STRATEGIE IM MITTELSTAND

Im Februar 2022 erschien der Anderungsentwurf der
Europdischen Kommission zum ersten Entwurf der neu-
en Richtlinien und Verordnungen zur Nachhaltigkeits-
berichterstattung und Sustainable Finance (Corporate
Sustainability Reporting Directive — CSRD) aus April 2021.
Der Vorschlag soll die bisher geltende Nonfinancial Re-
porting Directive (NFRD) ersetzen. Nachdem sich die Ver-
handler von EU-Kommission, EU-Rat und Europdischem
Parlament am 21. Juni 2022 auf einen Kompromiss geei-
nigt haben, muss nun auch das Europdische Parlament
noch formell zustimmen. Anschlieffend soll die Richt-

linie in nationales Recht umgesetzt werden.

Die erweiterten Rechenschaftspflichten beinhalten ehr-
geizige Ziele fiir rund 50.000 Unternehmen in der EU hin
zu einem vollstandig nachhaltigen und inklusiven Wirt-
schafts- und Finanzsystem. Aktuell sollen die Regelungen
beginnend ab dem 1. Januar 2024 erstmalig fiir das Ge-
schaftsjahr 2023 gelten. Betroffen sind die folgenden
Kapitalgesellschaften und Personenhandelsgesellschaf-
ten mit ausschlieBlich haftungsbeschrankten Gesell-
schaftern:

e Im bilanzrechtlichen Sinne grofie Unternehmen
- Unternehmen mit mehr als 500 Mitarbeitern
ab dem 1. Januar 2024
- Alle anderen grofien Unternehmen ab dem

1. Januar 2025

Umwelt

¢ Klimaschutz (Migration)

e Anpassung an den Klimawandel
(Adaption)

e Wasser- und Meeresressourcen

e Kreislaufwirtschaft

¢ Umweltverschmutzung

« Biologische Vielfalt und Okosysteme

Soziales

e Chancengleichheit fiir alle, einschlie-
lich Gleichstellung der Geschlechter
und gleiches Entgelt fiir gleiche Arbeit,
Ausbildung und Qualifizierung sowie
Beschéftigung und Einbeziehung von
Menschen mit Behinderungen

e Arbeitsbedingungen, einschlieBlich
sicherer und anpassungsfahiger
Arbeitspldtze, Lohne, sozialer Dialog,
Tarifverhandlungen und Beteiligung
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e |m bilanzrechtlichen Sinne kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU), die kapitalmarktorientiert sind,
ab dem 1. Januar 2026, sofern sie nicht von der Mog-
lichkeit des Aufschubs bis 2028 Gebrauch machen

e Entsprechend Drittstaatenunternehmen mit 150 Mil-
lionen Euro Umsatz in der EU, deren Tochterunter-
nehmen die vorstehenden GroBenkriterien erfiillen
oder deren Zweigniederlassungen mehr als 4o Milli-

onen Euro Umsatz erreichen

Die Richtlinie betrifft zundchst also nicht den gesamten
europdischen Mittelstand — kleine und mittlere Unter-
nehmen, die nicht kapitalmarktorientiert sind, sind
aktuell ausgenommen. Dennoch zeigt sich, wohin die
Entwicklung geht: Zukiinftig sind Sachverhalte als we-
sentlich einzustufen und damit als berichtspflichtig,
wenn sie entweder fiir den Geschaftserfolg oder aus
okologischen bzw. sozialen Gesichtspunkten wesent-
lich sind. Durch diese sogenannte ,,doppelte Materiali-
tat“ andert sich auch in Deutschland das bisherige We-
sentlichkeitsprinzip. Inwieweit die Richtlinie plangemaf
umgesetzt wird und mit bestehendem Recht vereinbar

ist, wird sich wohl in Kiirze zeigen.

Unabhédngig davon, wann die neuen Richtlinien und Ver-
ordnungen greifen, stellt sich fiir Fihrungsverantwort-
liche die Frage, was ,,gute, nachhaltige Unternehmens-

fithrung® fiir das eigene Unternehmen bedeutet und wie »

Governance

© Rolle der Verwaltungs-Leitungs- und
Aufsichtsorgane des Unternehmens,
auch in Bezug auf Nachhaltigkeitsbe-
lange, und ihre Zusammensetzung

© Unternehmensethik und Unternehmens-
kultur, einschlieB3lich Korruptions- und
Bestechungsbekdampfung

e Politisches Engagement des Unterneh-
mens, einschlielich seiner Lobbying-
Aktivitaten

der Arbeitnehmer, Vereinbarkeit von

Berufs- und Privatleben sowie einer
gesunden, sicheren und gut ange-
passten Arbeitsumgebung

e Achtung der Menschenrechte, Grund-
freiheiten, demokratischen Grundsétze
und internationalen Standards

* Management und die Qualitédt der
Beziehungen zu Geschiftspartnern,
einschlieflich der Zahlungspraktiken

¢ Interne Kontroll- und Risikomanage-
mentsysteme des Unternehmens,
auch in Bezug auf den Berichterstat-
tungsprozess des Unternehmens

Abbildung: Kern-Berichtsinhalte gemaf3 der geplanten Corporate Sustainability Reporting Directive
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sich sicherstellen ldsst, dass das Thema nicht wie eine
Eintagsfliege kurz in den Blickpunkt gerdt, um dann
wieder flir lange Zeit gegentiiber den vielen alltdaglichen
operativen Herausforderungen zuriickzustehen, son-

dern eine nachhaltige Relevanz erféhrt.

Eine gute Unternehmensfiihrung bildet sich vor allem
aus dem Werteverstandnis, der Mitarbeiterfiihrung und
der Unternehmenskultur heraus; sie miindet in einem
fortlaufenden Strategieentwicklungsprozess. Neben
dem rein wirtschaftlichen Geschéftserfolg werden zu-
nehmend auch 6kologische und soziale Aspekte zu ent-
scheidenden strategischen Erfolgs- und Wettbewerbs-
faktoren flir Unternehmen — nicht nur fiir das Halten
und Rekrutieren von Perso-
nal. Diese Themen gewinnen
auch fur Kunden, Lieferanten
und andere Geschéftspartner
eine wachsende Bedeutung.
Sie werden somit zukiinftig
zwangslaufig zu einem inha-
renten Bestandteil des Ge-
schaftsmodells. Werfen wir ei-
nen Blick auf die Eckpfeiler guter Unternehmensfiihrung:

Werte

Was sind eigentlich ,Werte“? Hat nicht jeder seine eige-

nen Wertvorstellungen? Und was sind dann die spezifi-

schen Werte, fiir die ein ganzes Unternehmen steht, die
also fiir alle Mitarbeiter gelten sollen? — Fragen, die gar
nicht so einfach zu beantworten sind, auf die man sich

allerdings richtig einlassen muss.

Die Mitarbeiter eines Unternehmens werden sehr
schnell merken, ob es die Verantwortlichen wirklich
mit den formulierten Werten ernst meinen, ob sie sich
selbst daran orientieren und ob diese ein tatsdchlicher
MafBstab des Handelns sind. Es geht also auch um
solche elementaren Themen wie Glaubwiirdigkeit, das
richtige Maf, Authentizitdt und letztlich Konsequenz.
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Werte kénnen zur Richtschnurin der Unternehmens-
entwicklung werden. Nach und nach entwickelt sich ein
bestimmtes Bewusstsein und pragt die Unternehmens-
kultur. Bestenfalls gibt es eine vollkommene Uberein-

stimmung zwischen ihr und den vereinbarten Werten.

Erfolgversprechend ist generell, Mitarbeiter aktiv in die
Findungs-, Formulierungs- und Uberpriifungsprozesse
mit einzubinden — bei grofReren Unternehmen durch
ausgewdhlte Vertreter. So werden es die ,,eigenen
Werte“ der Unternehmensgemeinschaft, die die Identifi-
kation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen steigern.

Mitarbeiterfithrung

Im Unternehmensalltag
h&ufig zu beobachten: Je-
mand macht seine Sache
richtig gut und wird befor-
dert. Das geht noch ein-,
zweimal so weiter und ir-
gendwann wird diesem
Mitarbeiter Personalver-
antwortung libertragen. Spezifisches Fachwissen und
Erfahrung sind dann also die Beweggriinde dafiir, diese
Person zu einer Fiihrungskraft zu benennen.

Ob sich jemand jedoch grundsatzlich als Fithrungskraft
eignet und ob er fiir die Aufgabe gut vorbereitet ist,
wird haufig nicht hinterfragt. Experten kommen zu der
Schlussfolgerung, dass am Ende oft nicht Wissen und
Erfahrung gefehlt haben, sondern Sozialkompetenz und
Personlichkeit.

Was also kdnnen Unternehmensverantwortliche tun,
um grundsétzlich geeignete Fiihrungskréfte auszuwah-
len und sie bei ihren Fiihrungsaufgaben zu unterstiit-
zen? — Der erste und wichtigste Schritt ist, sich als Unter-
nehmensverantwortlicher bewusst zu machen, welches
enorm grofle Potenzial hinter dem Thema Mitarbeiterfiih-
rung steckt. Dieses Potenzial gilt es aktiv zu managen. »
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Letztlich geht es immer um Interaktionsprozesse mit
einzelnen oder mehreren Menschen — bei Routinetatig-
keiten und vor allem bei komplexen oder strukturellen
Verdnderungsprozessen. Kommunikationskompetenz
ist das eigentliche Handwerkszeug von Fiihrungskraf-
ten — sie umfasst solche Themen wie Selbstreflexion,
Konfliktmanagement, Feedback-Prozesse etc. Die Fiih-
rungskompetenz jeder einzelnen Fiihrungskraft ist
wichtig. Noch wichtiger ist das Zusammenwirken der
gesamten Filhrungsorganisation — von der obersten bis
zur untersten Fithrungsebene. Es entscheidet in der Re-
gel sehr wesentlich tiber den Erfolg sowohl eines Ge-

schaftsmodells als auch grofRer Verdnderungsprojekte.

Im Rahmen einer systematischen Personalentwick-
lung werden nicht nur einzelne geeignete Mitarbeiter
identifiziert und Entwicklungspfade erarbeitet und be-
sprochen, sondern die einzelnen Bausteine zu einem
grofen Ganzen zusammengefiigt, um ganze Organisati-
onen weiterzuentwickeln. Hier ist viel Aufmerksamkeit

der Unternehmensverantwortlichen gefragt.

Unternehmenskultur

Wie gehen wir miteinander um? Welchen geschriebe-
nen und ungeschriebenen Regeln folgen wir? Steht der
Einzelne oder das Team im Vordergrund? Stellen wir uns
flexibel auf neue Situationen ein? Haben wir eine kons-
truktive Grundhaltung und ein Problemlésungsbewusst-

sein?

Es sind so viele Details, die die Zusammenarbeit von
Mitarbeitern pragen: am Arbeitsplatz, am Telefon, beim
E-Mail-Verkehr, in Besprechungen und sogar aufierhalb
der Firma. Haufig hat sich {iber die Jahre viel wie von
selbst ergeben und Strukturen sind eingefahren. Eine
Kultur ldsst sich nicht von heute auf morgen verdndern.
Aber sie ldsst sich verandern. Hier gilt es, das Bewusst-
sein zu scharfen fiir das, was sich andern soll, und tiber
die Fiihrungsorganisation sukzessive kulturelle Verdn-
derungen in die Gesamtheit der Belegschaft zu tragen —
durch aktive Kommunikation, durch Anleitung sowie

durch die Vorbildfunktion der Filhrungsverantwortlichen.
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Einer der schwierigsten und anspruchsvollsten Anforde-
rungen an die Geschaftsmodelle von Unternehmen und
somit auch an die Unternehmensverantwortlichen sind
die Verankerung des permanenten Wandels, das Mitge-
hen mit dem Markt — oder bestenfalls Vorausgehen —
und die Einstellung auf die sich verdndernden Kunden-
bediirfnisse und sogenannte Best-Practice-Ansétze.
Nachhaltig erfolgreich sein heifdt nicht, etwas, das mal
erfolgreich funktioniert hat, immer weiterzumachen,
sondern die Weiterentwicklung der Organisation sicher-
zustellen, um auch zukiinftig erfolgreich zu sein. Dies
erfordert aktive Unternehmensentwicklungsprozesse auf
der Grundlage einer dezidierten Unternehmensstrategie,

die fortlaufend tberpriift und nachjustiert wird.
Nachhaltigkeit in der Strategie

Strategieentwicklung als fortlaufenden Prozess zu
begreifen, bei dem die Strategie nicht nur einmal jahr-
lich im Rahmen der Budgetplanung fiir das nachste
Geschaftsjahr auf den Priifstand kommt, sondern die
Zukunftsfahigkeit des Geschédftsmodells fortlaufend
Uberprift wird, ist aufwendig, zahlt sich aber aus.

Grundlage hierfiir ist zundchst eine Unternehmenskon-
zeption, die aus einer detaillierten Bestandsanalyse der
Markt- und Wettbewerbssituation sowie der Leistungs-
erstellung abgeleitet wird. Durch die Erarbeitung und
Umsetzung konkreter MaRnahmen wird das Unterneh-
men sukzessive in Richtung eines definierten Leitbildes
entwickelt. Eine integrierte Finanzplanung bildet die Basis
fur die laufende Steuerung des Verdnderungsprozesses

und stellt die Finanzierbarkeit sicher.

Ziele dndern sich. Oft miissen neue Wege gefunden
werden. Aber ohne stets einen aktuellen Plan zu haben,
das heit ohne Strategie, kommt man langsamer oder
mitunter gar nicht ans Ziel. Und Umwege kosten nicht

nur Zeit, sondern auch Geld.

Eine nachhaltig gute Unternehmensfiihrung tragt inso-
weit entscheidend dazu bei, dauerhaft die Wettbewerbs-

und Renditefahigkeit von Unternehmen sicherzustellen. »
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Beratung h,c

hahn,consultants unterstiitzt auf Basis einer langjahrigen
Unternehmensentwicklungserfahrung mittelstandische
Unternehmen in Fragen der Strategie-, Management-
und Organisationsberatung, unter anderem bei der MaR-
nahmenimplementierung in der Funktion als Prozess-
treiber und Partner in einem regelmafigen Strategie-
entwicklungsprozess. Dabei sind die Schaffung und
Implementierung einer auf das jeweilige Unternehmen
zugeschnittenen Veranderungsorganisation zentraler

Bestandteil der Beratungsleistung.

Ansprechpartner

Holger Hahn Stephan Mathys
Executive Partner Partner
hahn,consultants gmbh hahn,consultants gmbh
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