Leistungserbringung sind Sicherheit und Gesundheit der Kunden und Konsumenten zu jedem Zeitpunkt
gewadhrleistet.

Produktionsverfahren ebenso wie der Prozess der Leistungserbringung selbst sind so ausgestaltet, dass schad-
liche und andere negative Auswirkungen fir Gesellschaft und Umwelt auf das unvermeidbare Minimum
reduziert sind. Der Bewertung und Ausgestaltung der Produktionsverfahren und der Prozesse der Leistungs-
erbringung liegt eine Lebenszyklusanalyse ,Cradle to Cradle” zugrunde.

1.45 Kundenmanagement (WS 5)

Kundenbeziehungen werden unter Berlicksichtigung ethischer Grundsitze und der legitimen Erwar-
tungen von Kunden und Verbrauchern systematisch gemanagt und weiterentwickelt.

Grundlegende Orientierungen

Die Interessen der Kunden, inklusive derjenigen von spezifischen Kundengruppen und etwaigen Endnutzern
von Produkten und Dienstleistungen, innerhalb der gesamten Wertschopfungskette sind identifiziert, doku-
mentiert, kommuniziert und werden regelmafig aktualisiert.

Neben kontinuierlich durchgefiihrten Marktforschungen, Wettbewerbsanalysen und Zufriedenheitsbefragun-
gen werden im Rahmen des organisationseigenen Anspruchsgruppen-Managements auch regelmaRig Dialoge
mit den direkten Kunden ebenso wie mit Verbrauchern und Endnutzern der Produkte oder Dienstleistungen
geflhrt. Legitime Interessen und Erwartungen werden ernst genommen und méglichst berlcksichtigt - in
jedem Fall wird darauf reagiert.
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1.5 UNTERSTUTZUNG DER WERTSCHOPFUNG (UW)

1.5.1 Finanzmanagement (UW 1)

Die finanziellen Ressourcen werden passend zur Strategie und unter Beachtung rechtlicher Vor-
gaben, ethischer Grundsitze sowie der legitimen gesellschaftlichen Erwartungen und Stakeholder-
Anspriiche gemanagt.

Grundlegende Orientierungen

Die Organisation gewahrleistet eine optimale finanzielle Ressourcenbereitstellung fur die unter normativen
und strategischen sowie betriebswirtschaftlichen Gesichtspunkten wesentlichen Ziele und Themen. Dazu
gehoren auch die Aufrechterhaltung und Pflege des (integrierten) Managementsystems und ein konsequentes
Stakeholder-Management (vgl. OF 3 und OF 4). Gewinne werden ausschlielRlich auf Basis des operativen
Kerngeschafts erzielt.

Bei finanziellen Entscheidungen, insbesondere bei Investitionen und Kapitalanlagen, werden die Auswirkungen
sowohl fir alle bedeutsamen Stakeholder als auch fur die Umwelt, das Gemeinwohl und fir die nachhaltige
Entwicklung der globalen Gemeinschaft analysiert und berUcksichtigt. Kapitalgeber, die an ethisch korrekten
und nachhaltigen Investitionen interessiert sind, werden bevorzugt. Steuergesetzliche Regelungen werden im
Sinne der Steuergerechtigkeit ausgelegt, eine Ausnutzung von Gesetzesliicken wird abgelehnt. Die Nutzung
eigener Finanzmittel fir eine Kapitalanlage erfolgt unter Beachtung von Nachhaltigkeits-Kriterien im Sinne der
EU-Taxonomie.

1.5.2 Facilitymanagement (UW 2)

Gebaude, Grundsticke, Sachmittel und Material werden unter Beachtung des Lebenszyklus nachhal-
tig gemanagt.

Grundlegende Orientierungen

Die Gestaltung der Grundstlcke und die Ausstattung der Gebdude, Sachmittel und Materialien erfillen die
Anforderungen des Geschéftsbetriebs sowie die rechtlichen und sonstigen einschlagigen Anforderungen
gesellschaftlicher Verantwortung und Nachhaltigkeit, insbesondere des Arbeits-, Umwelt- und Gesund-
heitsschutzes. Das Management der flr den Betrieb notwendigen Grundstlicke und Gebdude ist
zukunftsorientiert aufgestellt und bertcksichtigt die entsprechenden strategischen Planungen.

Bei der Beschaffung ebenso wie bei der Entsorgung spielen Umweltvertraglichkeit und Ressourcenschonung
eine zentrale Rolle.

1.5.3 Technologiemanagement (UW 3)

Technologien werden hinsichtlich ihres Beitrags zur Wertschépfung und Unternehmensentwicklung
ebenso wie zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen unter Beachtung ihrer Neben- und
Fernwirkungen entwickelt, eingefiihrt und (berwacht.

Grundlegende Orientierungen

Bei der Planung, Einfihrung, Entwicklung und Verbesserung neuer Technologien spielen neben 6konomischen
Gesichtspunkten ihre Vereinbarkeit mit den normativen und strategischen Zielen, mit den legitimen Er-
wartungen bedeutsamer Anspruchsgruppen der Organisation sowie ihr Potenzial zur Losung gesellschaftlicher
Herausforderungen eine entscheidende Rolle (vgl. SU).

Technologien werden zudem bewusst und ethisch reflektiert entwickelt, eingeflihrt und Uberwacht. Dazu
gehort die Beachtung des Lebenszyklus’ ebenso wie die Abschatzung, Bewertung und Bericksichtigung ihrer
potenziell negativen Neben- und Fernwirkungen fir Anspruchsgruppen, Umwelt und Gesellschaft einerseits,
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ihrer positiven Auswirkungen fur die nachhaltige Entwicklung der globalen Gesellschaft gemald der Agenda
2030 andererseits.
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1.6 INTEGRIERTES CONTROLLING UND BERICHTERSTATTUNG (IB)

1.6.1 Management der dokumentierten Informationen®(IB 1)

Die Organisation dokumentiert als Grundlage fiir das Controlling (siehe IB 2) und das Berichtswesen
(siehe IB 3) wesentliche Informationen in systematischer und nachvollziehbarer Weise.

Grundlegende Orientierungen

Die Organisation verfigt nach innen und auRen Uber ein vernetztes, konsistentes und gesichertes
Dokumentationswesen (siehe OF 3). Das Management dokumentierter Informationen — Vorgabedokumente
ebenso wie Aufzeichnungen — bildet das bestehende Managementsystem ab und dient als Grundlage fur
dessen kontinuierliche Weiterentwicklung.

Das Dokumentationswesen ermdglicht die belastbare Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen, Handlungen
und gezogenen Konsequenzen im Falle von unverantwortlichem oder nicht integrem Handeln und Verhalten
und dient daher auch als Nachweis fir die Wahrnehmung der Organisationspflichten.

1.6.2 Integriertes Controlling (IB 2)

Ein Gbergreifendes Controlling aggregiert alle erfolgs- und verantwortungsrelevanten Informationen
far die Fihrungsebenen sowie als Grundlage ihres Rechenschaftsberichts.

Grundlegende Orientierungen

Die Organisation sichert ihre Existenz langfristig, generationentbergreifend und — auch in diesem Sinne —
nachhaltig. lhre finanziellen Erfolge sind Ausdruck und Ergebnis eines legalen, gesellschaftlich verantwort-
lichen und ethisch verantwortbaren Geschaftsmodells. Das etablierte, ganzheitliche Controlling und die Bilan-
zierung der Organisation sind dazu geeignet, dies zu Uberprifen (vgl. 1B 1).

Das integrierte Controlling und der damit verbundene Blick auf die Gesamtorganisation einschliefRlich der
Wechselwirkung ihrer Teile bilden die maRgebliche Basis der Entscheidungen auf allen Ebenen und in allen
Bereichen des Unternehmens.

1.6.3 Berichtswesen (IB 3)

Die Organisation kommt ihrer Rechenschaftspflicht gegentber Anspruchsgruppen, Umwelt und
Gesellschaft auf angemessene, nachvollziehbare und rechtskonforme Art und Weise nach.

Grundlegende Orientierungen

Das Berichtswesen befahigt das Unternehmen dazu, Gber die fir seine Anspruchsgruppen und die Gesellschaft
relevanten Pldne, Entscheidungen, Aktivitdten sowie deren Konsequenzen zielgruppengerecht, wahrheits-
gemaR und nachvollziehbar zu informieren. Es ist rechtskonform und bezieht sich mindestens auf die
Einhaltung und Umsetzung der normativen, strategischen und operativen Ziele der Organisation sowie auf die
ergriffenen MalBnahmen und erreichten Ziele zu den als wesentlich identifizierten Handlungsfeldern
erfolgreicher, ethisch und gesellschaftlich verantwortlicher Organisationsfiihrung (siehe OF 1). Die Information
der relevanten Anspruchsgruppen erfolgt proaktiv. Das Unternehmen ist jederzeit auskunftsfahig.

Die Berichterstattung Uber die finanziellen Aspekte ist Gegenstand des Geschéftsberichtes. Dieser
Geschéftsbericht ist Teil eines umfassenden Rechenschaftsberichts, der sich auch auf die Wahrnehmung der

> Mit ,dokumentierter Information” bezeichnen wir entsprechend den Managementsystemnormen (I1SO 9001, ISO
14001, ...) Informationen, die von einer Organisation gelenkt und aufrechterhalten werden mussen, unabhangig davon,
in welchem Medium diese Informationen dargestellt sind. Insbesondere sind nicht nur klassische Dokumente auf Papier
gemeint, sondern auch Datenséatze z.B. im ERP-System des Unternehmens.
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unternehmensspezifischen Verantwortung gegentber Stakeholdern, Umwelt und Gesellschaft bezieht.
Mindestens die erheblichen positiven bzw. negativen dkonomischen, 6kologischen und gesellschaftlichen
Auswirkungen des Handelns und Entscheidens der Organisation (z.B. gemaR den Vorgaben der EU-Taxonomie-
Verordnung) sind darin darzulegen. Diese ganzheitliche Berichterstattung orientiert sich an einschlagigen
Richtlinien und ermoglicht die Vergleichbarkeit Gber die Jahre hinweg sowie mit dhnlichen Unternehmen.
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1.7 ERGEBNISSE UND WIRKUNGEN DER ORGANISATION

Die erhobenen Mess- und Priifergebnisse zu den festgelegten Indikatoren bestatigen, dass die
Organisation 6konomisch auf einem soliden Fundament steht, nachhaltig wirtschaftet und ihre
spezifische Verantwortung gegeniiber bedeutsamen Anspruchsgruppen und der Gesellschaft
versteht, anerkennt und wahrnimmt.

Die vorgegebenen Ziele mit den zugehorigen Soll-Werten werden in einer Ubersichtlichen Form (Management-
Cockpit) mit den entsprechenden Messergebnissen (Ist-Werte) dargestellt und im Hinblick auf den
Entwicklungstrend (mind. Gber 3 Jahre) die Zielerreichung und die Wettbewerbsfahigkeit bewertet. In diese
Bewertung flieBen die Perspektiven aller relevanten Anspruchsgruppen und die Wahrnehmung durch das
gesellschaftliche Umfeld mit ein.
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2 GLOSSAR

3 ABKURZUNGSVERZEICHNIS

4 QUELLENVERZEICHNIS




