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1 EINLEITUNG

Die Stiftung — CLUB OF HAMBURG widmet sich wissenschaftlich fundiert und praxisorientiert dem zeitgema-
Ren Verstidndnis unternehmerischen Erfolgs®. Nach Uberzeugung ihrer Stifter? und Partner bilden wirtschaftli-
cher Erfolg und anstindige Unternehmensfiihrung® eine untrennbare Einheit.

Anstandiges Verhalten bedeutet nicht nur die legitimen Erwartungen der Gesellschaft und der eigenen Orga-
nisation zu bericksichtigen, sondern auch grundlegende ethische Werte und Prinzipien sowie daraus abgelei-
tete Normen, Gesetze und Regelungen zu respektieren und einzuhalten. Aus dieser Uberzeugung heraus ver-
folgt die Stiftung das Ziel, Fihrungskrafte auf allen Managementebenen zur Umsetzung einer umfassend wer-
teorientierten* Unternehmensfithrung anzuregen und praxisorientiert zu unterstiitzen.

In enger Zusammenarbeit mit Unternehmen und spezialisierten Forschungseinrichtungen wurde das Entwick-
lungsmodell ,Erfolg mit Anstand” entwickelt. Das Modell verbindet die Inhalte einschlagiger globaler Stan-
dards mit den praktischen Erfahrungen aus der Evaluierung und Zertifizierung verantwortlicher, exzellenter
Unternehmensfihrung. Auf diese Weise kann ,ehrbares Verhalten” von Unternehmen nicht nur bewertet und
zertifiziert, sondern auch dokumentiert und extern nachvollziehbar gemacht werden. Das Entwicklungsmodell
bildet die normative Basis des DEX Deutscher Ethik Index. Als Ergdnzung zum rein Shareholder-Value-orien-
tierten DAX steht der DEX Deutscher Ethik Index Unternehmen und Organisationen aller GréfSen, Branchen
und Rechtsformen offen. Er dokumentiert den unternehmensethischen Fortschritt als Basis des wirtschaftli-
chen Erfolgs unter den Rahmenbedingungen des 21. Jahrhunderts nachweislich und breitenwirksam.

Das ganzheitliche Managementmodell ,Erfolg mit Anstand” bietet privaten wie 6ffentlichen Unternehmen
eine Orientierungshilfe, um grundlegende unternehmensethische Anforderungen und Standards gesellschaft-
lich verantwortlicher Organisationsfiihrung durchgangig und glaubwirdig in die eigene Organisation zu brin-
gen. Es bietet eine konkrete Anleitung, wie diese in die formalen und informellen Fihrungs- und Steuerungs-
mechanismen integriert werden kénnen.

Das Modell baut im Kern auf der ersten internationalen und | 7 Prinzipien gesellschaftlicher Verantwortung
nach wie vor inhaltlich umfassendsten Norm im Bereich ge- | nach ISO 26000°

sellschaftlicher Organisationsverantwortung, der ISO 26000 | e Rechenschaftspflicht

auf sowie auf den Business Excellence Kriterien der Euro- | e Transparenz

pean Foundation of Quality Management (EFQM-Modell) | ¢ Ethisches Verhalten

auf. Es orientiert sich daher einerseits an den sieben univer- | o Achtung der Interessen von Anspruchs-
sellen Prinzipien verantwortlicher Organisationsfihrung: gruppen

e Achtung der Rechtsstaatlichkeit

e Achtung internationaler Verhaltensstan-
dards

e Achtung der Menschenrechte

! Nachfolgend wird aus Griinden der besseren Lesbarkeit vorrangig von ,Unternehmen” gesprochen, auch wenn Nicht-
Unternehmen wie z.B. NGOs ebenso Adressaten des Entwicklungsmodells sind.

2 Es st fUr uns selbstverstandlich, Frauen und Manner gleich zu behandeln. Rein sprachlich wiirde das allerdings eine
holprige und damit erschwerte Lesbarkeit bedeuten. Daher verzichten wir weitegehend darauf und verwenden die
maskuline Anredeform. Die Leserinnen bitten wir dafir um Verstandnis.

3 Beziiglich des hier zugrundeliegenden Verstidndnisses von ,Anstand” siehe Glossar im Anhan

4 Bezliglich des hier zugrundeliegenden Verstandnisses von ,Wertemanagement” siehe Glossar im Anhang

5 DIN ISO 26000:2011-01 — Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung (ISO 26000:2010), Beuth Verlag, Berlin,
Wien, Zirich.
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Andererseits berlcksichtigt es die Grundkonzepte exzellen-

6
ter Organisationsfihrung: 8 Grundkonzepte der Excellence nach EFQM

e Kundennutzen

Das Modell ,Erfolg mit Anstand” besteht aus insgesamt
e nachhaltige Zukunftsgestaltung

sechs Entwicklungsbereichen, denen wiederum spezifische
Entwicklungspotentiale zugeordnet sind. Neben den oben | ® lernende Organisation

genannten beiden Primarquellen wurden weitere einschls- | ® Kreativitats- und Innovationsforderung
gige Normen und Standards als Referenzdokumente und | ® Visionare, inspirierende und integre Fih-
konkretisierende Orientierungen fur die verschiedenen Ent- rung

wicklungsbereiche und -potentiale herangezogen. Auf diese | ® aktives Veranderungsmanagement
Weise bietet das Entwicklungsmodell ,Erfolg mit Anstand” | ® mitarbeiterbezogener Erfolg

den Unternehmen eine wertvolle ,Best-of-All“-Lésung. Ein- | ® Streben nach dauerhaft herausragenden
steiger im Bereich des professionellen Ethik- oder CSR Ma- Ergebnissen

nagements konnen sich so die Auseinandersetzung mit ei-

ner Fille von Standards zu einzelnen Themen und Aspekten ersparen. Fir Unternehmen mit einem héheren
Reifegrad, die bereits nach einem oder mehreren der referenzierten Standards ausgerichtet sind, ist eine op-
timale Anschlussfahigkeit gewdhrleistet. Solche Unternehmen werden die Anforderungen einzelner Entwick-
lungsbereiche bereits erfullen und profitieren von der ganzheitlichen Betrachtung ihres Managements.

Zu den bei der Erarbeitung der vorliegenden Fassung —neben ISO 26000 und EFQM-Modell — bericksichtigten
Standards, Normen und Modellen zahlen die folgenden:

. Das Leitbild des Ehrbaren Kaufmann der Vereinigung eines Ehrbaren Kaufmanns zu Hamburg (VEEK,
2011);
. Der Standard WerteManagementSystem (WMS?™") und der darauf aufbauende Compliance-Program-

Monitor (CPM?W) des Zentrums fiir Wirtschaftsethik, Forschungsinstitut des Deutschen Netzwerk Wirt-
schaftsethik — DNWE (ZfW, 1999 / 2008)
Die 10 Prinzipien des UN Global Compact (UN, 2001)
Das ,,Manifest Globales Wirtschaftsethos” (Stiftung Weltethos, 2009)
Die Leitlinien der OECD fur multinationale Unternehmen (OECD, 2011)
Das Responsible Management Excellence — Model (RME) des European Business Ethics Network (EBEN,
2015)
. Die Leitlinien der Global Reporting Initiative (GRI Standards, 2018)
. Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK, 2015)
. Der Deutsche Corporate Governance Kodex (DCGK, 2017)
. SA 8000 (SAl, 2014) (Menschenrechte und Arbeitsbedingungen)
. ISO 9001:15 (Qualitatsmanagement);
ISO 14001:15 (Umweltmanagement);
ISO 19600:14 (Compliancemanagement);
. ISO 20400:17 (Nachhaltige Beschaffung)
) ISO 31000:09 (Risikomanagement)
. ISO 37001:16 (Korruptionspravention)
(
(

. ISO 45001:18 (Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, vormals BS 18001 OHSAS)
o ISO 50001:11 (Energiemanagement);
. Agenda 2030: Die Sustainable Development Goals (SDGs) (UN, 2015)

® European Foundation for Quality Management, EFQM Excellence Model (2013)
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Die Auseinandersetzung mit dem Entwicklungsmodell , Erfolg mit Anstand” und dessen sukzessive Umsetzung
befdhigt zur ganzheitlichen ethischen Ausrichtung, Fiihrung und Steuerung von Organisationen aller Branchen,
Grolen und Rechtsformen. Analog zum Excellence-Ansatz und der Philosophie der meisten ISO-Normen bilden
die Inhalte des vorliegenden Modells den anzustrebenden Ideal-Zustand ab. Dieser wird vermutlich von keiner
Organisation jemals vollstandig erfillt werden, im Rahmen eines kontinuierlichen Entwicklungs- und Verbes-
serungsprozesses wird er jedoch sukzessive angestrebt und motiviert eine zukunftsorientierte Unternehmens-
entwicklung im Interessensausgleich aller relevanten Stakeholder.
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2 DAS ENTWICKLUNGSMODELL IM UBERBLICK

\

CLUB OF
HAMBURG

Organisationsfihrung (OF)

Ubergeordnete Ziele und Orientierungen (OF 1)

Leadership (OF 2)
Managementsystem (OF 3)

Management der Anspruchsgruppen (OF 4)
Veranderungs- und Kulturmanagement (OF 5)

Strategieentwicklung und Umsetzung (SU)

Umfeldanalyse (SU1)
Organisationsdiagnose (SU2)
Strategieformulierung (SU3)

Strategieumsetzung (SU4)

Organisationsmitglieder
(OMm)
Personalplanung und -
rekrutierung (OM1)
Personalentwicklung und —
forderung (OM2)
Ausgleich unterschiedlicher
Interessen (OM3)
Beteiligung, Anerkennung
und Motivation (OM4)
Wissens- und
Innovationsmanagement
(OM5)
Unternehmerische
Flrsorgepflicht (OM6)

Wertschopfung (WS)
Lieferanten- und
Partnermanagement (WS1)
Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen (WS2)
Marketing und Vertrieb (WS3)
Leistungserbringung (WS4)
Kundenmanagement (WS5)

Unterstiitzung der

Wertschopfung (UW)

Finanzmanagement
(UW1)

Facilitymanagement
(UW2)

Technologiemanagement

(UW3)

f

N~

Erfolgsmessung und Berichterstattung (EB)
Betriebswirtschaftliche Ergebnisse (EB 1)
Anspruchsgruppen und gesellschaftliche Ergebnisse (EB 2)
Dokumentations- und Berichtswesen (E-B 3)
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3 ERLAUTERUNGEN 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 (Kun-
den) 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.
zusédtzliche Finanzierungsquellen, wie Zuwendungen, Ertrdge aus Vermogensverwaltung etc.

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

. Machen wir das Richtige (die Frage nach der Effektivitdt und dem Nutzen fir die NutznielRer)?

. Machen wir es richtig (Frage nach der Effizienz und der Bertcksichtigung der legitimen Anforderungen
der relevanten Anspruchsgruppen)?

. Werden wir auch morgen noch das Richtige richtig machen (Frage nach der Zukunftsfahigkeit / Nach-
haltigkeit)?

Flr diese Fragen gibt es keine dauerhaft gleichbleibenden Antworten. Die Fragen mussen immer wieder neu
gestellt und beantwortet werden. Diese Tatsache findet ihren Niederschlag im Management-Regelkreis: Ziele
kldren, Vorgehenskonzepte entwickeln, Planungen umsetzen, Ergebnisse erfassen und auswerten und auf die-
ser Grundlage Ziele und Konzepte fortschreiben, Umsetzung verbessern und erneut das Vorgehen und die
Ergebnisse evaluieren.

Dieser Management-Regelkreis ist die unstrittige Grundlage guter Unternehmensfihrung, 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 Abkirzung steht flir RESULTS (im Sinne der
angestrebten Ergebnisse), APPROACH (fir das geplante Vorgehen), DEPLOYMENT (fiir 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, missen die nachfolgend erlduterten Handlungsfelder ab-
gedeckt werden:

Das Top-Management muss fur das Unternehmen die Ubergeordneten Orientierungen (Mission, Vision,
Werte) klaren, die Organisation (Aufbau- und Ablauforganisation / Strukturen und Prozesse) festlegen und die
Beziehungen nach innen und aulRen gestalten. Das ,Erfolg mit Anstand“-Modell benennt dieses Handlungsfeld
»Organisationsfiihrung (OF)“

AulRerdem bendétigt ein Unternehmen eine Strategie. Diese wird nach dem aktuellen Stand der Diskussionen
Uber gute Strategieentwicklung ausgehend vom Leitbild unter Betrachtung der Chancen und Risiken (Umfeld-
analyse) und der eigenen Starken und Schwachen (Organisationsdiagnose) entwickelt, in geeigneter Form
kommuniziert und in Form strategischer Projekte umgesetzt. Das ,Erfolg mit Anstand“~-Modell nennt dieses
Handlungsfeld ,Strategieentwicklung und -umsetzung (SU)“.

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

Die Strategieumsetzung schldgt sich vor allem in den wertschopfenden Prozessen nieder, in der Sprechweise
des Prozessmanagements in den ,Kernprozessen”: Ausgehend von der Beschaffung Giber die Produktentwick-
lung, 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 Wertschopfung (UW)“. Im Kontext des Prozessmanagements werden darunter die Unter-
stlitzungsprozesse verstanden.

Das Handlungsfeld , Organisationsmitglieder” umfasst dabei das gesamte Personalmanagement, von der Per-
sonalplanung Gber die Personalrekrutierung, -férderung und -entwicklung bis hin zur Trennung von Mitarbei-
tern. Zu den Mitarbeitern werden im Rahmen des , Erfolg mit Anstand“-Modells nicht nur fest angestelltes
Personal gezahlt, sondern beispielsweise auch Praktikanten, Teilzeitkradfte, Leiharbeitnehmer und die Mitar-
beiter von Subunternehmen, sofern das jeweilige Entwicklungspotential innerhalb des Handlungsfeldes auch
flr diese relevant ist.

Dem Handlungsfeld , Unterstitzung der Wertschopfung” werden das Finanz-, das Facility- und das Technolo-
giemanagement zugerechnet.

Das Handlungsfeld ,Erfolgsmessung und Berichtspflichten (EB)“ beleuchtet die Frage, welche Performance das
Unternehmen erreicht hat und wie das Unternehmen Transparenz nach innen und aulRen herstellt.

Durch die Ausgestaltung der formellen ebenso wie der informellen Organisation wird anstandiges Verhalten
in der Organisation verankert.

Es ist Ublich, dass die Prozesse in geeigneter Form gestaltet und beschrieben werden (Prozessleitfaden, Ver-
fahrensanweisungen 0.4.). Bei der Ausgestaltung der formalen Organisation geht es angesichts des Anspruchs
an anstdndiges Unternehmertum darum sicherzustellen, dass alle Prozesse an den verbindlichen Anfor-
derungen und ethischen Werten des Unternehmens ausgerichtet sind und alle Fihrungskrafte und Mitarbeiter
diese beachten. In Theorie und Praxis ist inzwischen anerkannt, dass die formalen Vorgaben zwar typische
Falle regeln konnen, aber nicht jeden Einzelfall. Deshalb ist es wichtig, dass die formale Organisation
eingebettet wird in eine, von den ethischen Werten und Grundséatzen gleichermalien gepragte Unternehmens-
kultur. Denn neben den Erfolgsrezepten einer Organisation transportiert die Unternehmenskultur — in Form
von ungeschriebenen Gesetzen und Annahmen — auch deren informelle Entscheidungsparameter und gibt
damit vor, wie mit den formalen Regelungen im Einzelfall umzugehen ist. Vor diesem Hintergrund gehort die
Unternehmenskultur zu einer der wirkmachtigsten Steuerungsfaktoren einer Organisation, die es als solche
bewusst zu machen und ebenfalls systematisch zu entwickeln gilt. Malgeblich dafir ist u.a. das
Vorbildverhalten der Fihrungskrafte.

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
Entwicklungspotentiale.
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4 DAS ENTWICKLUNGSMODELL

4.1 ORGANISATIONSFUHRUNG (OF)

4.1.1  Ubergeordnete Ziele und Orientierungen (OF 1)

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

Grundlegende Orientierungen:

Die Organisationsleitung entwickelt angemessene Aussagen zur langfristigen Ausrichtung (Vision), zum selbst-
gesetzten Auftrag (Mission) und zu den Werten, an denen sie sich orientiert. Diese Aussagen, auch ,normative
Ziele” oder ,Leitbild” genannt, werden durch einen Verhaltenskodex (Code of Conduct) zu handlungs- und
verhaltensleitenden Orientierungen konkretisiert, die fir alle Organisationsangehdérigen ebenso wie fir be-
deutsame Partner innerhalb der Wertschopfungskette verbindlich sind.

In diesem Zusammenhang ist auszufiihren, wie sich die Organisation grundsatzlich ethisch positioniert, ob und
wie zentrale Prinzipien gesellschaftlicher Verantwortung und nachhaltiger Entwicklung in ihrem Geschéaftsmo-
dell 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. Sie ergibt sich einerseits aus einer Wesentlichkeitsanalyse (vgl.
unten), andererseits aus dem spezifischen Einflussbereich der Organisation innerhalb ihrer Wertschépfungs-
kette (vgl. WS 1). Denn ethisch verantwortlich ist eine Organisation nur in dem Malke und Umfang, in dem sie
Einfluss bzw. Einflussmdglichkeiten hat.

Konkrete Orientierungen:

Leitbild und/oder Verhaltenskodex enthalten verbindliche Aussagen, die im nationalen und internationalen
Geschaft glltig sind, zu grundlegenden Inhalten, Werten und Prinzipien gesellschaftlicher Verantwortung so-
wie zu den spezifischen, ethisch relevanten Handlungs- und Spannungsfeldern der Organisation, mindestens
aber zu den folgenden Aspekten:

. Ethisches Handeln und Verhalten, insbesondere Fairness, Ehrlichkeit, Gleichbehandlung, Integritat und
Respekt

. Rechenschaftspflicht, Transparenz, Rechtsstaatlichkeit und Gesetzestreue

) Achtung der Interessen der bedeutsamen Anspruchsgruppen

. Achtung internationaler Verhaltensstandards, insbesondere Achtung der Menschenrechte.
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Erforderliche Malinahmen und mogliche Instrumente:

. Durchfihrung einer Wesentlichkeitsanalyse
- Identifikation der fiir die Organisation, ihre Entscheidungen und Aktivitaten wesentlichen Hand-
lungsfelder innerhalb anerkannter Kernthemen verantwortlicher Organisationsfiihrung: Men-
schenrechte, Arbeitspraktiken, Umwelt, Faire Betriebs- und Geschéftspraktiken, Konsumenten-
anliegen, Einbindung und Entwicklung der Gemeinschaft
- Identifizierung ethisch relevanter Aspekte des Kerngeschafts und anderer Spannungsfelder (In-
tegritatsrisiken, Risiken aus menschlichem Fehlverhalten etc.)
- Einbindung der Mitarbeiter und anderer bedeutsamer Anspruchsgruppen in die Durchfiihrung.
. Vollstandigkeits- und Konsistenzprifung
- Uberpriifung des bestehenden Leitbilds und der daraus abgeleiteten Dokumente auf Aussage-
kraftigkeit, Vollstandigkeit und Konsistenz sowie auf ihre tatsachliche praktische Anwendbarkeit
- Bei Bedarf: Planung und Durchfihrung eines Leitbildprozesses, Relaunch oder Anpassung bzw.
Erweiterung vorhandener Orientierungen und Dokumente.
. An den Empfanger angepasste Kommunikation
- Durchfihrung von adaquaten zielgruppenspezifischen Trainings/ Workshops zum Leitbild
und/oder zum Verhaltenskodex sowie zur Wert(e)orientierung in der Fiihrungspraxis.

Referenzdokumente’: Zuséatzliche Quellen?:

= EFQM =>» Branchenstandards

=> SO 26000 =>» UN GP Business & Human Rights
=>» Leitbild Ehrbarer Kaufmann =>» ILO Kernarbeitsnormen

> WMSsHW

=>» UN Global Compact

= |SO 9001

=>» DCGK / DNK

=> SO 19600

7 Die entsprechenden Anforderungen der Referenzdokumente wurden bei der Formulierung der Entwicklungspotentiale
bericksichtigt.

8 Zusatzliche Quellen kénnen den Nutzern des Modells Anregungen geben zur Ausgestaltung der organisations-
spezifischen Regelungen und Vorgehensweisen.
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4.1.2  Leadership (OF 2)

FUhrungskrafte agieren als glaubwiirdige Vorbilder und gehen in Entwicklungsprozessen mit gutem
Beispiel voran.

Grundlegende Orientierungen

Die Fihrungskrafte erkennen ihre Vorbildrolle an und nehmen sie proaktiv wahr. Dies gilt insbesondere fir die
Vermittlung und Umsetzung der Strategie, der normativen Ziele und der verhaltensrelevanten Orientierungen,
die fur eine erfolgsfordernde Organisations- und Kulturentwicklung von Bedeutung sind (z.B. Integritat, Kun-
den-, Veranderungs- und Innovationsorientierung, Qualitats- und Umweltbewusstsein).

Ihre Kommunikation und Kooperation mit Kollegen, Mitarbeitern und weiteren bedeutsamen internen wie
externen Anspruchsgruppen ist gepragt von Ehrlichkeit, Respekt, Fairness, Wertschatzung, Verantwortlichkeit
und Empathie.

Konkrete Orientierungen

Handlungs- und Verhaltensweisen von Organisationsmitgliedern und bedeutsamen Partnern, die nicht im Ein-
klang stehen mit den normativen und strategischen Zielen, insbesondere mit den ethischen Orientierungen
der Organisation, werden durch die Fihrungskrafte frihzeitig identifiziert, thematisiert und ggf. konsequent
sanktioniert.

Vorbildliche Fihrungskrafte zeichnen sich zudem dadurch aus, dass sie sich keine unrechtmaRigen Vorteile
verschaffen; ihre eigenen Interessen nicht Uber die legitimen Interessen der Organisation und deren An-
spruchsgruppen stellen; ein als fair und angemessen wahrgenommenes Gehalt beziehen; dialogfahig und of-
fen fur konstruktive Kritik sind; ethische Reflexions- und Argumentationsfahigkeit insbesondere in Entschei-
dungsprozessen vorleben, aktiv férdern und von bedeutsamen Anspruchsgruppen einfordern.

Erforderliche Malinahmen und mogliche Instrumente

. Bertcksichtigung der genannten Anforderungen bei der Rekrutierung und Einflhrung neuer Fiihrungs-
krafte
. Entwicklung und regelmaRige Durchfiihrung geeigneter Flihrungskrafte-Schulungen, Sensibilisierungs-
und/oder Coaching-MaRnahmen
. RegelmaRige Durchfiihrung von 360-Grad Feedbacks und Fihrungskrafte-Evaluationen
. Unterstitzung der Fihrungskrafte in schwierigen Entscheidungssituationen (sog. Fiihrungs-Dilemmata).
Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:
= EFQM =>» SO 9001
=> SO 26000 = AA 1000
= WMSsHW => ,Dialog gegen Sprachlosigkeit”
=>» Swiss Ethics Modell = UN SDGs

= (SO 19600 =>» GRI Standards
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4.1.3 Managementsystem (OF 3)

Die Organisation verfiigt Gber ein angemessenes (integriertes) Managementsystem und verbessert
auf dessen Grundlage standig ihre Leistungen.

Grundlegende Orientierungen

Die Organisation 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 integrierte Mana-
gementsystem ist der GroRe und den Charakteristika der Organisation angemessen.

Das Managementsystem gendlgt allen rechtlichen Forderungen und verbindlichen Verpflichtungen ebenso wie
den Anforderungen bzw. Empfehlungen einschlagiger Normen und Referenzsysteme zu den wichtigen erfolgs-
relevanten sowie ethisch bedeutsamen Aspekten der Organisationsfiihrung. Es berlcksichtigt insbesondere
die folgenden Themen: Qualitat, Umwelt, Energie, Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz, Arbeitsbedingun-
gen und Sozialschutz, Wissens- und Innovationsmanagement, Zukunftsausrichtung, Integritdts- und Risikoma-
nagement. Darlber hinaus thematisiert es auch die Anforderungen der Interessengruppen und die ethischen
Grundsatze und geht insofern Gber bestehende Referenzen fliir Managementsysteme hinaus.

Kern des Managementsystems ist das Prozessmanagement. Bei der Gestaltung aller Prozesse werden die tber-
geordneten Orientierungen der Organisation und die Grundsatze gesellschaftlicher Verantwortung, insbeson-
dere die Prinzipien der Effizienz und Effektivitat, der Konsistenz, Transparenz und der Rechenschaftspflicht,
durchgéngig berlcksichtigt. Der Bezug der ausgestalteten Prozesse zu den strategischen und operativen Or-
ganisationszielen ebenso wie die jeweiligen Prozess-Verantwortlichkeiten (Ownership) sind klar definiert.

Konkrete Orientierungen

Partialsysteme — sofern bereits vorhanden — werden sukzessive zu einem umfassenden und integrierten Ma-
nagementsystem zusammengefihrt. Das integrierte Managementsystem ist in geeigneter Form dokumentiert
und wird kontinuierlich Gberwacht und weiterentwickelt. Eine optimale Ressourcenbereitstellung (finanziell,
personell, technisch etc.) fir die Pflege und Weiterentwicklung des integrierten Managementsystems bzw.
seiner Partialsysteme ist gewahrleistet.

Alle Prozesse (Fihrungs-, Steuerungs-, Kern- und Unterstitzungsprozesse) der Organisation sind so gestaltet,
dass neben den normativen Zielen und Grundsatzen, den strategischen und operativen Zielen auch die als
wesentlich identifizierten Handlungsfelder gesellschaftlicher Verantwortung und nachhaltiger Entwicklung an-
gemessen abgebildet werden. Das bedeutet beispielsweise, dass auch Menschen mit Behinderungen Beschaf-
tigungschancen erhalten, Arbeitssicherheit und Gesundheitsschutz gewahrleistet sind, Korruption verhindert
wird, Umwelt- und Verbraucherschutz unterstiitzt werden.

Als Bestandteil des Managementsystems ist das Prozessmanagement mit dem internen Kontroll- und Risiko-
management wirksam vernetzt.
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Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Durchfihrung einer Wesentlichkeitsanalyse (vgl. OF 1)
. Dokumentation des Managementsystems
- Erstellung einer umfassenden Prozesslandkarte
- Durchfihrung entsprechend ausgerichteter Prozess-Analysen mit den jeweiligen Prozess-Verant-
wortlichen und Darstellung der angestrebten Prozesse (Prozessleitfaden / Verfahrensanweisun-
gen / oder Ahnliches).
. Bestandsaufnahme und Gap-Analyse
- Betrachtung aller implizit und/oder explizit vorhandenen, geplanten und umgesetzten Manage-
mentsysteme
- Inhaltliche Bewertung vor dem Hintergrund der als wesentlich identifizierten Handlungsfelder
(nach I1SO 26000)
- Uberpriifung, ob alle erfolgs- und verantwortungsrelevanten Aspekte (bspw. Qualitdt, Umwelt,
Arbeitssicherheit, Compliance, Wissens- und Innovationsmanagement etc.) angemessen abgebil-
det sind.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:
= EFQM => WmsHW
=> |SO 26000 => 1SO 9001
=>» ISO ,High-Level-Structure” = SO 14001
=> 1SO 19600
=> SO 31000
=> SO 45001
=> SO 50001
=> 1SO 14001
= SA 8000
=>» Branchenstandards
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4.1.4  Management der Anspruchsgruppen (OF 4)

Die Flihrungskrafte kommunizieren mit den bedeutsamen internen und externen Anspruchsgruppen
(Stakeholdern) und beziehen deren legitime 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 (Anspruchsgruppen) und deren legitime Er-
wartungen bzw. Anspriche gegeniber der Organisation werden regelmalig erhoben und berUcksichtigt.
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 Anspruchsgruppen findet ein kontinuierlicher Austausch statt. Kooperations- und Kom-
munikationsprozesse mit allen Anspruchsgruppen werden systematisch gestaltet.

Konkrete Orientierungen

Der aus den normativen Zielen abgeleitete Verhaltenskodex (Code of Conduct) adressiert alle bedeutsamen
Anspruchsgruppen (Stakeholder). Die Organisation verfiigt Gber Leitlinien und klare Vorgaben fiir den Umgang
mit Ziel- und Wertekonflikten, Grauzonen und Stakeholder-bezogenen Dilemma-Situationen.

Alle FUhrungskrafte kimmern sich in ihrem Verantwortungsbereich personlich um die Beziehungen zu den
wichtigen Anspruchsgruppen und beziehen deren legitime Interessen angemessen in die Entscheidungsfin-
dung ein. Anregungen, Kritik und Feedback werden als kreative und innovationsférderliche Ressource genutzt
(vgl. OM 5). Beim Umgang mit den Anspruchsgruppen stehen Offenheit, Ehrlichkeit, Wertschatzung und ge-
genseitiger Respekt sowie Integritdt im Vordergrund.

Erforderliche Manahmen und mogliche Instrumente

. Festlegung des eigenen Verantwortungsbereichs (Scope of Responsibility)
- Identifizierung des eigenen Einflussbereichs (Sphere of Influence) innerhalb der gesamten Wert-
schopfungskette der Organisation
- Ableitung der organisationsspezifischen Verantwortung, ihres Beginns und ihrer Grenzen.
. Durchflhren einer Stakeholder-Analyse
- Bestimmung aller bedeutsamen Anspruchsgruppen und ihrer Erwartungen innerhalb des organi-
sationsspezifischen Einflussbereichs (Sphere of Influence)
- Bewertung der identifizierten Stakeholder und ihrer Anspriiche unter Legalitats- und Legitimitats-
gesichtspunkten
- Prifung, inwieweit diese bereits von der Organisation bericksichtigt werden.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:
= EFQM = AA 1000
=>» |SO 26000 = |SO 9001
=> WMSsHW => |SO 14001
=>» GRI Standards => 1SO 19600
=>» UN GP Business & Human Rights => 1SO 45001
=>» |SO 50001

=» ,Dialog gegen Sprachlosigkeit”
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415 Veranderungs- und Kulturmanagement (OF 5)

Die Anpassung der Organisation an sich dndernde Anforderungen von innen und aullen wird bewusst
und unter Beriicksichtigung bedeutsamer Anspruchsgruppen ebenso wie der gewachsenen Organisa-
tionskultur gestaltet.

Grundlegende Orientierungen

Die FUhrungskrafte und andere Mitglieder der Organisation sorgen dafir, dass sich die Organisation konti-
nuierlich an neue Anforderungen, Umfeld- und Umweltbedingungen (z.B.: Industrie 4.0) anpasst. Diese wer-
den systematisch erfasst und hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf die Organisation bewertet.

Die Organisation bindet die externen Anspruchsgruppen angemessen in die damit verbundenen Verande-
rungsprozesse ein. Die Gestaltung der Verdanderungen erfolgt als strategiefundierte Organisations- und Kul-
turentwicklung (vgl. SU 3).

Gemeinsam mit den internen und externen Anspruchsgruppen wird — auch ber die Organisationsgrenzen
hinaus — eine Kultur der Veranderungs- und Innovationsfahigkeit, der ethischen Reflexion und der Integritat,
des offenen Dialogs und der Kritikfahigkeit geschaffen. Wertschatzung, wechselseitiger Respekt ebenso wie
Respekt gegentiber Umwelt und Gesellschaft bilden die Grundlage dafir.

Konkrete Orientierungen

Die Organisationskultur als informelle SteuerungsgréRe wird im Sinne der normativen Ziele (Vision, Mission,
Werte), des Verhaltenskodex und der Strategie unter Einbindung der Organisationsmitglieder bewusst und
kontinuierlich weiterentwickelt.

Identifizierte Veranderungsbedarfe werden moglichst mit und nicht gegen die vorhandene Unternehmenskul-
tur umgesetzt (evolutiondrer Ansatz). Neue Instrumente und MalBnahmen (z.B. Lean Management, Compli-
ance, Raumkonzepte, Digitalisierung) werden im Vorfeld der Einfihrung auf ihre Werte- und Kulturkompatibi-
litat Gberprift, ggf. angepasst und mit Augenmall umgesetzt.

Erforderliche MaRnahmen und Instrumente

. Analyse der Organisationskultur
- Analyse und Bewertung der bestehenden Organisationskultur (Ist-Kultur) auf Basis eines kulturel-
len Anforderungsprofils (Soll-Kultur), das aus Leitbild, Strategie und Verhaltenskodex abgeleitet
wird
- In Abhdngigkeit von der jeweiligen normativen und strategischen Ausrichtung wird besonderes
Augenmerk auf die dafir relevanten Kulturdimensionen gelegt. Zum Beispiel , Weltoffenheit” (i.S.
von Offenheit gegeniber gesellschaftlichen (Makro-) Trends und Umfeldverdanderungen),

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:

= EFQM = |SO 9001

=> SO 26000 = AA 1000

= WMSHW => ,Dialog gegen Sprachlosigkeit”

=» GRI Standards =>» UN SDGs
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4.2 STRATEGIEENTWICKLUNG UND -UMSETZUNG (SU)

4.2.1 Umfeldanalyse (SU 1)

Die Strategie der Organisation wird im Lichte des Leitbildes und der generellen Leitlinien (Siehe OF1)
sowie auf der Grundlage einer griindlichen Umfeldanalyse unter Beachtung der legitimen Interessen
der bedeutsamen Anspruchsgruppen und der Agenda 2030 entwickelt.

Grundlegende Orientierungen

Die Entwicklung (und Fortschreibung) der Strategie beruht u.a. auf einer grindlichen Umfeldanalyse. Diese
beriicksichtigt die legitimen Interessen aller Anspruchsgruppen ebenso wie das Ubergeordnete unternehme-
rische Ziel nachhaltiger Wertschopfung (Shared Value).

Vor diesem Hintergrund identifiziert die Umfeldanalyse die strategisch wichtigen Chancen und Risiken fiir das
Unternehmen als einen wesentlichen Input zur Ausformulierung der Organisationsstrategie.

Konkrete Orientierungen

Besonderheiten, spezifische Risiken und ethisch relevante Herausforderungen der Lander, Kulturen und
Rechtsraume, in denen die Organisation tatig ist, werden identifiziert und konsequent beachtet. Dazu zahlen
insbesondere die Bereiche Menschenrechte, Sozial- und Umweltstandards sowie Korruption. Eine eventuell
unzureichende nationale Gesetzgebung wird nicht zum Vorteil des Unternehmens ausgenutzt, sondern durch
Ausrichtung an internationalen Verhaltensnormen bzw. an den hdheren Standards des Heimatlandes kom-
pensiert.

In die Identifizierung und Bewertung strategischer Chancen der Organisation wird ihr potentieller Beitrag zur

Losung (globaler) gesellschaftlicher Herausforderungen und zur nachhaltigen Entwicklung im Sinne der nach-
haltigen Entwicklungsziele der Agenda 2030 ausdricklich einbezogen.

Erforderliche Manahmen und mogliche Instrumente

. Wesentlichkeitsanalyse (vgl. OF 1)

- Durchfihrung einer Relevanz- und Wesentlichkeitsanalyse entlang der 7 Kernthemen und 37
Handlungsfelder der ISO 26000, um die organisationsspezifischen Verantwortlichkeiten gegen-
Uber dem Organisationsumfeld (externe Anspruchsgruppen, Gesellschaft, dkologische Umwelt)
zu identifizieren.

- Im Kontext der Umfeldanalyse liegt der Fokus auf den Handlungsfeldern der Kernthemen: Men-
schenrechte, Umwelt, Konsumentenanliegen (unter besonderer Beachtung der kulturellen Gege-
benheiten), Einbindung und Entwicklung der Gemeinschaft.

Sofern ein Handlungsfeld als wesentlich identifiziert wird, ist dieses Handlungsfeld in die Bewertung der

Chancen und Risiken fir die eigene Organisation explizit einzubeziehen.
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. Durchfihrung von Sorgfaltsprifungen (Due Diligence) auf Basis einer landerspezifischen Risiko-Bewer-

tung

- Durchfiihrung einer Bewertung der Risiken bezogen auf die Lander, in denen die Organisation
eigene Standorte hat oder mit denen sie relevante Geschaftsbeziehungen pflegt und die sich bei-
spielsweise aus abweichenden Rechts-, Umwelt- und Sozialstandards oder kulturellen Gepflogen-
heiten ergeben.

- Instrumente wie der ,Corruption Perception Index” von Transparency International kdnnen dazu
herangezogen werden.

- Durchfihrung von darauf aufbauenden Sorgfaltsprifungen — insbesondere im Hinblick auf das
Risiko von Menschenrechtsverletzungen innerhalb der gesamten Wertschopfungskette.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:

= EFQM => SO 31000

=>» 1SO 26000 =>» UN GP Business & Human Rights
=>» GRI Standards =>» SA 8000

=>» UN Global Compact =>» UN SDGs

= |SO 9001 = SO 45001

=>» Agenda 2030 = SO 19600

= SO 37001
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4.2.2  Organisationsdiagnose (SU 2)

Die Strategie wird entwickelt auf der Basis einer griindlichen Organisationsdiagnose und der Bewer-
tung der eigenen Starken und Verbesserungspotentiale.

Grundlegende Orientierungen

Die zweite Saule der Strategie-Herleitung und ihrer regelmaRigen Aktualisierung bildet eine regelmaRig durch-
geflihrte Organisationsdiagnose, zu der die Ermittlung der organisationseigenen Starken und Verbesserungs-
bereiche gehort.

Konkrete Orientierungen

Sofern noch nicht erfolgt, wird im Rahmen der Organisationsdiagnose eine Evaluierung der herrschenden Or-
ganisationskultur und ihrer Charakteristika (vgl. OF 5) ebenso wie die Identifikation der bedeutsamen An-
spruchsgruppen und ihrer legitimen Interessen vorgenommen (vgl. OF 4) und berlcksichtigt.

Erforderliche Malinahmen und mogliche Instrumente

. Wesentlichkeitsanalyse (vgl. OF 1)

- Durchfihrung einer Relevanz- und Wesentlichkeitsanalyse (entlang der 7 Kernthemen und 37
Handlungsfelder der ISO 26000), um die organisationsspezifischen Verantwortlichkeiten gegen-
Uber den internen Anspruchsgruppen und direkten Partnern innerhalb der eigenen Wertschop-
fungskette zu identifizieren.

- Im Kontext der Organisationsdiagnose liegt der Fokus auf den Handlungsfeldern der Kernthemen:
Organisationsfihrung, Menschenrechte, Arbeitspraktiken, Anstdndige Geschaftspraktiken, Kon-
sumentenanliegen.

Sofern ein Handlungsfeld als wesentlich identifiziert wird, ist dieses Handlungsfeld in die Bewertung der

in der Organisation vorhandenen Starken und Verbesserungsbereiche explizit einzubeziehen.

. Analyse der Verankerung der normativen Ziele, Werteprogramme, Verhaltensgrundsatze und anderer
ethisch relevanter Orientierungen in der Organisationsstruktur, in den Prozessen und Verfahren sowie
in der Organisationskultur.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:
= EFQM =>» |SO 9001
= SO 26000 = AA 1000

= GRI Standards > WMmsHW
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4.2.3  Strategieformulierung (SU 3)

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

Grundlegende Orientierungen

Die normativen Ziele (Vision, Mission, Werte), die Ergebnisse der Umfeldanalyse (Chancen, Risiken) und der
Organisationsdiagnose (Starken, Verbesserungsbereiche) bilden den Input, aus dem die Strategie abzuleiten,
regelmalig zu Gberprifen und ggf. anzupassen ist.

Neben Zielen zu den angestrebten dkonomischen Geschéftsergebnissen werden strategische Ziele formuliert,
die der Erfullung der legitimen Anforderungen der bedeutsamen Anspruchsgruppen dienen und sich auf die
wesentlichen Aspekte der unternehmensspezifischen Verantwortung beziehen.

Konkrete Orientierungen

Passend zu den strategischen Zielen sind die strategischen StoRrichtungen formuliert, die strategischen Pro-
jekte benannt und operative Ziele und MaRnahmen definiert. Bereichsspezifische und/oder standortspezifi-
sche Ziele und Strategien (z.B. fir Vertrieb und Marketing) sind grundsatzlich aus der Organisationsstrategie
abgeleitet, um internen Ziel- und Wertekonflikten vorzubeugen. Die Unternehmensstrategie ist zudem darauf
ausgerichtet, einen Mehrwert auch fiir Umwelt und Gesellschaft zu schaffen (Shared Value).

Erforderliche Malinahmen und mogliche Instrumente

° Festlegen und Formulieren von strategischen und operativen Zielen, die ,SMART" sind, d.h.
- Spezifisch
- Messbar
- Akzeptiert
- Realistisch
- Terminiert.

. Identifizieren geeigneter MessgrofRen und Kennzahlen fur die definierten Ziele und MalRnahmen. Dabei
konnen Indikatoren-Kataloge einschléagiger Berichtstandards (z.B. EFFAS, IIRC, GRI, DNK) zu Rate gezo-
gen werden.

Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:
= EFQM 2> WMSHW
=> SO 26000 = AA 1000
=>» GRI Standards => 1SO 9001
= SO 14001
=> I1SO 45001

=>» 1SO 50001
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4.2.4  Strategieumsetzung (SU 4)

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

Grundlegende Orientierungen

Die FUhrungskrafte 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 ermittelt zeitnah und in geeigneter Weise Daten zur Umsetzung der Strategie und zur Zielerreichung.

Bei Bedarf, insbesondere bei organisationsinternen Verdanderungen oder neuen Umfeld-Bedingungen, wird
die Strategie angepasst und in modifizierter Form fortgeschrieben.

Konkrete Orientierungen

Das Management der strategischen Projekte entspricht den Anforderungen eines zeitgemalen Projekt-mana-
gements.

Je nach Reifegrad des Stakeholder-Managements (vgl. OF 4) sollte die Strategie gegentber allen bedeutsamen
Anspruchsgruppen nicht nur kommuniziert, sondern auch im Dialog reflektiert werden.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Entwicklung und Etablierung einer entsprechend modifizierten Balanced Scorecard (BSC)
Definition eines ausgewogenen Sets an messbaren Zielsetzungen fir alle grundlegenden Entwicklungs-
bereiche des Unternehmens unter Bericksichtigung der identifizierten spezifischen Entwicklungspoten-
tiale, die wegweisend sind, um , Erfolg mit Anstand” der eigenen Organisation zu gewahrleisten.

. Durchfuhrung von Stakeholder-Dialogen und/oder —Konferenzen
Identifizierung geeigneter Formate, Planung und Durchfiihrung von Dialogen oder Konferenzen mit den
bedeutsamen externen Anspruchsgruppen, um die Strategie vorzustellen und Feedback zu deren Ange-
messenheit einzuholen.

° Einholen externer Unterstiitzung fir die Uberwachung der Strategieumsetzung
Hinzuziehen externer Auditoren, Berater etc., um eventuelle Betriebsblindheit zu vermeiden und eine
vollkommene Unabhangigkeit zu garantieren.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:
= EFQM > WMSHW
=> (SO 26000 =>» SO 9001
=>» GRI Standards = AA 1000

=>» ,Dialog gegen Sprachlosigkeit”
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4.3 ORGANISATIONSMITGLIEDER (OM)

4.3.1  Personalplanung und -rekrutierung (OM 1)

Die Personalplanung passt zu den normativen Zielen und Orientierungen ebenso wie zur Strategie
und berlicksichtigt die legitimen Interessen aller Organisationsmitglieder.

Grundlegende Orientierungen

Die langfristige Personalplanung wird systematisch aus den normativen Zielen und Orientierungen sowie aus
der Strategie der Organisation abgeleitet. Die mitarbeiterbezogenen Werte, Grundsadtze und Handlungsorien-
tierungen ebenso wie die einschlagigen Arbeits- und Sozialstandards werden durchgéngig beachtet.

Bei der Personalplanung, Rekrutierung und beim Personaleinsatz werden die legitimen Interessen aller Orga-
nisationsmitglieder in ausgewogener Weise berlcksichtigt. Neben den Fihrungskraften und angestellten Mit-
arbeitern gehoren dazu gleichermallen Auszubildende, Praktikanten, Leiharbeiter und die Mitarbeiter von
Subunternehmen.

Konkrete Orientierungen

Bei der strategischen Personalplanung werden die kurz-, mittel- und langfristigen Entwicklungen auf dem Ar-
beitsmarkt mit ihren lokalen, regionalen und globalen Auswirkungen (soweit fiir das Unternehmen relevant)
sowie die Auswirkungen der Personalplanung auf den Arbeitsmarkt am jeweiligen Unternehmensstandort be-
ricksichtigt. Zudem wird im Rahmen der strategischen Personalplanung eine angemessene Interessensvertre-
tung der Belegschaft an allen Unternehmensstandorten sichergestellt.

Neben der fachlichen Qualifikation sollten bei der Rekrutierung, Personalauswahl und Beférderung auch die
normativen Orientierungen der Organisation, insbesondere ihr Wertesystem und ihre ethische Positionierung
in Verbindung mit einer klaren Stellungnahme zu Integritat, Chancengleichheit und Respekt, als wesentliches
Kriterium berlcksichtigt werden.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Entwicklung klarer und nachvollziehbarer Anforderungsprofile, Einstellungs- und Beforderungskriterien,
die die Werte, die (angestrebte) Unternehmenskultur und andere normative Orientierungen der Orga-
nisation bertcksichtigen

. Identifizierung und Gestaltung geeigneter Verfahren zur Personal- und Fihrungskrafte-Nachwuchsaus-
wahl nach diesen Kriterien
. Entwicklung geeigneter Systeme flr die Rekrutierung, Personalauswahl und Beférderung, die Diskrimi-

nierung weitgehend ausschlielSen.

Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:

= EFQM =» UN GP Business & Human Rights
=>» 1SO 26000 =>» SA 8000

= WMsHW => IS0 45001

=>» UN Global Compact =>» Aktionsplan Menschenrechte der

Bundesregierung
=>» [LO Kernarbeitsnormen
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4.3.2  Personalentwicklung und -férderung (OM 2)

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

Grundlegende Orientierungen

Es gibt eine systematische Personalférderung, die die personliche Entwicklung der Mitarbeiter und Fihrungs-
krafte, ihren Aufstieg und ihre Beschaftigungsfahigkeit auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt unter-stitzt. Alle
Organisationsmitglieder werden entsprechend ihrer jeweiligen Aufgaben und Verantwortlichkeiten und ana-
log zu den normativen Orientierungen der Organisation grindlich aus- und weitergebildet.

Konkrete Orientierungen

Werte und Grundsatze zur Vermeidung von Diskriminierung, Ungleichbehandlung und nicht integrem Verhal-
ten jedweder Art werden bei allen MaRnahmen der Entwicklung und Forderung durchgangig beachtet bzw.
gefordert, geférdert und geschult.

Zur Pravention von Verhaltensweisen, die gegen rechtliche Vorgaben, anerkannte ethische Verhaltensmaf-
stabe oder die organisationseigenen normativen Orientierungen verstoRen (z.B. Korruption, Betrug, Miss-
brauch intellektuellen Eigentums, Menschenrechtsverletzungen), werden gezielt Schulungen und andere Sen-
sibilisierungs- oder Unterstiitzungsmalinahmen durchgefiihrt. Bei neuen Mitarbeitern sollte dies so zeitnah
wie moglich geschehen. Ebenfalls werden Sensibilisierungs- oder Unterstitzungsmallnahmen zur Férderung
integren Handelns und Verhaltens durchgefihrt.

PersonalentwicklungsmaRnahmen werden nach Moglichkeit fir das jeweilige lokale bzw. regionale Umfeld
des Unternehmens gedffnet (z.B. Alphabetisierungskurse, Hygieneschulungen, Gesundheitsschutz etc.).

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Face-to-Face-Schulungen

Konzeption und regelmaRige Durchfihrung von geeigneten Prasenzschulungen zu den jeweils relevan-
ten Themen fur FUhrungskrafte und Mitarbeiter in sensiblen Bereichen. Fihrungskrafte sollten dabei
flrihre besondere Verantwortung als Ansprechpartner ihrer Mitarbeiter, fur ihre Vorbildrolle und/ oder
gef. Multiplikatoren-Funktion sensibilisiert bzw. dazu befédhigt werden (siehe auch OF3). Den Mitarbei-
tern sollte die Moglichkeit gegeben werden, von sich aus Schulungen in bestimmten Bereichen nachzu-
fragen sowie die Durchfiihrung von Schulungen anbieten zu kdnnen, wenn sie besondere Kenntnisse
oder Fahigkeiten in einem fir das Unternehmen interessanten Bereich besitzen.

. E-Learning Programme
Konzeption von E-Learning-Modulen flr die Mitarbeiter aller Hierarchieebenen zu den jeweils relevan-
ten Themen, die mit Fallbeispielen aus dem eigenen oder einem vergleichbaren Organisationskontext
arbeiten und eine Evaluierung des Lerneffekts ermoglichen.

. Planungssystem
Einfihrung eines geeigneten Planungssystems, welches garantiert, dass jeder Mitarbeiter und jede Fih-
rungskraft an den notwendigen Schulungen bzw. Programmen wirklich teilnehmen.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:

= EFQM =» UN GP Business & Human Rights
=> (SO 26000 =>» ILO Kernarbeitsnormen

=>» UN Global Compact =>» SA 8000

= CPMZW / WMSHW
=> SO 19600
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4.3.3  Ausgleich unterschiedlicher Interessen (OM 3)

Es gibt einen fairen Ausgleich zwischen den Interessen des Unternehmens, den
Organisationseinheiten und den einzelnen Mitarbeitern.

Grundlegende Orientierungen

Es sind Regelungen, geeignete Verfahren und Instrumente etabliert, die einen fairen Ausgleich der legitimen
Interessen des Unternehmens, der Organisationseinheiten und einzelner Organisationsmitglieder unterstit-
zen. Die Einhaltung gesetzlicher Regelungen, anerkannter Arbeits- und Sozialstandards sowie einzel- und kol-
lektivvertraglicher Regelungen wird gewdhrleistet. Dies gilt auch Uber die Beendigung des Arbeitsverhaltnisses
hinaus.

Konkrete Orientierungen

Die Befolgung nationaler und religidser Traditionen, sofern sie im Einklang mit den Menschenrechten und an-
deren internationalen Verhaltensnormen stehen, wird zugelassen oder unterstiitzt. Klare Vorgaben fur den
Umgang mit eventuellen Interessenskonflikten werden erarbeitet.

Erforderliche Manahmen und mogliche Instrumente

. Bedarfsermittlung und Entwicklung unternehmensspezifischer Programme. Z.B. zur Vereinbarkeit von
Beruf und Familie, Work-Life-Balance, innerbetriebliche Mediation etc.
. Entwicklung von Vorgaben und Verfahren fir ein faires Trennungsmanagement. Es sollte gewahrleistet

sein, dass Organisationsmitglieder die Anforderungen und Erwartungen der Organisation kennen und
damit eine reelle Chance haben, diese Anforderungen zu erfillen, bevor von einer Trennung die Rede
ist. Ist eine Trennung notwendig, dann sollten MaRnahmen zur Entwicklung anderer persénlicher Per-
spektiven angeboten werden, zum Beispiel Outplacement-Beratung.

. Ernennung interner und/oder externer Vertrauenspersonen. Insbesondere zu sensiblen mitarbeiterbe-
zogenen Anliegen (z.B. Mobbing, Diskriminierung, sexuelle Belastigung, Suchtprobleme) sollte es neben
den Ansprechpartnern der betrieblichen Interessenvertretung auch fachlich ausgebildete Vertrauens-
personen geben, an die sich die Betroffenen wenden kénnen und die flr Beratungen zur Verfligung
stehen. Dies gilt insbesondere fir Standorte mit abweichenden Rechtssystemen und kulturellen Gepflo-
genheiten oder solche, die bereits als ,Risiko-Standorte” eingestuft wurden (vgl. SU 1). Es sollte sicher-
gestellt sein, dass diese Vertrauenspersonen jedem Mitarbeiter bekannt sind und dass jeder weil, wie
er oder sie mit der Vertrauensperson in Kontakt treten kann, ohne dass andere davon erfahren. Zudem
sollte es nach Moglichkeit vermieden werden, dass in einem Unternehmen nur eine Vertrauensperson
existiert.

. Einrichtung eines anonym nutzbaren Hinweisgebersystems (Whistleblowing). Zur Meldung von schwer-
wiegenden Missstanden und VerstoRen rechtlicher oder ethischer Art, die oftmals auRerhalb der eige-
nen Organisation entdeckt werden, sollte eine Form von Hinweisgebersystem eingerichtet werden, das
bei Bedarf auch die Identitat des Hinweisgebers zuverldssig schiitzen kann (z.B. externer Anwalt).

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:

= EFQM = SO 45001

=> (SO 26000 =>» SA 8000

=>» UN Global Compact =>» 1SO 19600

=>» GRI Standards =>» ILO Kernarbeitsnormen

=>» UN GP Business & Human Rights
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4.3.4  Beteiligung, Anerkennung, Motivation (OM 4)

Organisationsmitglieder sind angemessen in die Kommunikation und Kooperation im Unternehmen
eingebunden. Die Leistungsanerkennung unterstitzt die normativen Ziele und Orientierungen der
Organisation.

Grundlegende Orientierungen

Die Ausgestaltung der Kommunikation und Kooperation mit den Mitarbeitern und anderen Organisationsmit-
gliedern stellt sicher, dass diese rechtzeitig Gber absehbare Entwicklungen, allem voran Uber die Umsetzung
der Strategie, zumindest informiert sind, wo moglich und sinnvoll dartiber hinaus in die Entwicklungsprozesse
auch 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.

Konkrete Orientierungen

Sofern angemessen und machbar, werden die Mitarbeiter in die Entwicklung normativer Orientierungen (Leit-
bild, Verhaltenskodex), in die strategische wie operative Entscheidungsfindung sowie in die Identifizierung
konstruktiver Losungen flr aktuelle Herausforderungen oder Konflikte aktiv einbezogen.

Letzteres gilt insbesondere fir die Entwicklung und Umsetzung von MaRnahmen in den Bereichen Werte- und
Integritdtsmanagement, Qualitatssicherung, Umweltschutz, Innovations- und Wissensmanagement sowie flr
die Verbesserung der Arbeitsbedingungen.

Erforderliche Manahmen und mogliche Instrumente

. Etablierung eines entsprechend ausgerichteten Vorschlagwesens

. Einfihrung von speziellen Kommissionen oder Offices. Mogliche Beispiele: Prifungsausschuss, Betrugs-
Kommission, CSR-Kommission, Umwelt-Kommission, Integritats-Komitee, Nachhaltigkeits-Beirat etc.

° Bei Anerkennungs- und Motivationsinstrumenten sollte ein angemessenes Verhaltnis zwischen mone-
tdaren und nicht-monetaren Anreizen gegeben sein, die anstandiges Verhalten fordern.

. Durchfiihrung von partizipativen oder teil-partizipativen Leitbildprozessen

. Aufnahme in Gesprachsroutinen und Integration in Zielvereinbarungen

Insbesondere die Umsetzung der normativen Ziele (Leitbild, Verhaltenskodex) und der Strategie sollten auf
allen Hierarchieebenen zum festen Tagesordnungspunkt bei internen Besprechungen und zum Gegenstand
von Mitarbeitergesprachen, Zielvereinbarungen etc. werden.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:

= EFQM = AA 1000
=> 1SO 26000 => SO 19600
> WMSHW

= (SO 9001

= SO 14001

=> SO 19600

=> SO 45001

=> SO 50001
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43,5  Wissens- und Innovationsmanagement (OM 5)

Informationen und Know-how werden systematisch erarbeitet, bereitgestellt, Uberwacht und weiter-
entwickelt; Wissensteilung, Wissensweitergabe, Kreativitdt und Freirdume werden im Dienste eines
wirksamen Innovationsmanagements aktiv geférdert.

Grundlegende Orientierungen

Gemeinsam mit den Organisationsmitgliedern und den daflr bedeutsamen Anspruchsgruppen schaffen die
Flhrungskrafte und die Organisationsleitung die formal-strukturellen ebenso wie die informell-kulturellen Vo-
raussetzungen fur ein wirksames Wissens- und Innovations-Management.

Bei der Entwicklung, Umsetzung und Verbesserung von Innovationen werden neben der Vereinbarkeit mit den
normativen wie strategischen Zielen und den legitimen Interessen bedeutsamer Anspruchsgruppen der Orga-
nisation auch etwaige positive Auswirkungen fir die nachhaltige Entwicklung der globalen Gesellschaft und
das Potential zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen (beispielsweise im Kontext der Agenda 2030)
identifiziert, dokumentiert, kommuniziert und wirksam bertcksichtigt.

Konkrete Orientierungen

Geeignete Ziele, Verfahren, Strukturen und normative Orientierungen sind identifiziert und wirksam etabliert,
die die Fuhrungskrafte dabei unterstiitzen, Wissens- und Innovations-Orientierung, Kreativitdt, die Anwen-
dung von Wissen und von neuen ldeen bei den Organisationsmitgliedern zu fordern, zu férdern und ihre Um-
setzung gemeinsam mit bedeutsamen Anspruchsgruppen sicherzustellen. Geistiges Eigentum wird respektiert,
geschitzt und eine Atmosphare begriindeten Vertrauens geschaffen, die Wissensaustausch, Wissensteilung,
die Entwicklung und die Umsetzung neuer Ideen und Innovationen fordert und férdert. Die Weitergabe expli-
ziten wie impliziten Wissens (z.B. im Kontext eines Generationswechsels) wird friihzeitig geplant, geeignete
MaRnahmen und Instrumente dafiir identifiziert, etabliert und umgesetzt. Uberliefertes Wissen wird ge-
schitzt, gesichert und - sofern angemessen und mit dem Prinzip der Nachhaltigkeit vereinbar - unterstitzt und
angewendet.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

o Integration eines systematischen Wissens- und Innovationsmanagements in das Managementsystem
der Organisation (vgl. OF 2)
. Durchfiihrung eines Kultur-Screenings unter dem Gesichtspunkt der vorhandenen Bereitschaft zur Wis-
sensteilung und Innovationsorientierung
. Etablierung eines Wissensforums
. Bildung von Tandems aus jingeren und alteren, erfahreneren Mitarbeitern.
Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:
= EFQM =» UN GP Business & Human Rights
=> SO 26000 = WMSHW

=» OECD Leitlinien
=> SO 9001
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4.3.6  Unternehmerische Firsorgepflicht (OM 6)

Die Fursorgepflichten des Arbeitgebers werden gegeniiber allen Organisationsmitgliedern angemes-
sen wahrgenommen.

Grundlegende Orientierungen

Die unternehmerische Flrsorgepflicht wird vollumfanglich wahrgenommen. Rechtliche Regelungen, einschla-
gige Standards, anerkannte internationale Verhaltensnormen (Menschenrechte, ILO-Kernarbeitsnormen)
ebenso wie einzel- und kollektivvertragliche Regelungen werden organisationsweit konsequent umgesetzt und
eingehalten.

In dem Malie, in dem die Organisation Einfluss und Kontrollmoglichkeiten darliber hat, werden faire Arbeits-
verhéltnisse und menschenwirdige Arbeitsbedingungen sukzessive in der gesamten Wertschdpfungskette
etabliert und nachverfolgt.

Konkrete Orientierungen

Ein systematisches, wirksam umgesetztes Arbeitssicherheits- und Gesundheitsmanagement, das neben der
physischen auch die psychische Unversehrtheit der Mitarbeiter im Blick hat, verringert die Gefahrdungen der
Organisationsmitglieder auf das unvermeidbare Minimum.

Kinder-, Zwangs- und Pflichtarbeit ist an allen Standorten nachweislich abgeschafft, und es gibt faire Entloh-
nungs-, Arbeitszeit- und Urlaubsregelungen auch dort bzw. dann, wenn es dafir keine externen Vorgaben gibt.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente (vgl. auch OM 3)

. Konzeption, Entwicklung und Durchfiihrung geeigneter Mitarbeiterschulungen sowie Schulungen und
SensibilisierungsmaRnahmen fiir Vorgesetzte
° Identifizierung und Etablierung geeigneter MalRnahmen zur Burn-Out-Pravention und Suchtprédvention
. (z.B. bei Suchtproblemen, Schulden etc.)
. Einrichtung von internen oder externen Ansprechpartnern / Beratungsstellen;
. Etablierung von Instrumenten zur Meldung von VerstéRen
. Bestimmung des organisationsspezifischen Einflussbereichs innerhalb der Wertschépfungskette;
. Durchfiihrung oder Veranlassung von Audits innerhalb des organisationsspezifischen Einflussbereichs.
Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:
= EFQM =>» SA 8000
=> (SO 26000 =>» GRI Standards

=>» UN Global Compact

=>» |LO Kernarbeitsnormen

=>» UN GP Business & Human Rights
=> SO 45001
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4.4 WERTSCHOPFUNG UND DEREN GRUNDLAGEN (WS)

4.4.1  Lieferanten- und Partnermanagement (WS 1)

Die Zusammenarbeit mit bedeutsamen Partnern innerhalb der gesamten Wertschopfungskette wird
unter Bericksichtigung ihrer legitimen Erwartungen systematisch, professionell, fair, integer und
nachhaltigkeitsforderlich gestaltet.

Grundlegende Orientierungen

Die Zusammenarbeit mit Partnern dient dem beiderseitigen Nutzen. Sie ist von Professionalitat ebenso gepragt
wie von der Beachtung fairer Betriebs- und Geschaftspraktiken und den zentralen Prinzipien gesellschaftlicher
Verantwortung, deren Einhaltung insbesondere bei der Auswahl neuer Partner ein zentrales Kriterium bildet.

Zulieferer, Handler und andere Schlisselpartner innerhalb der Wertschopfungskette werden zur Entwicklung
gleichermalien anstandiger und gesellschaftlich verantwortungsvoller Arbeits- und Geschaftspraktiken ange-
halten und ggf. bei ihrer Etablierung unterstitzt, im Falle von VerstéRen im Rahmen des Moglichen und Zu-
mutbaren sanktioniert.

Dabei gilt: Je groRer der Einflussbereich einer Organisation innerhalb ihrer Wertschépfungskette, desto groRer
ist ihre Verantwortung, diesen Einfluss — auf eine gleichermalien ethisch legitime und verantwortungsvolle Art
und Weise — geltend zu machen.

Konkrete Orientierungen

Im Rahmen des Compliance- und praventiv wirksamen Integritdtsmanagements der Organisation (vgl. OF 2)
gibt es bezogen auf die gesamte Wertschopfungskette dezidierte MalRnahmen zur Korruptionsbekampfung,
zur Einhaltung der Regeln fairen Wettbewerbs, zur Beachtung der Eigentumsrechte, nicht zuletzt von Patenten
und entsprechenden Schutzrechten, zur Forderung der Einhaltung der Menschenrechte sowie einschlagiger
Sozial- und Umweltstandards.

Etwaige Interessen- oder Zielkonflikte werden im Rahmen von regelmaRig gefiihrten Dialogen mit den bedeut-
samen Partnern frihzeitig identifiziert, angesprochen und auf faire Art und Weise geldst. Dies gilt auch dann,
wenn Partnerschaften (z.B. aufgrund der anhaltenden Nichterfillung von Standards oder Vereinbarungen) be-
endet werden mussen.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Mapping der Wertschopfungskette: Beschreibung und Darstellung der Wertschépfungskette(n) der Or-
ganisation (u.a. als Pflichtangabe im Nachhaltigkeitsbericht nach GRI G4)

. Bestimmung des spezifischen Einfluss- und Verantwortungsbereichs der Organisation innerhalb der
Wertschdpfungskette
. Durchfihrung eines ,Human Rights Risk Assessments” innerhalb der Wertschopfungskette.
Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:
= EFQM => IDW PS 980
=> SO 26000 => I1SO 19600
=>» UN Global Compact => 1SO 37001
=>» GRI Standards => ,Integrity Allianz” GIZ

=> WMSHW / cPmZW =» UN GP Business & Human Rights
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4.4.2  Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen (WS 2)

Produkte und Dienstleistungen werden unter Beachtung ethischer Grundsdtze und der legitimen
Interessen bedeutsamer Anspruchsgruppen, insbesondere der Kunden und Verbraucher,
systematisch 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.

Entscheidungen fir die Entwicklung und Herstellung von Produkten sind ethisch reflektiert. Produkte und
Dienstleistungen, die sich schadlich auf die Umsetzung der Menschenrechte auswirken, werden nicht produ-
ziert bzw. geliefert.

Konkrete Orientierungen

Die Entwicklung neuer Produkte beruht zudem auf Lebenszyklusbetrachtungen und einer sachlich-fachlichen,
womoglich wissenschaftlich fundierten Abschatzung ihrer Auswirkungen auf Umwelt und Gesellschaft. Nega-
tive Auswirkungen sind auf das unvermeidbare Minimum zu reduzieren.

Bei der Planung, Entwicklung und Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen wird neben ihrer Verein-
barkeit mit den normativen und strategischen Zielen der Organisation sowie mit den legitimen Interessen ihrer
bedeutsamen Anspruchsgruppen auch ihr Potential zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen sowie
etwaige Auswirkungen fir die nachhaltige Entwicklung der globalen Gesellschaft wirksam berUcksichtigt, do-
kumentiert und kommuniziert.

Erforderliche Manahmen und mogliche Instrumente

. Durchfiihrung von Lebenszyklusbetrachtungen bzw. -analysen fiir vorhandene sowie geplante Produkte
und Dienstleistungen
. Durchfihrung systematischer Technologiefolgenabschatzungen und anderer MaBnahmen, um etwaige

Auswirkungen fur die nachhaltige Entwicklung der Gesellschaft zu identifizieren (vgl. WS 4).

Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:

= EFQM =>» UN Guidelines on Consumer Protection
=> (SO 26000 =>» UN GP Business & Human Rights

=>» UN Global Compact => AA 1000

= |SO 9001 = |SO 50001

= SO 14001 = UN SDGs
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4.4.3  Marketing und Vertrieb (WS 3)

Produkte und Dienstleistungen werden unter Beachtung der legitimen Interessen der bedeutsamen
Anspruchsgruppen effektiv, effizient und ethisch korrekt beworben und vermarktet.

Grundlegende Orientierungen

Produkte und Dienstleistungen werden unter Beachtung rechtlicher Vorgaben, einschlagiger ethischer Nor-
men und anerkannter Standards des Verbraucherschutzes sowie der legitimen Interessen der bedeutsamen
Anspruchsgruppen, insbesondere der Kunden und Konsumenten, effektiv und effizient beworben und ver-
marktet.

Marketing- und Vertriebsprozesse werden unter Wahrung fairer Werbe-, Vertriebs- und Vertragspraktiken
ausgestaltet. Dazu gehoren insbesondere vollstandige, wahre und unverfalschte Informationen bezlglich der
Produkteigenschaften und deren potentieller Risiken fir den Nutzer.

Konkrete Orientierungen

Irrefihrende oder unwahre Aussagen Uber die Eigenschaften von Produkten und Dienstleistungen gegeniber
Kunden und Konsumenten sind nachweislich ausgeschlossen.

Marketing und Vertriebsprozesse werden mit Mallnahmen der Verbraucherbildung und -sensibilisierung ver-
bunden und erméglichen bei Bedarf einen nachhaltigen Konsum.

Erforderliche Manahmen und mogliche Instrumente

° Aufklarungskampagnen fir Verbraucher insbesondere in ,,sensiblen” Branchen (Alkoholika-, SGRwaren-
und Tabakhersteller, Gllcksspielanbieter etc.)

) Nutzung von anerkannten Labels, branchenspezifischen Siegeln, Zertifikaten, um die unternehmensei-
gene ethische Positionierung und/oder Nachhaltigkeitsausrichtung zu belegen

. Etablierung eines internen Werberates, in den bei Bedarf auch externe Experten aufgenommen werden,

die die Sicherstellung ethisch korrekter Werbung unterstitzen.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:
= EFQM =>» |SO 9001
= SO 26000 = AA 1000

=> WMmsHW =>» UN Guidelines on Consumer Protection
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4.4.4  Leistungserbringung (WS 4)

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

Grundlegende Orientierungen

Alle Produkte und Dienstleistungen werden im Einklang mit den versprochenen, gesetzlich vorgeschriebenen
und fir ihre ordnungsgemaRe Nutzung erforderlichen Eigenschaften hergestellt bzw. erbracht. Sie sind auf
eine nachhaltige Nutzung ausgelegt, bei der die Sicherheit und Gesundheit der Kunden, der Konsumenten
ebenso wie ihrer Endnutzer jeder Zeit gewahrleistet ist.

Produktionsverfahren ebenso wie der Prozess der Leistungserbringung selbst sind so ausgestaltet, dass schad-
liche Auswirkungen fir die Mitarbeiter, die Konsumenten, die Gesellschaft und die Umwelt auf das unvermeid-
bare Minimum reduziert sind.

Konkrete Orientierungen

Etwaige Risiken fur die Mitarbeiter, die Konsumenten, die Gesellschaft und die Umwelt sind identifiziert, do-
kumentiert, kommuniziert und werden durch geeignete Malknahmen im Produktionsverfahren und bei der
Leistungserbringung proaktiv vermieden.

Nach Markteinfihrung identifizierte Produktrisiken oder Mangel werden gegenlber allen bedeutsamen An-
spruchsgruppen unverziglich offengelegt und schnellstmdglich dauerhaft beseitigt.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Detaillierte Darlegung und Beschreibung der Produktionsprozesse bzw. der Prozesse der Dienstleis-
tungserbringung als Grundlage der Bewertung ihrer nachhaltigkeitsrelevanten und ethisch relevanten
Auswirkungen

. Durchfiihrung systematischer Messungen, Uberwachung und Audits, um die Konformitat der Produkte
/ Dienstleistungen und die konsequente Umsetzung der Prozessvorgaben sicherzustellen.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:

= EFQM =>» UN Guidelines on Consumer Protection
=> SO 26000 => SO 45001

> WMsHW

= |SO 9001

= SO 14001
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445  Kundenmanagement (WS 5)

Kundenbeziehungen werden unter Beriicksichtigung ethischer Grundsatze 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 Wertschépfungskette sind identifiziert, doku-
mentiert, kommuniziert und werden regelmaRig aktualisiert.

Neben kontinuierlich durchgefihrten 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
geflihrt. Legitime Interessen und Erwartungen werden ernst genommen und womaéglich bertcksichtigt - in
jedem Fall wird darauf reagiert.

Konkrete Orientierungen

Die Organisation hat ein systematisches und wirksames Beschwerdemanagement aufgebaut und die dafur
eingerichteten Kanale nach innen und auRen kommuniziert. Konflikte werden ggf. unter Nutzung geeigneter
Schlichtungsverfahren oder Einbindung neutraler Parteien auf faire Art und Weise beigelegt.

Erforderliche Malinahmen und mogliche Instrumente

. RegelmaRige Durchfiihrung von Kundenbefragungen und/oder Dialogen mit Kunden, Verbrauchern und
Endnutzern von Produkten oder Leistungen

. Etablierung von angemessenen und kompetenten Kundendienst- und Beschwerde-Services (Hotline, In-
ternet, Call-Center etc.)

. Einrichtung einer Ombudsstelle und/oder alternativer Instrumente zur Meldung schwerwiegender

Probleme bzw. zur Schlichtung etwaiger Konflikte, die im direkten Dialog nicht gelést werden kénnen.

Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:

= EFQM =>» UN Guidelines on Consumer Protection
=> (SO 26000 => AA 1000

= WMSHW => ,Dialog gegen Sprachlosigkeit”

= (SO 9001
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4.5 UNTERSTUTZUNG DER WERTSCHOPFUNG (UW)

4.5.1  Finanzmanagement (UW 1)

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

Grundlegende Orientierungen

Die Organisation sorgt fur eine optimale finanzielle Ressourcenbereitstellung fir die unter normativen und
strategischen Gesichtspunkten wesentlichen Ziele und Themen. Dazu gehort auch die Aufrechterhaltung und
Pflege des (integrierten) Managementsystems und des Stakeholder-Managements.

Bei finanziellen Entscheidungen, insbesondere bei Investitionen und Kapitalanlagen werden die Auswirkungen
sowohl fur alle bedeutsamen Anspruchsgruppen als auch fir die Umwelt, das Gemeinwohl und fir die nach-
haltige Entwicklung der globalen Gemeinschaft analysiert und berlcksichtigt. Kapitalgeber, die an ethisch kor-
rekten und nachhaltigen Investitionen interessiert sind, werden bevorzugt, Steuern grundsatzlich dort gezahlt,
wo die Gewinne erwirtschaftet wurden.

Konkrete Orientierungen

Rechtliche Vorgaben, anerkannte internationale Standards und spezielle Regelungen — insbesondere zur Kor-
ruptions-, Geldwasche- und Terrorismusbekdampfung — werden ebenso konsequent beachtet und umgesetzt
wie die organisationseigenen normativen und strategischen Vorgaben.

Das Finanzwesen (Buchfiihrung / Berichtslegung) erfillt die nationalen und internationalen Anforderungen
ebenso wie die einschlagigen Grundsatze ordnungsgemaler Buchfihrung.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Budgetierung und Bereitstellung der erforderlichen finanziellen Ressourcen fir das Management der
als wesentlich identifizierten Themen und Handlungsfelder der unternehmensspezifischen Verantwor-
tung (Umwelt, Arbeitsbedingungen, Integritdtsmanagement, Anspruchsgruppenmanagement etc.)

. Budgetierung und Bereitstellung der erforderlichen finanziellen Ressourcen fir das Management aller
erfolgskritischen Themen und Bereiche (Qualitdt, Wissens- und Innovationsmanagement etc.).

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:
= EFQM =>» OECD Guidelines
=> (SO 26000 =>» UN SDGs

=>» Global Compact = UNCAC

=>» GRI Standards =>» 1SO 19600

=> IDW PS 980
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45.2  Facilitymanagement (UW 2)

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

Grundlegende Orientierungen

Die Gestaltung der Grundstlcke und die Ausstattung der Gebaude, Sachmittel und Materialien erfillt die
rechtlichen und sonstigen einschlagigen Anforderungen gesellschaftlicher Verantwortung und Nachhaltigkeit,
insbesondere des Arbeits-, Umwelt- und Gesundheitsschutzes.

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

Konkrete Orientierungen

Bei der Ausgestaltung der Arbeitsumgebung werden die Anforderungen des Unfallschutzes, der Gesundheits-
forderung und andere legitime Erwartungen der Organisationsmitglieder erfillt bzw. bertcksichtigt.

Fir alle Produktionsmittel und Investitionsglter (Rohstoffe, Materialien, Maschinen, Fertigungsanlagen etc.)
werden Lebenszyklusanalysen durchgefihrt. Schadliche Auswirkungen auf die Umwelt (z.B. fir Klima, Energie,
Artenvielfalt) ebenso wie auf das gesellschaftliche Umfeld (z.B. Gesundheit und Wohlbefinden von Anwoh-
nern) werden sukzessive minimiert und bei der Beschaffung bereits im Vorfeld bertcksichtigt.

Erforderliche Manahmen und mogliche Instrumente

. Erhebung der ergonomischen Qualitdt der Arbeitsumgebung
. Okologische Betrachtung von Gebauden und Einrichtungen
o Durchfiihrung von Lebenszyklusanalysen fir Produktionsmittel und Investitionsguter.
Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:
= EFQM => ILO Kernarbeitsnormen
=> SO 26000 =>» SA 8000
=>» UN Global Compact => 1SO 14001
=> SO 14001 => SO 20400
=> I1SO 45001

=> 1SO 50001
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453  Technologiemanagement (UW 3)

Technologien werden unter Beachtung ihrer Neben- und Fernwirkungen ebenso wie ihres
potentiellen Beitrags zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen entwickelt, eingefiihrt und
Uberwacht.

Grundlegende Orientierungen

Bei der Planung, Entwicklung, Verbesserung oder Einfihrung neuer Technologien spielen neben ékonomi-
schen Gesichtspunkten ihre Vereinbarkeit mit den normativen und strategischen Zielen sowie mit den legiti-
men Erwartungen bedeutsamer Anspruchsgruppen der Organisation und ihr Potential zur Lésung gesellschaft-
licher Herausforderungen eine entscheidende Rolle.

Technologien werden zudem bewusst unter Beachtung des Lebenszyklus’, der Abschadtzung, Bewertung und
Bericksichtigung ihrer negativen Neben- und Fernwirkungen einerseits, ihrer positiven Auswirkungen auf die
nachhaltige Entwicklung der globalen Gesellschaft andererseits entwickelt, eingefiihrt und Gberwacht.

Konkrete Orientierungen

Bei der Entwicklung und/oder Einfihrung neuer Technologien wird nicht nur deren 6konomisches Erfolgspo-
tential auf Basis einer Wirtschaftlichkeitsprifung wirksam in die Entscheidungsfindung integriert, zugleich wer-
den die einschlagigen Grundsatze nachhaltigen Umweltmanagements (z.B. Vorsorgeprinzip, Verursacherprin-
zip) und gesellschaftlicher Verantwortung angewendet.

Sofern angemessen und mit dem Prinzip der Nachhaltigkeit vereinbar, wird die Anwendung traditioneller
Technologien unterstitzt und die Entwicklung von sowie der Zugang zu umweltfreundlichen, klimaschonen-
den und energiesparenden Technologien an den jeweiligen Standorten geférdert bzw. ermdoglicht.

Erforderliche Manahmen und mogliche Instrumente

. Durchfiihrung systematischer Technologiefolgenabschatzungen

. Durchfihrung einer gesellschafts- und umweltbezogenen Potentialanalyse bei der Planung und Ent-
wicklung neuer Technologien oder Technologie-Versionen (z.B. Umstellung auf Industrie 4.0)

. Durchfihrung von umfassenden, nachhaltigkeitsbezogenen ,Impact Assessments” fir die Beta-Versio-

nen neuer Entwicklungen.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:

= EFQM => 1SO 14001

=>» 1SO 26000 =» 1SO 50001

=>» UN-Global Compact =>» Aktionsplan CSR der BRD
=>» OECD Leilinien =>» UN SDGs

=>» GRI Standards
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4.6 ERFOLGSMESSUNG & BERICHTERSTATTUNG (EB)

4.6.1  Betriebswirtschaftliche Ergebnisse (EB 1)

Die betriebswirtschaftlichen Kennzahlen bestatigen, dass die Organisation 6konomisch auf einem so-
liden Fundament steht und nachhaltig wirtschaftet.

Grundlegende Orientierungen

Die Organisation sichert ihre Existenz langfristig, generationentbergreifend und damit auch in diesem Sinne
nachhaltig. lhre finanziellen Erfolge sind Ausdruck und Ergebnis einer gesellschaftlich verantwortlichen und
ethisch verantwortbaren Tatigkeit. Durch die Identifizierung und Etablierung geeigneter quantitativer und qua-
litativer MessgroRen verbunden mit der Erhebung entsprechender Kennzahlen nichtfinanzieller Art wird diese
Ausrichtung belegt (vgl. EB 2).

Konkrete Orientierungen

Die Organisation hat geeignete Ziele, systematische Verfahren, Strukturen, Standards und Regeln etabliert,
dokumentiert, kommuniziert, wirksam umgesetzt und verbessert sie kontinuierlich, die eine effiziente und
aussagekraftige Messung der betriebswirtschaftlichen, insbesondere der steuerungsrelevanten finanziellen
Ergebnisse sicherstellt.

Eine transparente und zuverldssige Buchfihrung bildet die Grundlage fir die Ermittlung der Verpflichtung ge-
genlber dem Staat und der Sozialversicherung. Die erwirtschafteten Ertrage werden dort versteuert, wo sie
erwirtschaftet werden. (vgl. UW 1) Auch andere steuerliche Verpflichtungen werden im Sinne des geltenden
Steuerrechts erfillt. Entsprechendes gilt fir die Abgaben an die Sozialversicherung.

Die Organisation tragt 6konomischen, mitarbeiter-, partner- und kundenbezogenen ebenso wie 6kologischen

und gesellschaftlichen Belangen in ausgewogenem Malke Rechnung. Das etablierte Controlling, das Zahlenge-
rist und die Bilanzierung der Organisation sind dazu geeignet, dies zu Uberprifen und zu belegen.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Etablierung eines umfassenden Controllings und dazu geeigneter Instrumente (z.B. Balanced Score
Card)
. Identifizierung geeigneter MessgroRen und Kennzahlen, die eine effiziente integrierte Steuerung er-
moglichen
. Geordnete Ermittlung der Abgabenverpflichtungen und termingerechte Abfihrung der Abgaben und
Steuern.
Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:
= EFQM => BilMoG
=> SO 26000

=>» GRI Standards
=>» DCGK / DNK
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4.6.2  Anspruchsgruppen- und gesellschaftsbezogene Ergebnisse (EB 2)

Die Organisation erhebt Kennzahlen, die dazu geeignet sind, ethisch korrektes, verantwortliches Han-
deln und Entscheiden gegenliber ihren bedeutsamen Anspruchsgruppen und der Gesellschaft zu
belegen.

Grundlegende Orientierungen

Die Organisation identifiziert aussagekréaftige Informationen sowie geeignete qualitative wie quantitative
MessgrolRen und erhebt Kennzahlen zu wesentlichen Handlungsfeldern verantwortlicher Organisationsfih-
rung, mindestens aber zu den folgenden Aspekten und Ergebnissen ihrer Tatigkeit:

. Umweltauswirkungen (z.B. Carbon Footprint)

. Arbeitnehmerbelange (z.B. Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuation, Diversitatsrate in Aufsichts- und Kon-
trollgremien)

. Einhaltung und Forderung der Umsetzung der Menschenrechte

. Bekampfung von nicht integrem Verhalten (z.B. Anzahl von belegten VerstéRen gegen den Code of
Conduct).

Konkrete Orientierungen

In die Ermittlung der anspruchsgruppen- und gesellschaftsbezogenen Ergebnisse flielit eine Evaluation der
Umsetzung und Einhaltung aller normativen Ziele und Orientierungen der Organisation (Beachtung der Prinzi-
pien gesellschaftlicher Verantwortung, unternehmenseigener Werte, Grundsatze, Richtlinien und Regelungen)
durch ihre Mitglieder und bedeutsamen Partner (z.B. Zulieferer) ein.

Erhoben wird zudem, ob und inwieweit die Prinzipien und als wesentlich identifizierten Handlungsfelder aus
den Kernthemen ethisch wie gesellschaftlich verantwortlicher Organisationsfihrung (Menschenrechte, Ar-
beitsbedingungen, Umwelt, Faire Betriebs- und Geschaftspraktiken, Konsumentenanliegen sowie Einbindung
und Entwicklung der Gemeinschaft) durch angemessene Malknahmen adressiert, die ergriffenen MalRnahmen
wirksam umgesetzt und ob die zur kontinuierlichen Verbesserung und Weiterentwicklung in diesen Bereichen
festgelegten Ziele erreicht wurden.

Erforderliche Malnahmen und mogliche Instrumente

. Identifizierung geeigneter MessgroRen und Kennzahlen zur Erhebung der relevanten und wesentlichen
nicht-finanziellen Ergebnisse
. Dazu gehort ein Mix aus qualitativen MessgrofRen (z.B. durch Stakeholder-Befragungen und Dialoge er-

hobene Wahrnehmungen) und quantitativen (Leistungs-)Indikatoren.

Referenzdokumente: Zusatzliche Quellen:

= EFQM = SO 19600

=> (SO 26000 => IDW PS 980

=>» EU-CSR-Richtlinie =>» CDP (Carbon Disclosure)
= DNK =» OECD Leitsatze

=>» GRI Standards =>» UN Global Compact
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4.6.3  Dokumentations- und Berichtswesen (EB 3)

Die Organisation stellt vor dem Hintergrund der legitimen Erwartungen ihrer Anspruchsgruppen
Transparenz Uber ihre Entscheidungen, Tatigkeiten und deren Folgen her.

Grundlegende Orientierungen

Die Organisation verflgt nach innen und aulSen lber ein vernetztes, konsistentes und gesichertes Dokumen-
tations- und Berichtswesen, das sie dazu befahigt, Gber die fur ihre Anspruchsgruppen und die Gesellschaft
relevanten Plane, Entscheidungen, Aktivitdten und deren Konsequenzen zielgruppengerecht, ehrlich und
nachvollziehbar zu informieren.

Das Dokumentations- und Berichtswesen ist rechtskonform und bezieht sich mindestens auf die Einhaltung
und Umsetzung der normativen und strategischen Ziele der Organisation sowie auf die ergriffenen Malknah-
men und erreichten Ziele zu wesentlichen Handlungsfeldern innerhalb der Kernthemen ethisch und gesell-
schaftlich verantwortlicher Organisationsfiihrung (nach ISO 26000).

Konkrete Orientierungen

Zum Berichtswesen gehdrt an erster Stelle eine rechtskonforme Rechnungslegung. Bestandteil etwaiger ex-
terner Berichte sollten mindestens die folgenden Aspekte sein (vgl. EB 2):

Umweltauswirkungen (z.B. Carbon Footprint)

Arbeitnehmerbelange (z.B. Mitarbeiterzufriedenheit, Fluktuation, Diversitatsrate in
Aufsichts- und Kontrollgremien)

Einhaltung und Forderung der Umsetzung der Menschenrechte

Bekampfung von nicht integrem Verhalten (z.B. Anzahl von belegten Verstéen gegen den
Code of Conduct).

Das Dokumentationswesen ermoglicht die belastbare Nachvollziehbarkeit von Entscheidungen, Handlungen
und gezogenen Konsequenzen im Falle von unverantwortlichem oder nicht integrem Handeln und Verhalten.

Erforderliche Malinahmen und mogliche Instrumente

. Auseinandersetzung mit einschldgigen nationalen und internationalen ebenso wie branchenspezifi-
schen Vorgaben zur Dokumentation und Berichterstattung.
. Dazu zdhlen insbesondere die GRI Standards, Deutscher Nachhaltigkeits- und Corporate Governance

Kodex, Empfehlungen des International Integrated Reporting Council (lIRC) etc.

Referenzdokumente: Zusétzliche Quellen:

= EFQM = SO 19600

=> (SO 26000 => IDW PS 980

= CPMHW / WMSHW =» CDP (Carbon Disclosure)
=» DCGK / DNK

=» GRI Standards
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5 GLOSSAR

Anforderung

Anspruchsgruppen
(engl. Stakeholder)

Anstand

Bedeutsame
Anspruchsgruppen

Compliance

Eine Anforderung ist eine Notwendigkeit oder Erwartung, die festgelegt, allgemein
impliziert oder obligatorisch ist.

Allgemein impliziert bedeutet, dass es Gewohnheit oder gangige Praxis fur die Or-
ganisation ist, diese Anforderung zu berlcksichtigen.

Interne und externe Anspruchsgruppen sind all jene Gruppen oder Individuen, die
ein berechtigtes, d.h. gesetzlich oder ethisch legitimierbares Interesse an
Entscheidungen oder Aktivitdten einer Organisation haben — beispielsweise, weil
sie von deren Auswirkungen betroffen sind. In dieser Publikation wird daher der
englische Begriff ,Stakeholder” mit ,,Anspruchsgruppen” Gbersetzt. Im
Allgemeinen wird zwischen internen (z.B. Mitarbeiter, Inhaber, Mitglieder von
gesellschaftsrechtlichen Organen, Finanzgeber) und externen Anspruchsgruppen
(z.B. Kunden, Regierung, Umwelt, Gesellschaft) unterschieden. Organisationen
haben in der Regel heterogene Anspruchsgruppen. Sie divergieren in ihren
Meinungen und Interessen sowie dem Grad ihrer Einbindung und den
Einflussmoglichkeiten auf die Unternehmung.

Anstand als innerer Verhaltenskompass bzw. moralisches Koordinatensystem be-
misst sich an der Anerkennung von Regeln und bildet damit die Basis fir Integritat
und Vertrauen.

Eine anstandig agierende Organisation beachtet konsequent und durchgangig
grundlegende ethische Prinzipien und Normen (inklusive internationaler Verhal-
tensstandards und unternehmensrelevanter Konventionen). Sie nimmt bestandig
die legitimen Interessen der eigenen Anspruchsgruppen (Stakeholder) wahr und
kommt ihrer organisationsspezifischen Verantwortung gegeniiber Gesellschaft
und Umwelt nach.

Anstand manifestiert sich bei Personen in tugendhaftem Verhalten, wahrend der
Anstand einer Organisation von ihrer Unternehmenskultur bzw. den gelebten
Werten reprasentiert wird.

Der vorliegenden Dokumentation liegt die Uberzeugung zugrunde, dass nur retro-
spektiv konstatiert werden kann, ob sich jemand/eine Organisation ,anstandig
verhdlt”, nicht ob jemand per se ,anstandig ist”.

Unter dem Begriff ,,bedeutsame Anspruchsgruppen” werden alle Gruppen und In-
dividuen subsumiert, von denen die Existenz oder der Erfolg einer Organisation
abhangen oder beeintrachtigt werden kénnen und die ihrerseits von den Auswir-
kungen der Entscheidungen und Aktivitdten der Organisation existentiell abhan-
gen oder positiv wie negativ betroffen sein kénnen.

Das Excellence Modell der EFQM definiert in seinen Kriterien der Exzellenz die
Kunden, Mitarbeiter, Partner bzw. Lieferanten, die Eigentimer und Anteilseigner
als fundamentale Anspruchsgruppen.

Im Idealfall haben Anspruchsgruppen und Organisation synchronisierbare Interes-
sen, die jedoch in beiden Fallen vom lbergeordneten Ziel des Gemeinwohls oder
der nachhaltigen Entwicklung abweichen kénnen.

Compliance bezieht sich auf die Gesamtheit an MalRnahmen zur Gewahrleistung
rechtskonformen Verhaltens einer Organisation, ihrer Organe und Mitglieder.
Konformes Verhalten beruht einerseits auf der Einhaltung juristischer Regelungen,
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Einflussbereich
(engl. ,,Sphere of In-
fluence”)

Effektivitat

Effizienz

Erfolg

EFQM Excellence
Modell

wie Gesetze, Verordnungen und Vorschriften, andererseits auf dem Befolgen or-
ganisationsintern verfasster Regelungen, wie Policies, Verfahrensvorschriften und
Anweisungen, Leitlinien etc. Es geht dabei um die dokumentierte Aufstellung von
umfassenden Regelwerken oder den Bezug darauf und um ein Sicherstellen des
diesbeziglich konformen Verhaltens durch Implementierung einer entsprechen-
den Infrastruktur.

Umfang/ Reichweite der politischen, vertraglichen, wirtschaftlichen oder anderer
Beziehungen, innerhalb derer eine Organisation Entscheidungen oder Aktivitaten
von anderen Organisationen oder Individuen beeinflussen kann.

Die Fahigkeit zur Einflussnahme ist nicht automatisch mit der Verantwortung ver-
bunden, diesen Einfluss auch auszulben. Unter ethischen Gesichtspunkten erhéht
sich der Grad der Verantwortlichkeit einer Organisation jedoch mit dem jeweils
gegebenen Einflusspotential.

Im allgemeinen Sprachgebrauch wird unter Effektivitat Wirksamkeit verstanden,
die dartber Aufschluss gibt, wie nahe ein erzieltes Ergebnis dem angestrebten ge-
kommen ist. Die Art und Weise der Zielerreichung wird dabei auller Acht gelassen.

Im Unterschied zur Effektivitat bezieht der Effizienz-Begriff den fir die Ziel-
erreichung erforderlichen Aufwand mit ein. Nach Peter Drucker zielt der Effektivi-
tats-Begriff auf das Erreichen des erwilinschten Ergebnisses ab (,,doing the right
thing”), wahrend der Effizienz-Begriff sinngemal fir den richtigen Weg dorthin
(,doing things right“) steht.

Als klassisches 6konomisches Prinzip wird Effizienz wie folgt definiert:

e Die Minimierung des Ressourceneinsatzes zur Erreichung eines Ergebnisses.

e Die Maximierung des Ergebnisses bei gleichem Ressourceneinsatz.

Im wirtschaftlichen Kontext meint ,Erfolg” das Erreichen organisationsintern ge-
setzter Ziele.

Das vorliegende Dokument versteht unter ,Erfolg” neben positiven finanziellen
Kennzahlen (die Gber gelungenes Wirtschaften in einer bestimmten Periode z.B. in
Form eines ROl oder einer Gewinnsumme Auskunft geben) auch eine positive Bi-
lanz von Leistungsindikatoren, die auf den legitimen Interessen der relevanten
Stakeholder beruhen und das Unternehmen auch aus der Kunden-, Mitarbeiter-
und Prozessperspektive als nutzbringend einordnen.

Das Managementkonzept ,Erfolg mit Anstand” vertritt die Uberzeugung, dass nur
Unternehmen, die sich anstandig gegentber ihren Mitarbeitern, Geschaftspart-
nern und der Gesamtgesellschaft verhalten, langfristig wirtschaftlichen Erfolg ha-
ben werden.

Das EFQM Excellence Modell (EFQM) ist ein ganzheitliches Managementmodell,
das aus dem St. Galler Management-Modell nach Knut Bleicher abgeleitet wurde.
Excellence bedeutet, durch vorbildliche Vorgehensweise nachhaltig hervorra-
gende Ergebnisse zu erzielen.

Der EFQM-Ansatz fulst auf drei Bausteinen. Erstens auf den acht Grundkonzepten,
welche die Erfolgsfaktoren zur Erreichung der Excellence darstellen:

e Nutzen fir Kunden schaffen

Die Zukunft nachhaltig gestalten

Die Fahigkeiten der Organisation entwickeln

Kreativitdt und Innovation fordern
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Ethik

Ethisches Verhalten

Evolutiondrer Ansatz

Explizites Wissen

Farsorgepflicht

e Mit Vision, Inspiration und Integritat fihren

e Veranderungen aktiv managen

e Durch Mitarbeiter erfolgreich sein

e Dauerhaft herausragende Ergebnisse erzielen.

Zweitens auf dem Kriterienmodell, welches aus vier Ergebniskriterien (,,Mitarbei-
terbezogene Ergebnisse”, ,Kundenbezogene Ergebnisse”, ,Gesellschaftsbezogene
Ergebnisse”, ,Schlisselergebnisse”) und finf sogenannten Befahigerkriterien
(,Fuhrung”, ,Mitarbeiter”, ,Strategie”, , Partnerschaften und Ressourcen”, ,Pro-
zesse, Produkte und Dienstleistungen®) besteht. Die Befdhiger- und die Ergebnis-
kriterien werden nochmals in Teilkriterien untergliedert.

Drittens gehort dazu die RADAR-Logik: die EFQM-Ubersetzung des PDCA-Zyklus
(Plan, Do, Check, Act) nach E. Deming bzw. Walter A. Shewhart. Der Zyklus be-
schreibt den grundlegenden Regelkreis zum Lernen und zur stetigen Verbesserung
innerhalb von Organisationen.

RADAR steht als Abklrzung fiir die Begriffe Results (Ergebnisse), Approach (Vorge-
hensweise), Deployment (Umsetzung), Assessment and Refinement (Bewertung
und Verbesserung).

Die EFQM hat den PDCA-Zyklus weiterentwickelt. Mit Hilfe einer skalierten Bewer-
tungsmethodik kann nun der Reifegrad einer Organisation abgebildet werden.

Ethik ist die Wissenschaft der Moral. Die normative Ethik reflektiert Normen und
Werte und versucht, Begriindungen fir eine allgemein zustimmungsfahige Moral
zu geben.

Ethik hinterfragt die moralische Grundlage einer Entscheidung und ihre Konse-
guenzen. Folglich steht ethisches Verhalten im Einklang mit anerkannten Grund-
satzen Uber richtiges und gutes Verhalten in einer bestimmten Situation. Eine Or-
ganisation, die sich ethisch verhalt, bertcksichtigt insbesondere ihren Beitrag zur
nachhaltigen Entwicklung und zum Gemeinwohl der Gesellschaft, die Erwartungen
der Anspruchsgruppen und die Einhaltung anwendbaren Rechts sowie internatio-
nale Verhaltensnormen.

Grundgedanke des Evolutiondren Ansatzes ist, dass der Komplexitat und daraus
erwachsenden Unsicherheiten in der Organisationsumwelt nur durch eine lau-
fende und antizipative Anpassung der Organisation an die Umwelt begegnet wer-
den kann. Ziel der Organisationsentwicklung ist die Vorbereitung auf zukinftige
Anforderungen und Herausforderungen. Der Anpassungsprozess erfolgt strategie-
fundiert unter Bericksichtigung der Anspruchsgruppen und der eigenen Organisa-
tionskultur.

Wissen, welches in Worten, Nummern und Symbolen ausgedriickt werden kann,
wird als explizites Wissen bezeichnet. Explizites Wissen kann artikuliert und leicht
zwischen Individuen und Organisationen kommuniziert werden.

Die Fursorgepflicht besteht auf der vertraglichen Beziehung zwischen
Arbeitsgeber und Arbeitnehmer. Der Arbeitgeber ist dazu verpflichtet, alle
schutzwiirdigen Interessen des Arbeitnehmers zu wahren. Dies umschliefSt nicht
nur die Pflichten, die sich aus dem Arbeitsvertrag ableiten lassen, sondern auch
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Gesellschaft

Gesellschaftliche (Or-
ganisations-) Verant-
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eine Reihe an vertraglichen Nebenpflichten, die sich aus verschiedenen
Rechtsquellen ableiten lassen.

Die vorliegende Publikation unterscheidet zwischen ,,Gemeinschaft” und , Gesell-
schaft”. Die Differenzierung beruht letztendlich auf der aristotelischen Unterschei-
dung zwischen Haushaltungs- und Erwerbskunst. Wahrend sich erstere vorrangig
auf den Verbund von Hausgemeinschaft und Nachbarschaft bezieht, steht letztere
fUr die internationale Zivilisation, gepragt durch den globalen Waren- und Geld-
verkehr.

Wenn das ,Erfolg mit Anstand”- Entwicklungsmodell von ,Gemeinschaft” spricht,
isti.d.R. das lokale Umfeld, d.h. die heterogene Gruppierung sozialer Akteure am
Standort eines Unternehmens gemeint (die Nachbarschaft, die Kommune, der
Landstrich etc.).

Gesellschaft meint eine grolRe Gruppe sozialer Akteure. Im globalen Wirtschafts-
alltag entspricht der Begriff haufig der weltweiten Gesamtbevélkerung.

Die ISO 26000 beschreibt als Grundsatz gesellschaftlicher Verantwortung: ,Eine
Organisation sollte die Interessen ihrer Anspruchsgruppen achten, berlcksichtigen
und auf sie eingehen.”

Ein Unternehmen ist an erster Stelle fur die Auswirkungen seiner Entscheidungen
und Aktivitdten auf die Gesellschaft und die Umwelt verantwortlich. Aktivitaten
beziehen sich dabei sowohl auf unternehmenseigene Produkte, Dienstleistungen
und Prozesse als auch auf Unterlassungen. Durch transparentes und ethisches
Verhalten nehmen Unternehmen diese Verantwortung wahr und tragen so
zugleich zum Ubergeordneten Ziel der nachhaltigen Entwicklung (einschlieBlich
der Gesundheit und des Wohlergehens der Gesellschaft) bei. Verantwortliche
Unternehmen handeln dariiber hinaus in Ubereinstimmung mit anwendbarem
Recht sowie im Einklang mit internationalen Verhaltensnormen.

Um gesellschaftlich verantwortlich zu handeln, muss transparentes und ethisches
Verhalten in der gesamten Organisation integriert und in allen Beziehungen prak-
tiziert werden.

Implizites Wissen kann nicht ganzlich in schriftlicher und verbaler Form dargestellt
werden. Vereinfacht ausgedrickt, handelt es sich um (selbstverstandliches) Tun,
ohne es beschreiben bzw. erkldaren zu kénnen. Es ist schwerlich zwischen
Individuen und Organisationen kommunizierbar. Implizites Wissen meint dabei
sowohl intuitives, automatisches Agieren ohne Mitdenken als auch
erfahrungsgebundenes Lernen, das nicht verbal gelehrt werden kann.

Siehe hierzu: Managementsystem

Integritat (von lat. "integer" = unberthrt) steht fir Makellosigkeit, Unbescholten-
heit, Unbestechlichkeit und beschreibt bezogen auf Individuen eine fest veran-
kerte innere Haltung (personliche Integritat), bezogen auf Organisationen eine un-
ternehmenskulturell verwurzelte Ausrichtung (Corporate Integrity). Als solche im-
pliziert sie die konsequente und verlassliche Einhaltung von geltenden Gesetzen,
Normen und Regeln ("Compliance") ebenso wie die unerschitterliche und in sich
konsistente Orientierung an (ethischen) Werten, Grundsatzen und Selbstverpflich-
tungen.
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Die Erwartungen an gesellschaftlich verantwortliches Verhalten einer Organisation
lassen sich vom internationalen Vélkergewohnheitsrecht, den allgemein aner-
kannten Grundsdtzen des Vdlkerrechts und zwischenstaatlichen Vereinbarungen
ableiten. Internationale Verhaltensnormen entwickeln sich im Laufe der Zeit und
beinhalten verschiedene Ziele und Grundsatze, auf die sich eine Organisation
stUtzen kann.

Kultursensibilitdt beschreibt die Fahigkeit, (organisations-)kulturelle Unterschiede
insbesondere hinsichtlich Verhaltensweisen und Wertvorstellungen zu erkennen
und zu verstehen.

Dies ist zum einen relevant, weil gesellschaftliche Organisationsverantwortung die
Einbindung von verschiedenen Stakeholdern voraussetzt. Kultursensibilitat er-
moglicht es, den Grad der Standardisierung vs. der Anpassung in Multi-Stakehol-
der-Prozessen abschatzen zu kénnen.

Im Kontext von Business Excellence bezieht sich Kultursensibilitdt zum anderen
auf die Berlcksichtigung der vorhandenen Organisationskultur, d.h. der in einer
Organisation de facto gelebten Werte, Normen und Entscheidungsmuster, um
Veranderungen und Verdnderungsprozesse aller Art erfolgreich gestalten zu
kédnnen.

Das Leitbild bildet als Ubergeordneter Mal3stab des organisationseigenen Han-

delns und Verhaltens das "Grundgesetz" einer Organisation.

Es besteht Ublicherweise aus

e der Vision, die den langfristig angestrebten Zustand (das Zielbild) einer
Organisation beschreibt;

e der Mission, die ihren selbst gesetzten Auftrag, ihr Selbstverstandnis und ihre
(ethische) Selbstverpflichtung gegenliber den verschiedenen An-
spruchsgruppen definiert, und

e den Werten, welche Auskunft geben Uber das, was die Organisation auf ihrem
Weg flr richtig und wichtig halt.

Im Rahmen des St. Galler Managementmodells werden diese Leitbildinhalte auch
als normative Ziele bezeichnet, aus denen grundsatzlich alle Gbrigen Ziele, Strate-
gien, Prozesse, Verfahren, Leit- und Richtlinien abzuleiten sind.

Siehe hierzu: Supply-Chain

Im Unternehmensalltag werden die Begriffe Managementkonzept, -modell und
Managementsystem haufig synonym verwendet. Die vorliegende Publikation ver-
steht unter einem Managementkonzept die Metaebene der Managementsysteme
einer Organisation. Das Konzept entspricht der immateriellen Vorstellung bzw.
dem gedanklichen Uberbau, wie eine Organisation ihre Mission und Vision sowie
ihre Unternehmenspolitik ausarbeitet und lebt. Ein Managementkonzept unter-
liegt der standigen Aktualisierung, die auf neuesten Erkenntnissen aus Wissen-
schaft und Praxis beruht.

Beispiele sind das St. Galler Management-Konzept Integriertes Management
sowie das Total-Quality-Management (TQM).

Managementmodelle sind der praxisorientierte Unterbau von Managementkon-
zepten, da Managementkonzepte durch ihren ideellen Charakter fur eine unmit-
telbare Umsetzung haufig zu abstrakt sind.
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Managementmodelle werden demnach zur Realisierung der Konzepte auf Unter-
nehmensebene herangezogen. Sie liefern anwendungsnahe, qualitative Gestal-
tungs- und Entscheidungshilfen in Bezug auf das zugrundeliegende Management.
Zu den Managementmodellen zéhlen das EFQM Excellence Modell der European
Foundation for Quality Management

Der Begriff ,,Managementsystem” besitzt keine einheitliche Definition. Einerseits
werden sowohl Werkzeuge, Methoden und Verfahren zur Unterstitzung der Or-
ganisationsfiihrung als Managementsystem bezeichnet. Andererseits wird auch
Software zur Strukturierung von Managemententscheidungen so benannt.

Im Verstandnis dieser Publikation wird das Managementsystem als , Landkarte”
betrachtet, die sowohl die angestrebten Ziele des Unternehmens aufweist als
auch die dafiir zu gehenden Schritte und die zu verwendenden Instrumente und
Hilfsmittel in Form von Strukturen und Prozessen angibt. Ein Managementsystem
ist der Umsetzungshebel des Unternehmens, um die Organisationsziele auf
effiziente Art und Weise zu erreichen.

Synonym zum ,,Managementsystem” kann der Begriff "Fihrungssystem" verwen-
det werden. Er bringt zum Ausdruck, dass die Logik eines Regelkreises zugrunde
liegt: Vereinheitlichte, standardisierte Ablaufe stellen Vorgaben dar und schaffen
SollgréBBen. Die operative Ausfihrung wird durch Ist-Wert-Aufnahmen wahrge-
nommen. Die Erfolgskontrolle in Form von Soll-Ist-Vergleichen verschafft die not-
wendige Orientierung zur Abweichungskorrektur und zur Verbesserung der Vorga-
ben. Beispiele sind ein Umweltmanagementsystem und ein Integriertes Manage-
mentsystem. Letzteres verbindet samtliche betrieblichen Managementsysteme zu
einem Ganzen. Es handelt sich um ein Steuerungsinstrument, das dazu dient, die
unterschiedlichen normativen, strategischen und operativen Aktivitaten der ein-
zelnen Organisationsbereiche zu bindeln und dabei Synergien zu schaffen. Ver-
waltungs- und Entscheidungsstrukturen werden dabei gestrafft. Oberziel ist die
gemeinsame und abgestimmte Erreichung des normativen Organisationsziels.

Mission bedeutet Auftrag, Botschaft, Berufung, Lebensaufgabe. Die Mission eines
Unternehmens ist der Grund fir die Existenz des Unternehmens. Mitarbeiter, die
sich mit der Mission des Unternehmens identifizieren, stellen ihr gesamtes Poten-
tial in den Dienst dieser Mission. Die Mission lasst sich messen an langfristig aus-
gerichteter, erfolgreicher Unternehmensfihrung zur Erflllung des Unternehmens-
zwecks.

Nachhaltige Entwicklung beschreibt eine politische Leitidee bzw. ein Grundprinzip
individuellen und institutionellen Handelns. In Anlehnung an den urspringlich von
der Forstwirtschaft gepragten Grundsatz, in einem bestimmten Zeitraum nicht
mehr Holz abzuschlagen, als im gleichen Zeitraum wieder nachwachsen kann,
wurde der Begriff im 20. Jhd. von der sog. ,Brundtland Kommission” der Vereinten
Nationen wie folgt definiert:

,Eine Entwicklung, die den Bediirfnissen der heutigen Generation genligt, ohne die
Féhigkeit zuklinftiger Generationen zu gefdhrden, ihre eigenen Bedlirfnisse zu be-
friedigen.”

Bei einer Investitionsentscheidung werden neben den klassischen quantitativen
Kriterien Rendite, Risiko und Liquiditat auch qualitative Anlagekriterien
beriicksichtigt. Hierzu zéhlen etwaige Auswirkungen auf die Gesellschaft und die
Okologische Nachhaltigkeit.
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Die Investitionsentscheidung im Sinne der nachhaltigen Entwicklung wird so ge-
troffen, dass die Investition heutige Bedirfnisse befriedigt, ohne die Bedirfnisbe-
friedigung der kommenden Generation zu gefdhrden (Generationengerechtigkeit
im Sinne des Brundtland-Berichts).

Zustand des globalen Systems, bei dem 6kologische, soziale und 6konomische As-
pekte gleichermalien bertcksichtigt werden und die BedUrfnisbefriedigung der
heutigen Generation ohne Gefdhrdung der Bedurfnisbefriedigung zuklnftiger Ge-
nerationen gewdhrleistet ist. Nachhaltigkeit ist das Ziel der nachhaltigen Entwick-
lung.

Nachhaltiges Wirtschaften meint, das unternehmerische Kerngeschéft sowohl so-
zial und 6kologisch verantwortlich als auch wirtschaftlich erfolgreich zu betreiben.
Die Organisation befriedigt die Bedirfnisse ihrer heutigen Anspruchsgruppen
ohne zu riskieren, dass zuklnftige Generationen ihre eigenen BedUrfnisse nicht
befriedigen kénnen.

Siehe hierzu: Leitbild

Die Organisationsdiagnose hat das Ziel, Starken und Verbesserungsbereiche zu
identifizieren, um MaRnahmen zur Entwicklung der Organisation ableiten zu kon-
nen.

Die Diagnose bezieht sich dabei auf den Ist-Zustand der Organisation. Die hohe
Komplexitat einer solchen Diagnose erfordert oft eine Schwerpunktsetzung (z.B.
Diagnose der Organisationskultur).

Die Kultur einer Organisation besteht aus der Gesamtheit von Normen, Wertvor-
stellungen, Denkhaltungen, Riten, Symbolen und Umgangsformen, welche die
Verhaltensweisen der Mitarbeiter und somit das Erscheinungsbild einer Unterneh-
mung pragen. Diese Verhaltensweisen haben sich im Unternehmen so gut einge-
blrgert, dass sie neuen Mitgliedern als die unternehmensspezifisch geeignete Art
des Denkens und Fahlens zur Lésung von Problemen vermittelt wurden und wer-
den.

Relevanz ist allgemein ein Begriff flr die Bedeutsamkeit bzw. Wichtigkeit, die bei-
spielsweise einer Information, Sache oder Handlung beigemessen wird.

Im vorliegenden Dokument bezieht sich der Begriff Gberwiegend auf die Bedeu-
tung der Handlungsfelder gesellschaftlicher Verantwortung fir eine Organisation
und stutzt sich damit auf die Definition der ISO 26000.

Im Zentrum gesellschaftlicher Verantwortung einer Organisation stehen nach ISO
26000 sieben Kernthemen (Organisationsfiihrung; Menschenrechte; Arbeitsprak-
tiken; Umwelt; faire Betriebs- und Geschaftspraktiken; Konsumentenanliegen; Ein-
bindung und Entwicklung der Gemeinschaft), die wiederum durch insgesamt 37
Handlungsfelder konkretisiert werden.

Wahrend definitionsgemal flr jede Art von Organisation alle Kernthemen ,rele-
vant”, also von Bedeutung sind und bericksichtigt werden sollten, gilt dies nicht
flr jedes der dazugehorigen 37 Handlungsfelder. Zur Bestimmung ihrer spezifi-
schen Verantwortung sollte eine Organisation daher fiir jedes einzelne dieser
Handlungsfelder prifen, ob es flr sie relevant ist oder nicht.
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In diesem Zusammenhang bedeutet ,Relevanz”, ob die im jeweiligen Handlungs-
feld beschriebene Situation bzw. der darin genannte Verantwortungsaspekt inner-
halb der eigenen Organisation und ihres Einflussbereiches vorkommt, vorkommen
kdnnte oder von Bedeutung ist. Als Kriterium sollte dabei nicht nur die Bedeutung
fir den Erfolg der Organisation selbst, sondern auch die Bedeutung fir ihre An-
spruchsgruppen und fir die Gesellschaft herangezogen werden.

Auf die Bestimmung der Relevanz der einzelnen Handlungsfelder folgt die Bestim-
mung ihrer Wesentlichkeit. (Siehe hierzu auch: Wesentlichkeit).

Es existieren fur Organisationen vielfaltige Risiken, die Auswirkungen auf die wirt-
schaftliche Performance und Reputation des Unternehmens sowie auf Umwelt
und Gesellschaft haben kénnen. Risikomanagement ist die Identifizierung, Bewer-
tung und Priorisierung von Risiken gefolgt von koordinierter und ékonomischer
Anwendung von Ressourcen, um die Wahrscheinlichkeit und die Auswirkungen
von Risiken zu minimieren, zu Gberwachen und zu kontrollieren. Dies bedingt die
Einrichtung eines Friherkennungs- und Uberwachungssystems fiir die bestandge-
fahrdende Entwicklung einer Organisation.

Als Shareholder werden die Miteigentimer eines Unternehmens bezeichnet (z.B.
Aktionére).

Siehe hierzu: Anspruchsgruppen (engl. stakeholder)

Der Stakeholder-Dialog ist Teil des Stakeholder-Managements und wird definiert
als die institutionalisierte Form der Kommunikation zwischen einer Organisation
und ihren internen und externen Stakeholdern. Der Stakeholder-Dialog soll als
eine wechselseitige Interaktion verstanden werden. Hierbei kann der Einfluss der
Stakeholder auf Unternehmensentscheidungen in drei Partizipationslevel differen-
ziert werden: informierende, beratende und entscheidungsweisende Partizipa-
tion.

Stakeholder-Engagement beschreibt die vielfaltigen MaRnahmen einer Organisa-

tion zur Schaffung von Dialogmdglichkeiten zwischen der Organisation und einem
oder mehreren Stakeholdern, um eine fundierte Grundlage fir Organisationsent-
scheidungen zu schaffen. Durch Kommunikation und Kooperation mit den Stake-

holdern kann eine Organisation Erwartungen und Anforderungen der Stakeholder
identifizieren und diese in die Erreichung der Organisationsziele integrieren.

Das Management ist flr die Steuerung der Beziehungen zu den verschiedenen
Stakeholdern der Organisation verantwortlich. Hierbei muss das Management Ent-
scheidungen so steuern, dass die teils konfligierenden Interessen der Anspruchs-
gruppen ausbalanciert werden.

Stakeholder-Mapping ermoglicht der Organisation, ihre Stakeholder zu lokalisie-
ren und ihre jeweilige Bedeutung in Bezug auf Unternehmensziele und -prozesse
zu identifizieren.

Das vorliegende Dokument fasst unter dem Oberbegriff ,Standards” (ISO)Normen,
Management-Standards und Berichtsstandards zusammen. (ISO)Normen besitzen
eine hohere Legitimitat als Standards, da sie immer aus einem Multi-Stakeholder-
Prozess erwachsen.
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Die Supply Chain bzw. Lieferkette ist ein Netzwerk an Organisationen, die durch
vertikale und horizontale Arbeitsteilung an den verschiedenen Prozessen und Ak-
tivitaten beteiligt sind, um Produkte und Dienstleistungen fir die Organisation be-
reitzustellen.

In manchen Fallen wird der Begriff Wertschopfungskette (Value Chain) als Syno-
nym verwendet. Doch fiir dieses Projekt wird zweckmaRig die obere Definition
verwendet.

Eine SWOT-Analyse kann verwendet werden, um unternehmensinterne Starken
und Schwadchen in Relation zu den externen Chancen und Bedrohungen zu bewer-
ten und um neue Risiken und Chancen zu identifizieren.

Transparenz meint die Offenheit bezlglich der Entscheidungen und Handlungen
einer Organisation, die Auswirkungen auf die Gesellschaft, die Wirtschaft und die
Umwelt haben. Transparenzbereitschaft ist die Bereitwilligkeit, diese Entscheidun-
gen und Handlungen in einer klaren, akkuraten, zeitgerechten, ehrlichen und
ganzheitlichen Weise zu kommunizieren.

Ein Verhaltenskodex ist ein Dokument, das handlungsleitende Werte und Grund-
satze fir Organe und Mitglieder innerhalb einer Organisation skizziert. Er ist zen-
trales Dokument zur verbindlichen Kodifizierung erwiinschten, wertebasierten
Verhaltens der Mitglieder einer Organisation. Ziel ist es, Rechte und Pflichten des
Unternehmens zu regeln sowie Voraussetzungen fir die Beziehungen zwischen
Mitarbeitern und Stakeholdern zu schaffen. Darlber hinaus dient der Code of
Conduct als Entscheidungsgrundlage und Orientierungshilfe fir den Umgang mit
moglichen Interessenkonflikten, Korruptionsfallen, vertraulichen Informationen
sowie mit Gesundheits-, Sicherheits-, Umwelt- oder Menschenrechtsfragen bzw. -
verletzungen im Hinblick auf die gesellschaftliche Verantwortung der Organisa-
tion. Diese Grundsatze missen auf allen Ebenen der Gesamtorganisation imple-
mentiert sein, so dass ihre Einhaltung ein selbstverstandlicher Teil des alltaglichen
Handelns und Verhaltens ist.

Eine Vision ist eine wirkungsmachtige Zukunftsvorstellung. Sie beschreibt eine an-

gestrebte Situation, die moglich, sinnvoll und wiinschenswert erscheint. Als solche
ist sie gespeist aus Phantasie und realistischer Einschatzung des Machbaren. Sie ist
der "Kompass" auf dem Weg in die Zukunft. (siehe hierzu auch: Leitbild)

Ein Wert ist eine Orientierung, eine Idee oder eine Verhaltensweise, die ein
Mensch fir richtig und wichtig halt. Corporate Values stellen den kleinsten ge-
meinsamen Nenner zum Beispiel in einer Organisation wie in einem Unternehmen
dar, also das, was Menschen in diesem Kontext fir erstrebenswert halten bzw.
voneinander erwarten. Es gibt prinzipiell zwei verschiedene Kategorien von Wer-
ten: einerseits die materiellen und 6konomisch relevanten Werte, andererseits die
zwischenmenschlich relevanten, sozialen und ethischen Werte. In eine gemein-
same Wertedefinition sollte ein Unternehmen nichts aufnehmen, woran sich nicht
jeder halten kann. Die Corporate Values, zu denen sich ein Unternehmen bekennt,
sind in Leitbild und Verhaltenskodex kodifiziert bzw. in konkrete Handlungs- und
Verhaltensorientierungen tbersetzt. Im Idealfall bestimmen und orientieren die
Corporate Values die Geschéaftspolitik, die Ziele und Strategien, alle relevanten
Managementprozesse sowie die tagliche Zusammenarbeit der Mitarbeiter im
Unternehmen bzw. mit Kunden, Lieferanten und anderen Vertragspartnern.
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Wertemanagement ist die werteorientierte Organisations- und Verhaltenssteue-
rung durch Selbstverpflichtung und Selbstbindung.

Auf Basis von handlungs- und entscheidungsleitenden Werten gibt eine Organisa-
tion ihren Mitarbeitern Orientierung und befahigt diese zum selbstverantwortli-
chen Handeln.

Wertschopfungskette meint die komplette schnittstellenibergreifende Geschéfts-
tatigkeit eines Unternehmens (vor- und nachgelagerter sowie interner Prozesse).
Teil der Kette sind sowohl der neu geschaffene Wert in Form eines Produkts bzw.
einer Dienstleistung als auch die beteiligten Akteure (Lieferanten, Erwerbstétige,
Auftraggeber/-nehmer, Kunden, Konsumenten, Mitglieder, Mitarbeiter usw.). Die
Wertschopfungskette beginnt demnach beim Ressourcenanbau bzw. -abbau. Sie
setzt sich fort Gber die Belieferung der Zwischenhandler und Lieferanten bis hin
zur Produktion, schlieRt Recycling bzw. Entsorgung mit ein und endet beim Kauf
des Produktes durch bzw. der Dienstleistung fiir den Endkunden.

Der Begriff Wesentlichkeit (Materialitat) stammt aus der angloamerikanischen
Rechnungslegung und gibt an, dass beim Jahresabschluss all jene Tatbestande, die
Einfluss auf das Unternehmensergebnis haben, offengelegt werden missen.

Im Kontext gesellschaftlicher Verantwortung wird das Prinzip auf die steuerungs-
relevanten Aspekte organisationalen Handelns angewendet und um deren Bedeu-
tung fir die Gesellschaft und fir alle Anspruchsgruppen der Organisation erwei-
tert. Wesentlich sind hier Aspekte, die signifikante 6konomische, 6kologische und
gesellschaftliche Konsequenzen haben, von denen einzelne Anspruchsgruppen in
besonderer Weise betroffen sind oder die die Einschdtzungen und
Entscheidungen wichtiger Anspruchsgruppen tangieren.

Eine Wesentlichkeitsanalyse nach ISO 26000 setzt ein, nachdem eine Organisation
die zur Wahrnehmung ihrer gesellschaftlichen Verantwortung relevanten Hand-
lungsfelder identifiziert hat (vgl. hier Relevanz).

Bei der Bestimmung der Wesentlichkeit handelt es sich um die Bewertung, welche
der bereits als relevant identifizierten Handlungsfelder die grofRte Bedeutung fur
die Organisation und deren (wichtigste) Anspruchsgruppen haben. Als zusatzlicher
MaRstab sollten die Auswirkungen fir eine nachhaltige Entwicklung herangezogen
werden.

Grundsatzlich ergibt sich die Wesentlichkeit von Handlungsfeldern im Kontext ge-
sellschaftlicher Verantwortung aus ethischen Uberlegungen, und zwar sowohl aus
der Anwendung ethischer Prinzipien als auch aus der Betrachtung der (langfristi-
gen) Folgen organisationseigener Aktivitdten bzw. organisationseigenen Unterlas-
sens. In negativer Hinsicht (z.B. risikobezogen) gehoren dazu der VerstoR gegen
Gesetze, die Missachtung internationaler Verhaltensstandards, die Verletzung von
Menschenrechten sowie Praktiken, die Leben oder Gesundheit gefahrden oder die
Umwelt erheblich beeintrachtigen. Zu den positiven, chancenorientierten Bewer-
tungskriterien gehoren beispielsweise die strategische Bedeutung eines Hand-
lungsfelds, die Hebelwirkung von Aktivitdten innerhalb eines Handlungsfeldes so-
wie die Bedeutung eines Handlungsfeldes flr das Selbstverstandnis, den eigenen
Anspruch oder die Glaubwurdigkeit einer Organisation.
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Wissensmanagement

Wissen basiert zumeist auf den Erfahrungen und auf dem Erlernten der Individuen
einer Organisation. Wissensmanagement kann als eine Anstrengung definiert wer-
den, nicht nur explizites Wissen, sondern auch implizites Wissen, das in einer Or-
ganisation vorhanden ist, zuganglich und teilbar zu machen. Um Wissen teilbar zu
machen, muss es in eine fir Organisationsmitglieder zugangliche Form gebracht
werden.
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6 ABKURZUNGSVERZEICHNIS

AA 1000

BilMoG
CDP
CEC
CPMZfW

DCGK
DNK
DNWE
EB

EBEN
EFFAS

EFQM

EU —CSR-
Richtlinie

GRI Standards
HTWG

IDW PS 980

[IRC

ILO

SO

ISO 14001
ISO 19600
ISO 20400
ISO 26000
ISO 31000
ISO 37001
ISO 45001

SO 50001
SO 9001
KICG

NGO

AA1000 Stakeholder Engagement Standards (SES). Der AA100OSES (2015) ist ein
allgemein anwendbares Rahmenwerk fir die Bewertung, Gestaltung, Umsetzung und
Kommunikation eines hochwertigen Stakeholder Engagements.

(Siehe www.accountability.org )

Bilanzrechtsmodernisierungsgesetz

Carbon Disclosure Project. (Siehe www.cdp.net )

CEC Kleinfeld Corporate Excellence Consultancy GmbH und Co.KG
Compliance-Program-Monitor des Zentrums fir Wirtschaftsethik, Forschungsinstitut
des Deutschen Netzwerk Wirtschaftsethik — DNWE; Dieser Monitor baut auf dem
WerteManagementSystem WMS?™ auf. (Siehe www.dnwe.de/ueber-das-zfw.html )
Der Deutsche Corporate Governance Kodex. (Siehe www.dcgk.de )

Deutscher Nachhaltigkeitskodex. (Siehe www.deutscher-nachhaltigkeitskodex.de )
Deutsches Netzwerk Wirtschaftsethik. (Siehe www.dnwe.de )

Entwicklungsbereich ,Erfolgsmessung und Berichtserstattung” im Modell , Erfolg mit
Anstand”

European Business Ethics Network (Siehe www.eben-net.org )

European Federation of Financial Analysts Societies - Ein europaweiter
Zusammenschluss nationaler Berufsverbande fir Finanzanalysten.

(Siehe https://effas.net/)

European Foundation for Quality, Entwickler des Business Excellence Models
Europaische CSR-Richtlinie (2014/95/EU), Richtlinie zur Offenlegung von
nichtfinanziellen und die Diversitat betreffenden Informationen.

Leitlinien der Global Reporting Initiative

Hochschule Konstanz fir Technik, Wirtschaft und Gestaltung.

(Siehe www.htwg-konstanz.de )

Grundsatze ordnungsmaliger Prifung von Compliance Management Systemen
(Siehe www.idw.de/idw-verlag )

International Integrated Reporting Council. (Siehe http://integratedreporting.org/ )

International Labour Organization. Die Internationale Arbeitsorganisation ist eine
Sonderorganisation der Vereinten Nationen (Siehe www.ilo.org )

International Standardization Organisation / Internationale Organisation fir Normung
(Siehe www.iso.org )

Internationale Norm fir Umweltmanagementsysteme

Internationale Norm fir Compliancemanagement

Internationale Norm flr nachhaltiges Beschaffungsmanagement

Internationaler Leitfaden zur gesellschaftlichen Verantwortung

Internationale Norm flr Risikomanagement

Internationale Norm flr Korruptionspravention

Internationale Norm flr Arbeitssicherheit- und Gesundheitsmanagementsysteme
(vormals BS 18001 OHSAS)

Internationale Norm flir Energiemanagementsysteme

Internationale Norm fiir Qualitdtsmanagementsysteme

Das Konstanz Institut flr Corporate Governance an der HTWG.
(Siehe www.kicg.htwg-konstanz.de )

Non Governmental Organization, Nichtregierungsorganisation




51/52

OECD

OECD
Guidelines

OF
OHSAS

oM
PDCA

R-A-D-A-R

RME
SA 8000

SDGs
Su

UN GP
UNCAC
uw

VEEK
WMSsz

WS

ZfW

Organization for Economic Co-operation and Development; deutsch “Organisation fir
Wirtschaftliche Entwicklung und Zusammenarbeit”. (Siehe www.oecd.org )

Gemeint sind die OECD-Leitsatze flr multinationale Unternehmen. Sie sind ein
Verhaltenskodex flr weltweit verantwortliches Handeln von Unternehmen und stellen
Empfehlungen von Regierungen an die Wirtschaft dar.

(Siehe auch https://mneguidelines.oecd.org/guidelines/ )

Entwicklungsbereich , Organisationsfihrung” im Modell , Erfolg mit Anstand”
Occupational Health, Safety Assessment Series, vollstandig: BS OHSAS 18001. Eine
urspringlich britische Norm zur Ausgestaltung des Arbeitssicherheitsmanagements.
Hat im Laufe der Zeit internationale Bedeutung gewonnen und wurde 2018 durch die
ISO 45001 abgeldst.

Entwicklungsbereich , Organisationsmitglieder” im Modell ,Erfolg mit Anstand”
Plan-Do-Check-Act. Managementregelkreis, der allen ISO Managementsystemnormen
zugrunde liegt

Results — Approach — Deployment — Assessment — Refinement. Der
Managementregelkreis, wie er von der EFQM dem Business Excellence Modell
zugrunde gelegt wurde.

Das Responsible Management Excellence — Model des European Business Ethics
Network

Internationaler Sozialstandard der Social Accountability International (SAl).

(Siehe www.sa-intl.org)

Die Sustainable Development Goals, Agenda 2030 (UN 2015)

Entwicklungsbereich ,Strategieentwicklung und -Umsetzung” im Modell , Erfolg mit
Anstand”

United Nations — Guiding Principles on Business and Human Rights.

(Siehe www.ungpreporting.org )

United Nations Convention Against Corruption / Ubereinkommen der Vereinten
Nationen gegen Korruption. (Siehe www.unodc.org/unodc/de/treaties/CAC/ )
Entwicklungsbereich ,Unterstitzung der Wertschopfung” im Modell , Erfolg mit
Anstand”

Vereinigung eines Ehrbaren Kaufmanns zu Hamburg

Der Standard WerteManagementSystem des Zentrums fir Wirtschaftsethik,
Forschungsinstitut des Deutschen Netzwerk Wirtschaftsethik — DNWE
Entwicklungsbereich , Wertschopfung und deren Grundlagen” im Modell , Erfolg mit
Anstand”

Zentrum fUr Wirtschaftsethik des Deutschen Netzwerk Wirtschaftsethik

(Siehe www.dnwe.de/ueber-das-zfw.html )
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