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Vorwort

Unser Wertesystem ist im Wandel. Themen wie Nachhaltigkeit, Verantwortung
und Fairness nehmen derzeit bei Kunden und Konsumenten rapide an
Bedeutung zu. Die grofen Probleme der Welt sind in der Mitte der Gesellschaft
angekommen. Spitestens seit unsere Jugend mit Fridays for Future mehr Ver-
antwortung fiir ihre Zukunft von allen Akteuren fordert, kann sich kein Mensch
und auch kein Unternehmen dem Thema verschlieBen. Umsatzrekorde, Markt-
anteilsgewinne und zufriedene Aktiondre allein sind keine ausreichenden Unter-
nehmensziele mehr. Die kiinstliche Trennung von Unternehmen und Marken wird
von Konsumenten aktiv aufgelost. Das Unternehmen hat die Verantwortung fiir
seine Marken, Marken spiegeln die Haltung des Unternehmens wider.

Ob nun unter dem Begriff ,,(Corporate) Purpose®, ,hoherer Unternehmens-
zweck®, ,,Antrieb® oder ,,Haltung*: Es ist das Thema der Stunde. Auch in unserer
Arbeit als Markenberater ist dieser Paradigmenwechsel allgegenwirtig. In den
Gespridchen mit unseren Kunden wurde schnell klar, dass Purpose weder eine
wirklich gute deutsche Ubersetzung, noch eine verbindliche Definition hat.
Dariiber hinaus sind die Ideen von Art und Wirkweise von Purpose sehr breit
gefichert.

Mit diesem Buch wollen wir deshalb den Stand der aktuellen Diskussion und
Entwicklung aufarbeiten und mit einigen Missverstidndnissen rund um Corporate
Purpose aufrdumen. Dazu werden wir das Verstindnis von Corporate Purpose aus
vielen Perspektiven beleuchten — sowohl konzeptionell als auch praktisch. So viel
vorab: Wir sind iiberzeugt, dass Unternehmen und Marken mit Purpose die Welt
verdndern konnen. Aber nur dann, wenn dieser nicht als Marketing-Instrument
missverstanden oder sogar missbraucht wird, sondern als ganzheitliche Haltung
im gesamten Unternehmen gelebt wird und damit die Art des Wirtschaftens wirk-
lich verindert.



Vi Vorwort

Denn fiir Purpose muss ein Unternehmen nicht nur die Welt verindern,
sondern vor allem auch sich selbst. Nur dann wirkt er als Nordstern, der vielen
Unternehmen fehlt. Corporate Purpose stiftet Orientierung — sowohl Kunden und
Stakeholdern als auch den eigenen Mitarbeitern — auf dem Weg zu einer sinn-
stiftenden, am Wohl Aller orientierten, innovativen und profitablen Organisation.

Skeptische Stimmen stellen Fragen wie: ,,Muss jetzt jedes Putzmittel die Welt
retten?* Nein, das muss es nicht. Aber Unternehmen und Marken konnen Bei-
trige leisten, die iiber Nutzen und positive Effekte klassischer marktwirtschaft-
licher Erfolgskennzahlen hinausgehen. Denn es zeigt sich, dass diese langfristig
auch positive Effekte auf den finanziellen Erfolg des Unternehmens haben und
beide Welten eine fruchtbare Symbiose eingehen konnen.

Unser herzlicher Dank geht an die Unternehmens- und Organisationsver-
treter, die uns fiir die hier verdffentlichten Praxisbeispiele Rede und Antwort
gestanden haben: Susanne Franz (Audi), Ulrike Haugen und Dr. Bjorn-Olaf
Borth (DNV GL Group), Varena Junge (enyway), Gabriella Ekelund (Essity),
Jean-Gabriel Duveau (Gillette), Jan Fischer (Hamburg Towers), Dr. Jens
Ade (Hinz&Kunzt), Udo Schulte (Lemonaid), das Team von Mercedes-Benz
Cars, Louise Brierley-Ingham (Patagonia), Markus Essing (Philip Morris Inter-
national), Karen Lohnert (sleeperoo), Nina Witt (Stop the water while using me),
Dr. Antje von Dewitz (VAUDE), Carolin Stiidemann (Viva con Agua) sowie
Nataliya Yarmolenko (Weleda). Unser Dank geht auch an Achim Hensen von
der Purpose Stiftung fiir seinen Beitrag zum Thema Verantwortungseigentum.
Besonderer Dank gilt unseren Kapstiddter Freunden Mary-Clare und Paul Tomes,
die mit ihren Ideen und Beispielen das Thema Corporate Purpose inspiriert
haben. Auflerdem bedanken wir uns bei Philipp Gehling fiir die Erstellung
zahlreicher Abbildungen sowie bei Kai Schubert und Nicola Crusius fiir ihre
Mitarbeit. Auf Verlagsseite gilt unser besonderer Dank wieder Rolf-Giinther
Hobbeling und dem Team von Springer Gabler fiir die stets kompetente und
motivierende Unterstiitzung im Prozess von der Idee zum fertigen Manuskript.

Wir freuen uns iiber Anregungen, Meinungen und Austausch. Sie erreichen
uns iiber annette.bruce@creative-advantage.de und christoph.jeromin@creative-
advantage.de.

Hamburg Dr. Annette Bruce
im Februar 2020 Christoph Jeromin
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Einleitung

Zusammenfassung

Wir erleben zurzeit den vielleicht groffiten Wandel in den Grundwerten des
Geschiftslebens der Nachkriegszeit. Reines Profitstreben allein stellt ins-
besondere fiir nachwachsende Generationen aber auch fiir Kunden und Konsu-
menten immer haufiger keine Daseinsberechtigung mehr dar.

Heute wird von Unternehmen und Marken erwartet, dass sie die grofen
Themen unserer Zeit wie Umweltschutz, Nachhaltigkeit und soziale
Gerechtigkeit in ihren Werten fest verankern und neben Gewinnstreben auch
Verantwortung fiir diese iibernehmen.

Fir Unternehmen und Marken lohnt sich die Auseinandersetzung mit
den eigenen Werten und Zielen. Nicht nur steigern sie ihre Attraktivitit am
Arbeitsmarkt erheblich, erste Studien zeigen auch, dass Unternehmen mit
einem klar definierten und kommunizierten Purpose iiberdurchschnittliches
Wachstum aufweisen.

In diesem Buch stellen wir dar, was genau Corporate Purpose ist, warum
er fiir Unternehmen sehr viel mehr ist als eine neue Marketing-Strategie und
wie Fiithrungskrifte auf der Grundlage von Purpose ein tragfihiges Geschéfts-
modell mit starken Marken entwickeln und implementieren konnen, das ihr
Unternehmen von Grund auf verdndern wird.

Als Michael Porter und Mark Kramer in ihrem Artikel “Creating Shared Value”
im Harvard Business Review 2011 darstellten, dass sich der Kapitalismus in
einer Krise befindet (Porter und Kramer 2011, S. 4), merkte die Welt auf. Dies
insbesondere, da Porter wie kein anderer Professor, Forscher und Berater fiir die
Wettbewerbsdynamiken des Kapitalismus steht.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
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2 1 Einleitung

Porters und Kramers Losung fiir das Problem bestand in der Entwicklung
von Shared Value oder auch Corporate Purpose. Heute, neun Jahre spiter, zeigen
erste Studien, dass Unternehmen mit Corporate Purpose sich besser entwickeln
als ihre vergleichbaren Wettbewerber. Unternehmen mit Purpose sind innovativer,
produktiver, rekrutieren und halten die besseren Talente und iberfliigeln die
Borsenwerte vergleichbarer Unternehmen. Dabei wirtschaften sie nachhaltiger
und haben einen positiven sozialen und oder dkologischen Einfluss und stirken
das Okosystem, von dem sie abhingen.

Dementsprechend ist es nicht iiberraschend, dass sich viele Unternehmen
heute ein gut-klingendes Statement ausdenken und dieses zu ihrem Corporate
Purpose deklarieren, um von den Vorteilen zu profitieren. In der Regel driicken
Unternehmen dabei in einem empathischen Statement aus, in welcher Art und
Weise sie dazu beitragen wollen, die Welt zu einem besseren Ort zu machen.

Das Problem dabei ist, dass es sich hdufig bei diesen Statements sehr viel
mehr um einen kommunikationswirksamen Marketing-Claim handelt als um
einen ernstzunehmenden Corporate Purpose. Porters und Kramers Aufruf nach
einem ‘“fundamental re-framing on how we do business” (Porter und Kramer
2011, S. 4) kommt bei ndherem Hinsehen zu kurz.

Aber ohne das von Porter und Kramer geforderte grundsitzliche Umdenken in
Bezug auf die Wirkweise des Kapitalismus bleiben Purpose-Statements letztlich
nur Statements. Was fehlt ist das Neu-Denken und konsequente Umsetzen eines
Wirtschaftens, das nicht durch Geldgeschenke wieder versucht gut zu machen,
was 1im Vorfeld als ,,Kosten des Wirtschaftens* als Schaden entstanden ist. Denn
Corporate Purpose braucht sehr viel mehr als gute Absichten. Corporate Purpose
braucht ein hohes Verantwortungsbewusstsein aller gegeniiber der Gesellschaft
und der Umwelt und damit ein deutlich erweitertes Verstindnis nachhaltigen
Wirtschaftens, als es heute iiblicherweise gelebt wird.

> Corporate Purpose muss der Kern einer ganzheitlichen Unter-
nehmensstrategie werden, soll er fiir Unternehmen und Gesellschaft
die Vorteile bringen, die er leisten kann. Als Marketing-Statement
wirkt Purpose zum einen nicht und zum anderen beflligelt er zu Recht
die Kritiker dieses Konstrukts, die in Corporate Purpose einen neuen
Marketing-Buzz argwdhnen, der gut getarnt letztlich doch nur dem
Anwachsen des Shareholder Values dienen soll.

Nicht zu verwechseln ist Corporate Purpose mit Corporate Social Responsibility
(CSR). Natiirlich kann auch eine gut durchdachte und implementierte
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CSR-Strategie viel Positives fiir Gesellschaft und Umwelt bewirken. Das grof3e
Problem dabei ist aber, dass es in der Regel nur eine Abteilung im Unternehmen
ist, die die Aufgabe hat, Projekte zu unterstiitzen, mit denen ein Unternehmen
etwas ,,zurtickgeben kann, die aber nicht zu einem grundsitzlichen Neudenken
im Unternehmen fiihrt, das auch entsprechende Implikationen nach sich zieht.

In der Konsequenz bleibt CSR ein weiteres Silo im Unternehmen, das mehr
mit Kommunikation als mit echtem Umdenken beschiftigt ist. Zudem folgen
diese Projekte meist den klassischen Regeln des Kapitalismus: Sind die Zeiten
gut, wird reichlich gespendet, lduft es schlecht, werden Projekte auch schnell
wieder eingestellt. Letzteres aus gutem Grund: In der Regel sind CSR-Projekte
nicht in die Wertschopfungskette des Unternehmens integriert, d. h. sie leisten
nicht, sondern kosten.

Um den hohen Anspruch an Corporate Purpose gerecht zu werden, braucht
es keine Abteilung im Unternehmen, sondern neue Fiihrungskrifte — ,Brave
Leader, die es wagen, neue Wege zu gehen und die Verantwortung dafiir iiber-
nehmen. Denn eines sei bereits an dieser Stelle fiir alle gesagt, die sich an das
Thema Corporate Purpose wagen: Es braucht Mut, Durchhaltevermogen und
eine starke Vision, um ein Unternehmen “Purpose first” zu fiihren. Fiir Purpose
braucht es Fiihrungskrifte, die sich herauswagen aus den gelernten Mechanismen
der kapitalistischen Marktwirtschaft, Fiihrungskrifte, die die Visionen, Ideen und
die Kompetenz haben, Wertschopfungsketten in einer Art neu zu denken, iiber
die Wirtschaft und Gesellschaft wieder zusammen wachsen (Porter und Kramer
2011, S. 4).

Dazu bedarf es einer neuen Wirtschaftsethik, in der Unternehmen in
einer Form Wert schopfen, mit der sie gleichzeitig Wert fiir eine Gesellschaft
generieren. Vorrausetzung dafiir ist, dass Unternehmen ihren individuellen Erfolg
verbinden mit dem sozialen Erfolg und sich als Teil der Gemeinschaft verstehen,
in der sie leben, fiir die sie wirtschaften und von der sie auch profitieren wollen.
Corporate Purpose kann keine weitere Unternehmensaufgabe sein wie CSR
oder ein Nachhaltigkeits-Programm oder gar ein Akt der Néchstenliebe. Unter
Corporate Purpose verstehen wir vielmehr einen neuen Weg wirtschaftlichen
Erfolg zu erreichen, der aus der Einheit von Gesellschaft und Wirtschaft entsteht
und auf diese Weise Wert schopft (Porter und Kramer 2011, S. 4-5).

| 4 Bei Corporate Purpose geht es nicht darum, dass Unternehmen ,auch
Gutes tun” oder einen Teil ihrer Gewinne in soziale Projekte rein-
vestieren, sondern darum, dass Unternehmen die Verantwortung
dafiir Gbernehmen, eine neue Kultur des Wirtschaftens zu etablieren.
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Corporate Purpose treibt alles im Unternehmen, bildet die Richtschnur
jeder Entscheidung und ist die Ultima Ratio allen Handelns, die gleich-
zeitig die Bedurfnisse und Wiinsche von Konsumenten und Kunden
befriedigt.

Die neue Art des Wirtschaftens mit Corporate Purpose

Wirtschaft und Gesellschaft unterliegen starken Abhingigkeiten. Unternehmen
benotigen eine erfolgreiche Gesellschaft nicht nur als Absatzkanal, sondern auch
fiir das entsprechende Umfeld, aus dem sie auf Ressourcen wie Arbeitskrifte,
Zulieferer oder auch Kooperationspartner zuriickgreifen konnen. Die Gesell-
schaft wiederum braucht erfolgreiche Unternehmen, die attraktive Arbeitsplitze
zur Verfiigung stellen und damit die Grundvoraussetzung fiir sozialen Wohlstand
schaffen.

Die alte, nach Porter und Kramer zu eng gedachte, Welt des Kapitalismus
akzeptiert als ausreichenden Unternehmensbeitrag, dass Unternehmen die Ver-
antwortung tragen fiir Beschiftigung, Lohne und Gehilter sowie fiir Investitionen
und Steuern. Wirtschaften an sich reicht als Existenzberechtigung fiir ein Unter-
nehmen. Ein Beitrag zur Gesellschaft und zum Gemeinwohl wird dariiber hinaus
nicht erwartet.

Unternehmen fokussieren seit Jahrzehnten darauf, Kunden und Konsu-
menten die besten Produkte zu attraktiven Preisen, in der gewiinschten Qualitit
zur Verfiigung zu stellen. Dabei haben sie hdufig Moglichkeiten iibersehen, ihre
Wertschopfungskette so aufzustellen, dass sie gleichzeitig einen Beitrag zum
Gemeinwohl leisten konnten. Der Blick auf die Wertschopfung war schlicht zu
eng. Als Bosch z. B. sich selbst das Ziel gesetzt hat, bis 2020 klimaneutral zu
produzieren, ergaben sich durch die Initiative bisher unentdeckte signifikante
Einsparpotentiale (Wagener 2019). Bedenkt man, dass Bosch den gleichen
jéhrlichen Energiebedarf wie Berlin und Miinchen zusammen hat, ist dies ein
enormer Effekt, bei dem nicht nur die Umwelt gewinnt.

| 4 Indem Unternehmen ihren Erfolg mit einem sozialen und gesellschaft-
lichen Beitrag verbinden, ergeben sich haufig neue Ideen fiir bahn-
brechende Innovationen, die ErschlieBung neuer Markte oder neuer
Zielgruppen sowie Einsparpotentiale, die ohne die Definition des
Corporate Purpose unentdeckt geblieben waren.

Zum Aufbau des Buches
Im anschlieBfenden Kap.2 werden zunéchst einige grundlegende Begriffe und
Themen geklirt. Da Corporate Purpose ein relativ neuer Begriff ist, werden wir
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eine Definition vorstellen, die wir fiir geeignet halten, das Thema ganzheitlich zu
diskutieren. Insbesondere grenzen wir Corporate Purpose von Corporate Social
Responsibility, Mission und Vision ab und verankern das Konstrukt in Aufgabe
und Bedeutung in der strategischen Planung des Unternehmens.

In Kap. 3 gehen wir detailliert darauf ein, was Corporate Purpose im Unter-
nehmen, fiir das Unternehmen und fiir die Gesellschaft leisten kann. Dabei geht
es in erster Linie um die Treiber fiir Wachstum und die Sicherung der Profitabili-
tdt, um die Steigerung der Mitarbeiter-Motivation und -bindung und um die
Angebotsdifferenzierung und Kundenbindung. Um das individuelle Potential fiir
Corporate Purpose in Threm eigenen Unternehmen iiberpriifen zu konnen, geben
wir Thnen Checklisten an die Hand, die Ihnen eine individuelle Einschitzung
ermdglichen.

In Kap. 4 stellen wir die drei Handlungsszenarien fiir und mit Corporate
Purpose im Detail dar. Diese werden jeweils mit Beispielen illustriert und anhand
konkreter Marktparameter voneinander abgegrenzt. In Kap.5 zeigen wir auf,
wie Sie in Threm Unternehmen mutig einen nachhaltigen Corporate Purpose
dekodieren, formulieren, kommunizieren, implementieren und in der Unter-
nehmensstruktur verankern kénnen. In Kap. 6 zeigen wir Ansétze auf, wie Sie
den Erfolgsbeitrag von Corporate Purpose messen kénnen und welche Zerti-
fizierungsmoglichkeiten fiir Unternehmen bestehen.

In Kap. 7 veranschaulichen wir die in Kap. 4 dargestellten Szenarien anhand
von aktuellen Fallstudien. Die konkreten Unternehmensbeispiele zeigen die
unterschiedlichen Vorgehensweisen, individuellen Zielsetzungen und den Stand
der Wirtschaft auf dem Weg zu einer stirkeren Verantwortungsiibernahme fiir das
Gemeinwohl auf. In Kap. 8 stellt Achim Hensen mit dem ,,Verantwortungseigen-
tum* eine Moglichkeit fiir Unternehmen und Institutionen vor, eine besonders
Purpose-geeignete Rechts- und Eigentumsform zu gestalten. In Kap. 9 geben wir
einen Ausblick zu Bedeutung und zum zukiinftig zu erwartendem Wertbeitrag
von Corporate Purpose.
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Corporate Purpose

Zusammenfassung

In diesem Kapitel wird zunéchst ausgefiihrt, warum es eines neuen Konstruktes
wie des Corporate Purpose bedarf und damit einer Neu-Definition unseres Ver-
stindnisses von Kapitalismus. Im weiteren Verlauf wird ein Uberblick iiber die
derzeitige definitorische Abgrenzung des Begriffes Corporate Purpose gegeben
und die in diesem Buch verwendete Definition vorgestellt, die die Autoren
als eine iiber alle Unternehmensformen und Branchen allgemein giiltige
Definition verstehen wollen. Die Autoren nehmen dariiber hinaus Stellung zu
dem streckenweise vorgebrachten Vorwurf, dass es sich bei Corporate Purpose
lediglich um einen neuen Marketing-Buzz handelt. AbschlieBend wird das
Konstrukt Corporate Purpose von den Konstrukten Mission und Vision sowie
dem Konstrukt der Corporate Social Responsibility abgegrenzt.

2.1 Wirtschaft im Wandel

Nie war die Wirtschaft so unter Druck wie heute. Nach den herrschenden
Regeln der Marktwirtschaft heute erfolgreich zu sein, ist in keiner Weise Garant
fiir zukiinftigen Erfolg. Zum ersten Mal in der Zeit des Industrialismus treiben
Konsumenten Unternehmen vor sich her. War es in den ersten Jahrzehnten der
Industrialisierung so, dass Unternehmen neue Produkte und Dienstleistungen
erfanden und Kunden sich den Gebrauch dieser erarbeiten mussten — wie es z. B.
noch vor 10 Jahren war, als das Smartphone auf den Markt kam — treiben heute
die Nutzer die Unternehmen vor sich her. Das erste Mal in der Geschichte der
industriellen Produktion ist der Konsument weiter als der Produzent. Kunden
und Konsumenten — und hier natiirlich insbesondere die Generation der Digital
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Natives — haben die Mechanismen der Digitalisierung so verinnerlicht, dass es
nicht verstanden wird, wenn ein Héndler z. B. noch hindisch Angebote schreibt,
weil er iiber die Vielzahl der Lieferanten aufgrund der Schnittstellenproblematik
nicht digital auf die entsprechenden Produkte zugreifen kann. Oder, dass man
zwar uberall Pizza nach Hause bestellen kann, auf eine viel teurere Jeans aber
mindestens einen Tag, hdufig aber auch zwei oder mehr warten muss, bis man sie
in Hinden hilt.

Galt es lange als ausreichendes Ziel fiir Unternehmen Arbeitsplétze zu sichern,
die Bevolkerung mit guten Produkten zu versorgen und seine Steuern und
Abgaben zu entrichten, erwarten Arbeitnehmer und Investoren heute zunehmend
mehr von Unternehmen.

In seiner beriihmten Bediirfnispyramide hat der US-Psychologe Abraham
Maslow bereits in den 1940er Jahren die Theorie aufgestellt, dass die mensch-
lichen Bediirfnisse nicht unabhéngig voneinander sind, sondern stufenformig auf-
einander aufbauen. Demnach strebt der Mensch erst nach der Befriedigung seiner
physiologischen Grundbediirfnisse wie Essen und Trinken. Sind diese erfiillt,
strebt er nach Sicherheit und sozialen Bediirfnissen und erst wenn auch
diese befriedigt sind strebt der Mensch nach Wertschitzungs- und Selbstver-
wirklichungsbediirfnissen (Schierenbeck 2003, S. 58-59).

In den westlichen Industriestaaten hat ein Gros der Akteure des Wirt-
schaftslebens lidngst die oberste Stufe der Maslow-Pyramide erreicht. Mit
der zunehmenden Befriedigung der Wertschitzungsbediirfnisse hat sich ein
Umdenken eingeschlichen, das die logische Fortsetzung von Dienstwagen und
Eckbiiro darstellt. Ging es in den letzten Jahrzehnten in erster Linie um hohe
Gehilter, Boni, Privilegien und Prestige, fordern insbesondere junge Talente
Sinnstiftung und Selbstverwirklichungspotential von ihrem Arbeitgeber.

Gleichzeitig hat sich auch die Sicht der Konsumenten auf die eigene Konsum-
haltung verdndert. Fiir die meisten Menschen sind die Grundbediirfnisse nach
Schuhen, Haushaltsartikeln und Hobby-Einerlei gedeckt. Insbesondere vor dem
Hintergrund der dringenden Probleme unserer Zeit wie Umwelt, Abfall, ein Aus-
einanderdriften der Gesellschaftsschichten und Fliichtlingsstrome fragen sich
immer mehr Menschen, ob wirklich auch noch diese neue Jeans in den Schrank
muss, oder ob es nicht etwas Wichtigeres gibt, fiir das es sich lohnt zu kimpfen
und seine Zeit und sein Geld einzusetzen.

Vielleicht muss die Maslowsche Pyramide heute um die Dimension ,,uni-
versales Bediirfnis* erweitert werden. Es scheint zu kurz gegriffen, das Bediirf-
nis etwas zuriickgeben zu wollen oder sich nachhaltig auf dieser Erde bewegen zu
wollen, als Selbstverwirklichungsbediirfnis zu bezeichnen. Denn das Bediirfnis, mit
seiner Arbeitskraft einen sinnvollen Beitrag fiir die Welt zu leisten, geht tiber das
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Bediirfnis nach Selbstverwirklichung hinaus. Das Universalititsbediirfnis erkennt
den Menschen als einen verantwortungsbewussten Teil des Gemeinwohls an und
kann als treibende Kraft hinter allen menschlichen Bemiihungen — unabhéngig ob
innerhalb einer Unternehmung oder privat — verstanden werden.

,,MarieKondo* your business

Nicht umsonst erleben Menschen und Konzepte wie das der Japanerin Marie
Kondo einen regelrechten Hype. Thre Philosophie des ,.Declutterns®, begeistert
Menschen in iiber 30 Ldndern. Ihr Blog wird verfolgt von Millionen von
Menschen, von ihren Biichern wurden mehr als 10 Mio. Exemplare verkauft.
Thre Botschaft ist die Antwort auf den inzwischen als zu viel erlebten Konsum,
der den Menschen ldngst nicht mehr die erhoffte Befriedigung verleiht, sondern
sie einengt und ihnen Luft, Freiheit und Kreativitit stiehlt. Mit der Methode
,.KonMari* hilft sie Menschen sich von dem Zuviel zu befreien und begeistert
damit iiber alle Kulturen hinweg Millionen von Menschen weltweit.

Immer mehr Menschen suchen einen héheren Sinn in ihrer Arbeitsleistung
und gerade die bleiben Konzerne Mitarbeitern, Kunden und Investoren hiufig
schuldig. In der Regel konnen Unternehmen problemlos artikulieren, was sie
produzieren und wie sie produzieren. Bei der Frage nach dem Warum dagegen,
sind sie hdufig sprachlos (Sinek 2009, S. 20).

Der jahrzehntelang akzeptierte Unternehmenszweck der Renditemaximierung
iiberzeugt heute die Wenigsten. Niemand geht morgens zur Arbeit, um den Share-
holder Value einiger anonymer Aktienbesitzer zu maximieren und ist befriedigt,
wenn ein Teil des Kuchens in Form von Gehalt, Prestige oder Bonus fiir ihn
abfdllt. Im Gegenteil: der Shareholder-Value-Ansatz wurde zum Inbegriff von
kurzfristiger Gewinnoptimierung und fehlender Nachhaltigkeit.

Auch der Verweis auf das Kundenbediirfnis reicht nicht mehr aus, um der
Arbeit einen Sinn zu geben. Das die letzten beiden Jahrzehnte vorherrschende
Konstrukt der bediirfnisorientierten Differenzierung verliert zunehmend seine
Strahlkraft vor dem Zuviel an Allem und den iibervollen Kauthidusern und online
Marktplitzen. Immer offensichtlicher wird, dass vielerorts Dinge produziert
werden, die niemand wirklich braucht. Der einst feingeistigen Disziplin des
Marketings kommt es immer hiufiger zu, Bedarfe zu wecken, deren Befriedigung
kurzfristig und ermiidend ist.

Gleichzeitig zeigt sich immer deutlicher, welche Auswirkungen ein auf
Gewinnmaximierung optimiertes Wirtschaften auf unser Leben, die Umwelt und
die Zukunft unseres Planeten hat.

In der klassischen Denke sehen sich Unternehmen ,,nur* in der Verantwortung
mit ihrem Profit Mitarbeiter zu entlohnen, Investitionen zu finanzieren, Steuern
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zu zahlen und ggf. Gutes zu tun, insbesondere, wenn ihr unternehmerisches Tun
nicht unbedingt forderlich fiir die globale Marktumwelt ist. Soziale, gesellschaft-
liche oder okologische Notwendigkeiten fallen damit aus dem Verantwortungs-
bereich der Unternehmen heraus. Hier zeigt sich deutlich, wo das ,alte*
Verstidndnis von Kapitalismus und freier Marktwirtschaft zu kurz greift. Ein
Unternehmen ist davon abhéngig, in einer intakten Gesellschaft zu wirtschaften,
die die Nachfrage nach ihren Produkten erzeugt und im Gegenzug ermdoglicht das
Unternehmen, iiber die gezahlten Gehilter und Dividenden, dass die Gesellschaft
in Wohlstand leben kann. Die Verantwortung fiir die intakte Gesellschaft wurde
allzu lange von Unternehmen vernachlissigt. Ein sozialer Mehrwert wird auf
diese Weise nicht erzeugt. Im Gegenteil: Der zunehmende Wettbewerbsdruck und
immer stirkere Anreiz zu kurzfristiger Profitmaximierung sorgen dafiir, dass viele
Unternehmen in Commodities stagnieren, sich im Preiskampf verlieren, geringes
oder sogar negatives Wachstum aufweisen, an Innovationskraft einbiilen und
ihren einstigen Wettbewerbsvorsprung verlieren.

Gleichzeitig leisten sie keinen Beitrag zum Gemeinwohl, zum Wohl und der
Entwicklung der globalen Marktumwelt. Im Gegenteil: Je hoher der Preisdruck,
desto groBer die Gefahr, dass Unternehmen auf Kosten der globalen Marktumwelt
agieren und in letzter Konsequenz auch auf Kosten der direkten Marktpartner.
CSR wird dann schnell zum Feigenblatt und ohnehin nicht selten eingestellt,
wenn das Unternehmensergebnis in Gefahr ist.

Ein Unternehmen dagegen, das sein Wirtschaften in der globalen Markt-
umwelt verankert hat, besitzt ein viel grofleres Potential fiir Innovationen, ein viel
besseres Verstindnis fiir die sozialen Bediirfnisse seiner Kunden und damit auch
Zugang zu einer viel groferen potentiellen Zielgruppe.

P> Wer seinen Kunden nicht allein z. B. als Schuhtréger versteht, sondern
nach der Befriedigung der Grundbedirfnisse als ein Individuum,
das in erster Linie soziale Bedirfnisse hat, hat die Chance, sich Gber
den Zugang zu den sozialen Bedirfnissen neue Wirkungsfelder zu
erschlieBen und neue Wertschopfungsfelder zu erarbeiten.

Wirtschaft im Umdenken: Auf der Suche nach einem nachhaltigen Kapitalismus
Dass Corporate Purpose lidngst kein Einzelthema mehr ist, zeigt die im August
2019 gefasste Resolution des Business Round Table — eine Vereinigung von
CEOs grofler borsennotierter Unternehmen — in den USA. Nach einjdhrigen
Diskussionen wurde die 1997 gefasste Resolution, die besagte, dass die unter-
nehmerische Tatigkeit im Wesentlichen darauf ausgerichtet ist, Shareholder Value
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zu generieren, liberarbeitet. Die neue Resolution verindert den Fokus und stellt
Stakeholder gleichberechtigt neben den Shareholder Shareholder (Fortune 2019;
FAZ 2019). Demnach sollen Unternehmen mit ihrem unternehmerischen Tun
gleichzeitig wirtschaftlich erfolgreich sein und zum Gemeinwohl beitragen.
Dariiber hinaus betont in einem Risikobericht das Weltwirtschaftsforum in
Davos, dass die Privatwirtschaft im Kampf gegen gesellschaftliche, politische
und Okologische Herausforderungen eine Fiihrungsrolle {ibernehmen miisse.
Als Argumentation heif3t es dort, dass Konzerne, die tiglich mehrere Millionen
Verbraucher erreichen, auch die Verantwortung haben, eine neue, ebenso dem
Gemeinwohl verpflichtete Geschiftslogik, zu etablieren. Dies kann jedoch
nicht bedeuten, dass die Wirtschaft die alleinige Verantwortung fiir die grof3en
Probleme der Welt trigt. Allerdings trdgt sie neben Politik und Gesellschaft eine
zentrale Verantwortung fiir Umwelt und nachhaltiges Ressourcenmanagement.

Eine weitere prominente Stimme kommt aus dem Bereich der Finanz-
investoren. Larry Fink, CEO von Blackrock, dem groften amerikanischen Ver-
mogensverwalter mit einem Volumen von 6 Billionen US-$, betonte in seinen
letzten drei Briefen an die Geschiftsfiihrer seiner Beteiligungen die Bedeutung
von Corporate Purpose. In seinem Brief von 2019 schreibt er u. a.:

“(...) every company needs a framework to navigate this difficult landscape, and
that it must begin with a clear embodiment of your company’s purpose in your
business model and corporate strategy. Purpose is not a mere tagline or marketing
campaign; it is a company’s fundamental reason for being.” (Fink 2019).

Er gilt als einer der Haupt-Initiatoren der neuerlichen Business-Round-
Table-Initiative und lieB auch in Deutschland nicht locker. Im Rahmen der
Blackrock-Jubildumsfeier am Rande des Bankentags 2019 in Frankfurt forderte
er auch von den rund 100 geladenen Vertretern der deutschen Wirtschaft ein
Umdenken in Richtung eines nachhaltigeren Unternehmertums. Da Blackrock an
allen groflen deutschen borsennotierten Unternehmen eine Beteiligung von durch-
schnittlich 5 % hilt, hat Finks Wort auch in der deutschen Wirtschaft Gewicht
(Afhiippe und Maisch 2019). Fink warb in seiner Rede eindringlich fiir einen
Kapitalismus, der nicht allein die Interessen der Aktiondre im Fokus hat, sondern
alle relevanten Interessengruppen beriicksichtigt, namentlich die Mitarbeiter, die
Umwelt und die Gesellschaft.

Aus altruistischen Uberlegungen heraus handeln dabei weder die
US-amerikanischen noch andere Unternehmen. Vielmehr zeigt sich immer deut-
licher, dass die alleinige Fokussierung auf den Shareholder Value nicht mehr
den erhofften Return bringt. Oder, um es anders herum zu formulieren: dass der
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Verzicht auf den alleinigen Shareholder Value Fokus eben gerade zu mehr Share-
holder Value fiihren kann. Denn fiir langfristig denkende Unternehmer erdffnen
sich durch die Erweiterung ihres Blickwinkels neue Geschiftschancen.

Die Studie “Leaders on Purpose” (Horvdth & Partners 2019) identifiziert
vier Erkenntnisse, wie Manager kurzfristige wirtschaftliche Ziele mit einem
nachhaltigen gesellschaftlichen und ©kologischen Beitrag vereinbaren konnen.
Abb. 2.1 zeigt diese in der Ubersicht.

1. Immer mehr Fiihrungskriften wird bewusst, dass der Erfolg ihrer Organisation

untrennbar mit der Zukunft unseres Planeten verbunden ist. Hierzu bedarf es
brancheniibergreifender Kooperationen und strategischer Partnerschaften,

. 8 S
<\ —9

Branchenubergreifende Purpose innerhalb der
Kooperation Wertschopfungskette

Unternehmenssteuerung Zusammenhang zwischen
mit Purpose Purpose & finanziellem Erfolg

Abb. 2.1 Moglichkeiten zur Vereinbarung von kurzfristigen wirtschaftlichen Zielen mit
einem nachhaltigen gesellschaftlichen und ckologischen Beitrag. (Eigene Darstellung in
Anlehnung an Horvith & Partners 2019)
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um nachhaltigeres Wirtschaften voranzubringen. Gleichzeitig bieten sich hieraus
neue Chancen fiir Produkte und Geschéftsmodelle.

2. Der Corporate Purpose muss in die Wertschopfungskette des Unter-
nehmens eingebunden sein. Viele Unternehmen nutzen hierzu als Grundlage
die 2017 definierten globalen Nachhaltigkeitsziele der Vereinten Nationen (s.
Abschn. 5.3), die eindriicklich zeigt, dass sich eine langfristige, nachhaltige
Perspektive auszahlt und zeigen Ansatzpunkte fiir Unternehmen auf, wo sie
nach neuen Geschiftsperspektiven suchen kénnen.

3. Als zentrale Voraussetzung formulierten die Studienteilnehmer eine neue, am
Corporate Purpose orientierte Unternehmenssteuerung. Denkbar wire
das Aushandeln international anerkannter neuer Steuerungsgrofen, die die
okologischen und sozialen Auswirkungen der unternehmerischen Titigkeit
beriicksichtigen und z. B. steuerliche Anreize fiir eine in diesem Sinne erfolg-
reiche Unternehmensfiihrung schaffen.

4. Als eine der wichtigsten FErkenntnisse bezeichneten die befragten
Unternehmenslenker den engen Zusammenhang zwischen neuen,
Purpose-getriebenen Fiihrungsansitzen und dem finanziellen Erfolg einer
Organisation. Diese neuen Erkenntnisse stellen ein neues Fiihrungspara-
digma dar, das — um den Corporate Purpose langfristig und nachhaltig im
Unternehmen umzusetzen — eine neue Unternehmenskultur und mit ihr neue
Strukturen und Prozesse erfordert, die in der Lage sind, ein hohes Mal} an
Agilitdt im gesamten Unternehmen freizusetzen.

Die Integration der unternehmerischen Verantwortung in die Wertschopfungs-
kette

Damit es nicht bei einem Lippenbekenntnis bleibt, muss Ziel der Unternehmen
sein, ihren Fokus von den eng definierten Marktteilnehmern auf das Gemein-
wohl zu erweitern. Dazu gilt es, die Befriedigung sozialer Bediirfnisse als
einen elementaren Teil der unternehmerischen Verantwortung in die strategische
Planung zu integrieren. So kann ein Projekt mit dem z. B. Wasser beim Firben in
der Bekleidungsindustrie eingespart wird, mehr sein, als ein reines CSR Projekt,
wenn es unmittelbar mit den strategischen Zielen des Unternehmens verbunden
ist und einen essentiellen Bestandteil der Wertschopfungskette darstellt. Das kann
z. B. der Fall sein, wenn das Unternehmen seinen Vermarktungsschwerpunkt
auf nachhaltige Mode legt. In diesem Falle ist Nachhaltigkeit kein CSR-Projekt,
sondern Kern der Positionierung des Unternehmens. Sinnstiftung oder auch
Corporate Purpose verlassen damit die Ebene der sozialen Verantwortung und
werden integrativer Teil der strategischen Unternehmensfiihrung.
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EEin sehr erfolgreiches Beispiel ist hier das Unternehmen VAUDE
(s. Abschn. 7.2.5) Der mit groler Konsequenz eingeschlagene Weg der Nachhaltig-
keit ist vollstindig in die Wertschopfungskette integriert. Dr. Antje von Dewitz,
Geschiftsfiihrerin von VAUDE, dazu in unserem Interview:

»Soziale und okologische Ziele sind bei uns gleichberechtigt mit wirtschaftlichen
und finanziellen. Sie werden auf Unternehmensebene jeweils auf dieselbe Weise
verfolgt.”

Fiir Mitarbeiter und Investoren steigt die Attraktivitidt dieser Unternehmen. Mit-
arbeiter lassen sich leichter rekrutieren und halten und tauschen nicht selten Sinn-
stiftung gegen Gehalt. Dies kann ein wichtiger Wettbewerbsvorteil gegeniiber der
Konkurrenz sein.

Doch das Konstrukt des Corporate Purpose hat auch Kritiker. In einem
Interview des Handelsblatts wird der renommierte Management-Berater Rein-
hard Sprenger zitiert, dass fiir ihn ,der Sinn eines Unternehmens erst einmal
ist, Produkte und Dienstleistungen zu verkaufen... Alles andere wollen wir den
Kirchen {iberlassen.” (Handelsblatt 2019). Hinter diesem Ansatz scheint die
Befiirchtung zu stecken, Unternehmen sollten so etwas wie Gut-Unternehmen
werden. Das trifft in keiner Weise den Kern von Corporate Purpose. Im Gegen-
teil: Corporate Purpose ist deshalb zum Thema geworden, weil der Kapitalis-
mus nicht nur philosophisch in einer Sinnkrise steckt, sondern es Unternehmen
an Ideen und Konzepten fehlt, die Mitarbeiter, Kunden und Investoren iiber-
zeugen und neue Marktchancen bieten. Die enge Sicht auf den Kapitalismus wie
Sprenger sie hier vertritt, schriankt die Moglichkeiten der Marktwirtschaft in einer
Weise ein, dass ein Umdenken zwingend erforderlich macht.

2.2  Corporate Purpose ist kein Marketing Buzz

Vor dem Hintergrund der Verheiungen von Corporate Purpose haben viele
Unternehmen inzwischen ihren Corporate Purpose verkiindet. Bei genauerem
Hinsehen wird allerdings schnell deutlich, dass die meisten dieser Statements
nicht mit der Unternehmensstrategie verbunden sind. Es ist nicht erkennbar, wie
sich der definierte Purpose in den Produkten oder Dienstleistungen des Unter-
nehmens, in der Art der Wertschopfung und in ihren Strategien zur Gewinnung
von Talenten widerspiegelt.

Diese Unternehmen konnen nicht von den Vorteilen eines Corporate Purpose
profitieren. Vielleicht haben sie ein aufmerksamkeitsstarkes Purpose-Statement
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entwickelt, dass als Basis fiir die nidchste Werbekampagne gelten kann. Aber
sie haben nicht verstanden, dass eine Purpose-basierte Unternehmensstrategie
Profitabilitdt und Wachstumschancen eines Unternehmens deutlich erhohen kann.

Einen Corporate Purpose, der eher ein Marketing-Statement als eine nach-
haltige Unternehmensstrategie darstellt, kann man an den folgenden Aus-
priagungen erkennen (s. auch Abb. 2.2):

...nicht ...nicht
signifikant authentisch

...nicht ...nicht
profitabel ernsthaft implementiert

Abb. 2.2 Merkmale eines Marketing-Statements im Gegensatz zu einem Corporate Purpose.
(Eigene Darstellung)
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e Der Corporate Purpose ist nicht signifikant, d. h. er leistet keinen sinn-
vollen Beitrag zu einem nicht gelosten sozialen Bediirfnis wie z. B. zu den
United Nations Sustainable Development Goals (SDGs) oder zu einem in der
lokalen Gemeinschaft kritischen Problem.

e Der Corporate Purpose ist nicht authentisch. Fehlende Authentizitit
erkennt man daran, dass der Corporate Purpose sich nicht aus den Kernwerten
der Unternehmung heraus entwickelt hat, nicht in der Kultur des Unter-
nehmens verankert ist und nicht als Richtschnur fiir grole Unternehmensent-
scheidungen herangezogen wird.

e Der Corporate Purpose ist nicht profitabel. d. h. er hat keinen messbaren
Mehrwert fiir das Unternehmen und treibt daher auch nicht seine eigene
stdndige Aktualisierung und Verbreitung voran.

e Der Corporate Purpose wird nicht ernsthaft implementiert, d.h.
das Unternehmen misst den Erfolg seiner Fiihrungskrifte und leitenden
Angestellten nicht an ihrem Beitrag zur Umsetzung des Purpose.

Damit ein Corporate Purpose eine Bedeutung haben kann, muss er nachweis-
lich positive Effekte auf die Marktumwelt haben oder negative Effekte auf diese
verringern. Ein Purpose kann nicht nur dafiir herhalten, den Shareholder Value
zu erhohen, die Innovationskraft zu steigern oder ein Produkt fiir Konsumenten
noch konvenienter zu machen. Porter und Kramer gehen so weit zu konstatieren,
dass Corporate Purpose die Grenzen des Kapitalismus neu definiert. “By better
connecting companies’ success with societal improvement, it opens up many
ways to serve new needs, gain efficiency, create differentiation, and expand
markets.” (Porter und Kramer 2011, S. 7).

Viele Unternehmen tun sich schwer, die Idee ,.einen Beitrag zum Gemeinwohl
zu leisten® fiir sich zu konkretisieren. ,,Wir tun mehr Gutes als Sie ahnen* oder
,,Wir geben schon x % fiir soziale Zwecke aus* etc. sind hédufige Antworten, wenn
wir mit Kunden {iberlegen, ob und wenn ja in welcher Form, ihr Unternehmen einen
Purpose hat. Dann ist es die CSR-, PR- oder Marketing-Abteilung, die sich um das
Thema bereits intensiv kiimmert. Doch darum geht es bei Corporate Purpose nicht.
Spenden, die Unterstiitzung von sozialen Einrichtungen, ja selbst das Zahlen des
CO,-Emissionsausgleichs haben genauso wenig mit Corporate Purpose zu tun, wie
die Finanzierung von Infrastruktur in weniger entwickelten Lindern der Erde.

Corporate Purpose ist eine Unternehmensphilosophie, ein Fiithrungs- und
Steuerungsinstrument fiir die gesamten Aktivititen eines Unternehmens.
Corporate Purpose ist der Nordstern, der dem Unternehmen seine Richtung
gibt und entlang dessen alle Entscheidungen getroffen werden. In Summe
ist ein Corporate Purpose die formulierte Ubernahme von Verantwortung fiir
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wirtschaftliches Tun im Umfeld aller Stakeholder, Nutzer und auch Nicht-
Nutzer der vom Unternehmen erbrachten Leistung.

Wenn ein Unternehmen also z. B. Briicken oder Brunnen in Afrika finanziert,
so ist das selbstverstindlich eine gute Sache. Ein Corporate Purpose ist es aber
nur dann, wenn die Briicken oder Brunnen einen Bestandteil der Wertschopfungs-
kette des Unternehmens bilden. Sind sie eine reine Geldspende, handelt es sich
nicht um Corporate Purpose, da die Investition nicht unmittelbar in die Wert-
schopfungskette des Unternehmens integriert ist und somit lediglich das Ergeb-
nis schmélert. Ein Corporate Purpose wirkt immer reziprok und ist damit
keine Gut-Tat eines Unternehmens, sondern ein integraler Beitrag zum Wert-
schopfungsprozess eines Unternehmens.

| 4 Ein Corporate Purpose tragt erst dann zu Recht diese Bezeichnung,
wenn er das Unternehmen dazu befdhigt, einen Nutzen fir die
globale Marktumwelt zu stiften, der sich unmittelbar aus dem Umfeld
des Unternehmens ableitet. Es ist die freiwillige und dauerhafte
Ubernahme von aus der unternehmerischen Tatigkeit entstehender
Verantwortung gegentiber den Interessen aller Stakeholder.

Purpose als Weg zu High Performance

Ein Purpose wird nicht im luftleeren Raum definiert. Im Gegenteil: Ein Purpose
wird aus der Stiarke und der Leidenschaft eines Unternehmens entwickelt, wobei
diese Stidrke unmittelbar mit den Bediirfnissen der Zielgruppe verwoben sein
muss, oder um es mit Aristoteles zu sagen:

»Wo sich deine Talente und die Bediirfnisse der Welt kreuzen, dort liegt deine
Berufung.*

In der Praxis zeigt sich dementsprechend auch, dass Fiihrungskrifte, die ein
Unternehmen mit Purpose lenken instinktiv die treibende Kraft ihres Unter-
nehmens und gleichzeitig die Bediirfnisse ihrer Zielgruppe verstehen. Prominente
Beispiele gibt es hier viele, allen voran Menschen wie Steve Jobs, Herb Kelleher
oder Henry Ford.

Unser Lieblingsbeispiel stammt allerdings nicht aus der Wirtschaft, sondern
aus dem Schottland des 13. Jahrhunderts. Im Angesicht des zahlenmifig iiber-
legenen und bestens ausgeriisteten englischen Heeres will das schottische
Bauernheer am 11. September 1297 bei der Schlacht von Stirling Bridge den
Riickzug antreten. Aber William Wallace, der zusammen mit Andrew de Moroy
das schottische Heer anfiihrte, wusste, wie man Menschen motivieren kann und
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dazu bringt, sein Leben fiir Schottland zu riskieren. Er erinnerte seine Lands-
leute an den Higher Purpose dieser Schlacht. Diesen begriindete er nicht mit
den iiblichen Formulierungen wie ,,Pflicht gegeniiber dem Vaterland®, sondern
indem er die Verteidigung der eigenen Freiheit als hochstes Gut deklarierte. Die
Schotten fiigten den Engldndern eine vernichtende Niederlage zu und legten
damit den Grundstein fiir die erste Unabhingigkeitserkldrung Schottlands. Als
Teil seiner Rede soll iiberliefert sein:

“Sons of Scotland, I am William Wallace. Run and you’ll live ... at least a while.
And dying in your beds many years from now, would you be willing to trade all the
days from this day to that, for one chance, just one chance to come back here and
tell our enemies that they may take our lives, but they’ll never take our freedom!”

Erste Studien, die Purpose-getriebene Unternehmen mit nicht Purpose-getriebenen
Unternehmen vergleichen, zeigen das enorme Potential von Corporate Purpose auf
(s. Kap. 3).

> Ein Purpose kann nur ein Purpose sein, wenn er sich aus den
Anforderungen der Welt an uns definiert, was im Umkehrschluss
bedeutet, dass sich hinter einem echten Purpose immer auch ein
Markt verbirgt.

Purpose bringt Leidenschaft ins Unternehmen

Als Nike 2018 mit seiner viel diskutierten Kampagne “Dream Crazy” auf den
Markt ging, schlugen die Wogen hoch (Creswell etal. 2018). Darin fungiert
der American Football Profi Colin Kaepernick als Haupt-Testimonial. Er wurde
dadurch bekannt, dass er sich wihrend der US-Nationalhymne vor Liga-Spielen
hinkniete, um gegen Diskriminierung von Afro-Amerikanern und Polizeigewalt
zu protestieren. Dies sorgte fiir Proteststiirme in der Offentlichkeit. Bis heute ist
er ohne Profivertrag.

Das Unternehmen erhielt letztlich viel Zustimmung, aber es ging auch ein
erheblicher Sturm der Kritik {iber dem Unternehmen nieder. Im Rahmen dessen
kiindigten auch viele Mitarbeiter, weil sie sich mit dem Unternehmen in der Form
nicht mehr identifizieren konnten oder den im Rahmen der Werbekampagne
kommunizierten Purpose sogar ablehnten.

Wenige Wochen spiter vermeldete Nike dann aber, dass man iiberwéltigt
sei von der groflen Anzahl erstklassiger Bewerbungen, die das Unternehmen
initiativ erhielt. In einem Interview gab das Unternehmen zu, dass man zunéchst
erschrocken tiiber die heftigen Reaktionen auf die neue Kampagne gewesen sei,
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sich aber im Riickblick keine bessere Form der Mitarbeiter-Evaluation habe vor-
stellen konnen. Wer heute bei Nike arbeitet, steht hinter dem Unternehmen und
seinem Purpose. Das Unternehmen ist durch einen Auswahl-Prozess gegangen,
den kein noch so gutes Assessment-Center-Verfahren hitte abbilden kénnen. Wer
heute bei Nike arbeitet, hat sich — vielleicht sogar nach Jahren der Betriebszuge-
horigkeit — noch einmal aktiv fiir das Unternehmen entschieden.

Dieses Beispiel zeigt eindrucksvoll die Kraft eines Corporate Purpose.
Menschen wollen sich engagieren, Menschen wollen Leidenschaft leben und
erleben. Niemand kann sein Potential in einem Job entfalten, der dem reinen
Gelderwerb dient. Unternehmen, die von Purpose getrieben sind, ziehen die
talentiertesten und motiviertesten Mitarbeiter an. In der Regel sind diese
Menschen intrinsisch motiviert und akzeptieren nicht selten geringere Gehilter
als sie vielleicht bei der Konkurrenz erzielen konnten (Achtung: das ist aber
keinesfalls das Ziel von Corporate Purpose!) und sind in jedem Fall motivierter,
engagierter und loyaler als Mitarbeiter, die sich mehr oder weniger wahllos fiir
ein Unternehmen entschieden haben.

Thr Engagement fiir den Purpose des Unternehmens zahlt sich in der Regel
aus. Da bei Unternehmen mit Purpose die Zielvariablen so klar definiert sind,
ist es zumeist auch leichter, einen ,,guten Job* zu machen, was wiederum mit
schnellen Beférderungen belohnt wird.

Dabei gilt: Je klarer ein Purpose definiert ist, desto leichter fillt es potentiellen
Mitarbeitern, sich fiir das Unternehmen zu entscheiden. Vergleichen kann man
diesen Effekt am ehesten mit der Anziehungskraft eines Start-Ups. Die meisten
Menschen, die sich fiir ein Start-Up entscheiden, machen dies nicht aufgrund des
Gehalts, des Titels, Prestige oder anderer Vergiinstigungen. Im Gegenteil: Gerade
junge Menschen nehmen Nachteile in Kauf, um dafiir aber eine klare Vorstellung
davon zu haben, wofiir und fiir wen sie ihre Arbeitskraft einsetzen um sicher zu
sein, dass sie hinter den Werten dieser Unternehmung stehen konnen. Genau
diese Mitarbeiter zieht auch ein Purpose-getriebenes Unternehmen an. Dr. Antje von
Dewitz, Geschiftsfiihrerin von VAUDE, schildert diesen Effekt in unserem Inter-
view sehr eindrucksvoll: Trotz fern einer Grofistadt gelegen, hat VAUDE nicht
nur eine hohe Mitarbeiter-Loyalitdt, sondern auch keine Probleme neue Mit-
arbeiter zu rekrutieren (s. Abschn. 7.2.5).

Auf der anderen Seite verhindert der Fokus auf den definierten Purpose auch
Fehlentscheidungen bei der Auswahl potentieller Mitarbeiter. Ein Mitarbeiter,
der den Purpose eines Unternehmens nicht teilt, ist nicht nur jemand, der
vielleicht nicht den gewiinschten Output bringt. Er schadet — auch ohne bose
Absichten — iiber kurz oder lang dem Unternehmen.
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Deshalb muss ein Unternehmen sowohl im Auswahlprozess als auch in der
Entwicklung von Mitarbeitern konsequent sein: von Mitarbeitern, die den Unter-
nehmenszweck nicht teilen, muss es sich frither oder spiter konsequent trennen.
Aber das muss — wie der Fall von Nike zeigt — kein Nachteil sein. Im Gegen-
teil: motivierte Talente, die fiir die Werte des Unternehmens brennen, werden ihre
Plétze einnehmen.

Aus unserer Sicht sind auf den Purpose verpflichtete Mitarbeiter auch der ein-
zige Garant dafiir, dass der Purpose im Unternehmen gelebt wird und jeden Tag
ein Stiick mehr Verantwortungsbewusstsein zum Wohle aller Stakeholder entsteht.
Martin Hofeler, Griinder der Modemarke ArmedAngels, formuliert als Grund-
voraussetzung dazu im OMR Podcast (OMR 2020):

,.Das Wichtigste ist bei uns, dass der Wille, etwas anders zu machen, in der DNA
des Unternehmens verankert ist. Es gibt keinen der 90 Mitarbeiter, der nicht davon
iiberzeugt ist, dass sich etwas dndern muss und bereit ist, dafiir 10 %, 20 %, 30 %
mehr zu geben.*

Einen Corporate Purpose zu realisieren, ist keine Selbstverstindlichkeit. Es
bedarf der sehr hohen Motivation aller Mitarbeiter eines Unternehmens, den
Purpose tagtiglich und in allen Belangen des Unternehmens zu leben. Denn in
der Regel ist es deutlich einfacher, die Dinge so zu machen, wie sie immer schon
gemacht worden sind. Eine Veridnderung erfordert das stindige Neudenken von
Strukturen und Prozessen und nicht wenige Unternehmen miissen diese eben
nicht nur am Profit ausgerichtete Sichtweise neu lernen.

Purpose treibt Kreativitit und Ideen

Gerade etablierte Unternehmen beklagen nicht selten den Verlust ihrer
Innovationskraft. Die Strukturen sind starr geworden und Mitarbeiter fiihlen
sich durch ein starkes Silo-Denken in ihrer Kreativitit und ihrer Innovations-
lust gehemmt. Die Abgrenzung voneinander bestimmt den Alltag mehr als das
gemeinsame Streben fiir eine Sache. Héufig dreht es sich in einem solchen Unter-
nehmen mehr um den Erhalt der Marktposition und der personlichen Pfriinde als
um die Entwicklung neuer Ideen.

Obwohl Innovationen heute bei jedem Unternehmen ganz oben auf der Agenda
stehen, fehlt es gerade in der westlichen Welt und hiufig besonders in etablierten
Unternehmen an Ideen und Kreativitit, die Unternehmen die Zukunft sichern.
Auch das macht vielfach die Attraktivitidt von Start-Ups aus, da die Griinder meist
besessen sind von ihrer Idee und jeden Mitarbeiter nicht nur als Fachkompetenz,
sondern auch als Inspiration und Unterstiitzer auf dem Weg zu ihrem Ziel sehen.
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Unternehmen, die als ihr oberstes Ziel die Maximierung des Shareholder
Values haben, fehlen hiufig Motivation, Herz und Inspiration, um bahnbrechende
Ideen zu entwickeln. Stellen Sie sich vor, Sie arbeiten in einem Unternehmen
in Afrika, das Plastikrohre fiir die Trinkwasserversorgung herstellt. Thr Unter-
nehmen produziert bereits grole und kleine, rote und blaue, diinn- und dick-
wandige Rohre. Sie sind der Leiter der Innovationsabteilung und sollen neue
bahnbrechende Produkte entwickeln. Es ist gut vorstellbar, dass Thnen trotz aller
Kreativitidtstechniken die Ideen fiir neue Produkte ausgehen. Sie haben ja eigent-
lich schon alles und das in guter Qualitdt. Womit sollen Sie die Innovationspipe-
line Thres Unternehmens fiillen?

Stellen Sie sich nun vor, Sie arbeiten in einem Unternehmen in Afrika, das
Plastikrohre zur Trinkwasserversorgung herstellt. Dessen Corporate Purpose ist
es, jeden Menschen in Afrika bis in den entlegensten Winkel mit sauberem und
bezahlbarem Trinkwasser zu versorgen. Merken Sie, wie Sie beim Lesen des
Purpose des zweiten Unternehmens inspiriert werden? Wie sich Thr Denken rund
um Plastikrohre verindert? Wie Sie auf einmal getrieben werden davon, noch viel
besser verstehen zu wollen, was passieren muss, damit jeder Mensch mit Leitungs-
wasser versorgt wird und nicht ein halbes Leben damit verbringen muss, um von
einem entlegenen Brunnen hiufig verunreinigtes Wasser nach Hause zu tragen?

Ich mag dieses Beispiel, das uns kiirzlich ein Freund bei einem Besuch in
Stidafrika von einer befreundeten Firma erzihlt hat. Es ist so einfach und doch
so inspirierend. Was an diesem Beispiel auch so unmittelbar deutlich wird, ist
wieviel ,Mehr-Wert® durch Purpose erzielt werden kann und wie durch Purpose
klassische Win-Win-Situationen erzeugt werden. In den Innovationsworkshops
dieses Unternehmens ging es nicht mehr darum, nur Ideen fiir neue Plastikrohre
zu entwickeln. In diesem Unternehmen ging es darum, Menschen mit sauberem,
bezahlbarem Trinkwasser zu versorgen. Zum ersten Mal gingen Mitarbeiter in die
Dorfer, die nicht an ein Leitungswassernetz angeschlossen waren, um vor Ort die
Bediirfnisse der Menschen zu verstehen, aber auch um zu verstehen, was genau —
neben Geld — fehlt, um diesen Menschen Zugang zu Wasser zu ermdéglichen. Auf
Initiative dieser Mitarbeiter entschloss sich das Unternehmen, 1 % des Umsatzes
dafiir zu verwenden, auf eigene Rechnung besonders schwierige und aufwendige
Verlegungen vorzunehmen.

Bei einem Vortrag wurden wir kiirzlich im Zusammenhang mit diesem Bei-
spiel gefragt, ob das Konstrukt des Corporate Purpose nicht seine Wirkung
verliert, wenn die Wettbewerber des Anbieters denselben Purpose fiir sich
formulieren. Aber ganz ehrlich: Wire es nicht wunderbar, wenn gleich mehrere
Unternehmen dieses Ziel in ihren Werten verankert hitten? Und wire die Welt
nicht wirklich ein besserer Ort, wenn niemand mehr tiber Stunden durch Hitze,
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Staub und unter grolen Entbehrungen Wasser tragen muss, weil sein Dorf nicht
an das Leitungswassernetz angeschlossen ist oder keinen eigenen Brunnen
besitzt? Dariiber hinaus sind wir {iberzeugt, dass ein Unternehmen, welches
erfolgreich mit einem Corporate Purpose am Markt agiert, geradezu zwangsldufig
ein Unternehmen ist, das auch immer wieder in der Lage sein wird, sich neu zu
erfinden. Es liegt in der Natur der Sache, dass ein Purpose mehr ist als ein kurz-
fristig zu erreichendes Marketingziel.

Um die Entwicklung eines sinnvollen und nachhaltigen Corporate Purpose
moglich zu machen, wollen wir uns im Folgenden um eine definitorische
Abgrenzung bemiihen. Diese gibt Unternehmen die Chance, das volle Potential
von Corporate Purpose fiir sich zu realisieren.

2.3 Definition von Corporate Purpose

In Wissenschaft und Praxis hat sich bisher noch keine einheitliche Definition oder
herrschende Meinung zu Corporate Purpose entwickelt, auch wenn bestehende
Ansitze schon inhaltliche Ahnlichkeiten aufweisen. Roy Spence formuliert z. B.
wie folgt (Spence 2009, S. 10):

P> “Purpose is a definite statement about the difference you are trying to make
in the world. It’s your reason for being that goes beyond making money, and it
almost always results in making more money than you ever thought possible.”

Die Unternehmensberatung Prophet legt in ihrer Definition den Fokus auf die
Orientierungsfunktion, die Corporate Purpose fiir Unternehmen und Mitarbeiter
in besonderem Mafle in der Lage ist, zu leisten:

P> “Purpose guides actions, unites employees and connects organisations to their
stakeholders. It orients a company to a guiding ,North Star,‘ broadly influencing
strategy and execution”. (Rosethorn 2019).

Der Unternehmensberater Gurnek Bains forderte im Zusammenhang mit neuen
Fiihrungsqualitdten bereits 2007 einen purpose-orientierten Fiihrungsstil und
definiert Corporate Purpose in Bezug darauf wie folgt (Pickavance 2015, S. 70):

P> “An invigorating sense that goes beyond business success, and which makes
people feel that they are improving society as opposed to just servicing a tactical
need.”
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Beispiel

Southwest Airlines kann als ein Unternehmen gesehen werden, das schon sehr
friih durch die Formulierung eines Corporate Purpose nicht nur das eigene
Unternehmen komplett neu aufgestellt, sondern eine ganze Industrie grund-
legend veréndert hat.

In den 1970er Jahren war die Flugindustrie eine stark regulierte Branche,
bei der verschiedene Fluglinien Monopole auf bestimmte Strecken hatten, was
zu hohen Preisen fiihrte. In der Konsequenz waren damals nur ca. 15 % der
Bevolkerung jemals mit einem Flugzeug gereist.

Vor diesem Hintergrund hatten die Unternehmensgriinder Herb Kelleher
und Rollin King die Idee “to give people the freedom to fly — in essence, to
democratize the skies”. Das Konzept der Billigfluglinien war erfunden und
wurde in den folgenden Jahren von vielen Airlines adaptiert.

Wie das Beispiel vor dem Hintergrund der heutigen Herausforderungen zeigt,
kann auch Corporate Purpose dem Wandel der Zeit unterliegen. Heute gehoren
gerade Billigfluglinien zu den Unternehmungen, von denen dringend ein
zeitgemélBer Corporate Purpose gefordert wird, der Losungen fiir die Heraus-
forderungen des Klimawandels inkorporiert und nicht allein darauf abzielt, das
Kundenbediirfnis, moglichst giinstig die Welt bereisen zu konnen, erfiillt.

Da wir an die Kraft eines gut definierten und implementierten Corporate
Purpose glauben, legen wir in unserer Definition besonderen Fokus auf die
Schaffung von langfristigem Mehrwert, der entweder ein Problem der globalen
Marktumwelt nachhaltig adressiert oder im lokalen Umfeld von Menschen
Probleme 16st, die unmittelbar mit der Geschiftstitigkeit und dem Wert-
schopfungsprozess des Unternehmens in Verbindung stehen. Wir schlagen des-
halb nachfolgende Definition fiir Corporate Purpose vor:

Unsere Definition von Corporate Purpose

,,Corporate Purpose ist der hohere Zweck eines Unternehmens, der iiber die
alleinige Gewinnorientierung hinausgeht. Das Ziel ist dabei die Definition und
Einlosung eines langfristig Mehrwert-schaffenden Versprechens, entweder im
lokalen Umfeld des Unternehmens oder dem globalen Marktumfeld, das in
direktem Zusammenhang mit der Wertschopfung des Unternehmens steht.*

Zur Verdeutlichung unserer Definition wollen wir uns als Beispiel das deutsche
Start-Up enyway niher anschauen, welches innovative Wege in der Energiewirt-
schaft geht:
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Corporate Purpose enyway

Die Klimakrise maximal minimieren.

Bei enyway sind der Corporate Purpose und das Produkt- bzw. Leistungsangebot
quasi untrennbar miteinander verbunden. Die Moglichkeiten der online Plattform
von enyway zum Bezug bzw. Verkauf von Okostrom sowie der Finanzierung und
dem Bau von Anlagen zur Erzeugung erneuerbarer Energien verfolgen direkt den
Unternehmenzweck, die Klimakrise maximal zu minimieren. Ein wirtschaftlicher
Mehrwert besteht darin, dass die Anbieter den erzeugten Strom ohne Zwischen-
hidndler an private Haushalte weiterverkaufen konnen. Daraus resultiert eine
hohere Partizipation an der Wertschopfung, ohne dass die Haushalte zwangsldufig
mehr fiir den Strom zahlen miissen. Aulerdem konnen so die Kosten fiir die
Instandhaltung und den Betrieb der Energieanlagen langfristig gedeckt werden.
Mehr zu den Aktivitdten von enyway im Fallbeispiel in Abschn. 7.1.2.

Trotz und gerade aufgrund der Kiirze des formulierten Corporate Purpose‘
wird seine durchschlagende Wirkung bei enyway unmittelbar deutlich. Sehr deut-
lich wird auch, wie sehr dieser Purpose die gesamten Unternehmensaktivititen
nachhaltig nicht nur beeinflusst, sondern bestimmt.

Entscheidend fiir eine auf Basis von Corporate Purpose erfolgreiche Unter-
nehmensfiihrung ist, dass der definierte Purpose das Maf} aller Dinge fiir jede
Entscheidung darstellt. Das erfordert konkret, dass jede Entscheidungsoption
an ihrem Beitrag zur Umsetzung des Corporate Purpose gemessen wird und
zweifelsfrei die Option das Rennen macht, die einen héheren oder besseren Bei-
trag zur Realisierung darstellt.

24  Abgrenzung des Corporate Purpose Begriffs

In unserer Beraterpraxis werden wir hiufig gefragt, wie wir die Abgrenzung von
Corporate Purpose zu den Konstrukten der Unternehmenssteuerung definieren.
Viele Unternehmen sind der Meinung, keinen Corporate Purpose zu bendtigen,
da sie ihr Unternehmen an den Leitlinien von Konstrukten wie “Vision”
oder “Mission” ausgerichtet haben. Da sich diese Ansicht auch in einigen
Publikationen wiederfindet, halten wir es fiir sinnvoll an dieser Stelle explizit
die definitorische Abgrenzung der Konstrukte gegeneinander vorzunehmen.
Dariiber hinaus werden wir die Abgrenzung zum Konstrukt der “Corporate Social
Responsibility” vornehmen.
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2.4.1 Vision

Die Festlegung der Unternehmensvision ist eine wichtige Komponente der Unter-
nehmensfiihrung, weil sie in einer knappen und anschaulichen Formulierung allen
Mitarbeitern deutlich macht, an welchem vorrangigen, allgemeingiiltigen Ziel das
Unternehmen arbeitet.

P> Die Vision eines Unternehmens beschreibt den erwiinschten zukiinftigen
Zustand, den das Unternechmen in den nédchsten 5-10 Jahren erreichen mochte.

Die Vision des Unternehmens kann auch einzelne Elemente auf dem Weg zu
diesem Idealzustand umfassen und benennen. Aus der Unternehmensvision lassen
sich die wichtigsten Unternehmensziele und Unternehmensstrategien ableiten
(Fleig 2018).

Die Vision beschreibt dementsprechend das wirtschaftliche Tun des Unter-
nehmens. Sie ist in der Regel auf die Zukunft ausgerichtet und fokussiert auf das,
was ein Unternehmen zukiinftig leisten will. Im Zentrum der Vision steht das Was
eines Unternehmens.

Sehr anschaulich wird die Abgrenzung zwischen Corporate Purpose und
Vision am Beispiel der DNV GL, dem grofiten Dienstleister im Bereich Zerti-
fizierung. Der Purpose der DNV GL lautet: “Safeguarding life, property and the
environment”. Er besteht und lebt im Unternehmen bereits seit tiber 100 Jahren
und soll auch zukiinftig unverdnderlicher Bestandteil des Selbstverstindnisses des
Unternehmens sein (s. Abschn. 7.1.1).

Die Vision dagegen kann — in Abhingigkeit der Umfeldbedingungen — alle
10—15 Jahre angepasst werden. Demensprechend ist auch sie kein kurzfristiges
Steuerungsinstrument, sondern dient der Festlegung konkreter unternehmerischer
Zielsetzungen.

“Our purpose — Safeguarding life, property and the environment — is our reason for
being and is not changing. It is as relevant today as it has ever been. Our vision is
intended to complement our purpose without duplicating it.” Remi Eriksen, Group
President and CEO, DNV GL Group

So hat die DNV GL im Januar 2020 ihre seit 2006 bestehende Vision “Global
impact for a safe and sustainable future” weiterentwickelt in “A trusted voice to
tackle global transformations”.



26 2 Corporate Purpose

“We need a new vision that can inspire us, give us ambition and direction and drive
us into the next decade and beyond. DNV GL is approaching a new strategy period,
and the new Vision will be a foundation for the coming 2021-2025 strategy and
other strategy periods to follow.” Remi Eriksen, Group President and CEO, DNV
GL Group

Die Ablosung der vorherigen Vision bedeutet dabei nicht, dass diese ihre Giiltig-
keit verloren hat. Im Gegenteil: Die neue Vision setzt das Erreichen der vor-
herigen visiondren Ziele voraus und versteht sich als eine Weiterentwicklung
derselben.

Entwickelt wurde die neue Vision in einem umfangreichen internen Prozess. Uber
500 Mitarbeiter an 14 Standorten in Europa, Asien und Amerika waren in Form von
Workshops und Befragungen in die Entwicklung einbezogen. Alle anderen Mit-
arbeiter konnten iiber Online-Befragungen an der Entwicklung teilhaben.

2.4.2 Mission

P> Die Mission eines Unternehmens beschreibt das Geschiftsfeld, in dem ein
Unternehmen ein bestimmtes Konsumentenbediirfnis befriedigen will (Thomsen
und Strickland 1998).

Dementsprechend beschreibt die Mission das Wie des unternehmerischen Handelns.
Was den beiden Statements aus Vision und Mission fehlt, ist das Warum. Diesen
Zusammenhang hat Simon Sinek in seinem “Golden Circle” sehr anschaulich
beschrieben. Aus der Frage nach dem Warum lassen sich am ehesten die Bedeutung
und der Unterschied zu Corporate Purpose erklidren. Denn dieser beschreibt den
hoheren Unternehmenszweck, den ein Unternehmen verfolgt — also das Warum —
das dann spezifiziert werden kann durch das Was und das Wie (Sinek 2009, S. 61).

Bei Corporate Purpose handelt es sich dementsprechend nicht um ein Alter-
nativkonstrukt zu Mission und Vision, sondern um eine nicht nur sinnvolle,
sondern auch essentielle Ergidnzung. Denn erst das Warum, der Zweck eines
Unternehmens, macht dessen Tun sinnstiftend und nur das Warum ist in der Lage,
ein Unternehmen im besten aller Sinne hinter sich zu vereinen.

Das Was und das Wie konnen sich schnell dndern im Laufe einer Unternehmens-
geschichte. Das Warum sollte dagegen sehr viel konstanter sein. Als Beispiel sei
hier das sehr erfolgreiche Unternehmen Netflix angefiihrt. Um wettbewerbsfihig
zu bleiben, musste das Unternehmen im Laufe seiner noch recht jungen Unter-
nehmensgeschichte von nur gut 20 Jahren seine Vision und seine Mission immer
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wieder anpassen. Aus einem Videoverleih wurde iiber ein Abo-Modell fiir den
DVD-Versand der weltgrofite Streamingdienst und schlieBlich einer der erfolg-
reichsten Serienproduzenten. Um seine Wettbewerbsposition im hart umkadmpften
Streaming-Markt nicht nur zu halten, sondern auszubauen stellt Netflix sein
Angebot und damit sein Was kontinuierlich infrage (Bruce und Jeromin 2016,
S. 114-115). Auch das Wie unterliegt kontinuierlich Verinderungen. Aus einem
Videoverleih wurde ein Abo-Service und aus dem Abo-Service ein Streaming-
dienst. Gleich geblieben ist allerdings iiber die Jahre die Frage nach dem Warum
des unternehmerischen Tuns. Das definiert Griinder Reed Hastings konstant
mit dem Leistungsversprechen “To entertain the world”.

2.4.3 Corporate Social Responsibility

Gerade das Konstrukt der Corporate Social Responsibility (CSR) wird hiufig mit
Corporate Purpose in Verbindung gebracht, verglichen oder sogar gleichgesetzt.
Die Idee, die Unternehmensaktivititen moglichst umweltgerecht zu gestalten
oder MaBnahmen zu ergreifen, Umweltschiden aus dem Produktionsprozess
durch entsprechende Maflnahmen zu kompensieren, kann u. U. ein Teil eines
Corporate Purpose sein (Rasche et al. 2017). Dariiber hinaus greift der Corporate
Purpose aber sehr viel weiter, da er nicht nur ein Instrument der 6kologischen
Nachhaltigkeit darstellt, sondern als Nordstern die gesamten Aktivititen des
Unternehmens richtungsweisend leitet.

Dabei geht es in erster Linie auch um die Menschen, die das wirtschaft-
liche Geschehen eines Unternehmens bestimmen, die Mitarbeiter, Kunden und
Investoren. Indem ein Unternehmen sich iiber seinen Corporate Purpose zusitz-
lich zu seinen direkten Marktakteuren (Kunden und Wettbewerber) mit seiner
globalen Marktumwelt verbindet und sich im Austausch mit dieser befindet, wird
neuer Mehrwert geschaffen, der das Potential hat, die Summe an sozialem und
wirtschaftlichem Mehrwert fiir alle zu erhohen.

Anders als CSR ist Corporate Purpose keine Abteilung im Unternehmen, die
einzelne Nachhaltigkeitsprojekte steuert, sondern eine Uberzeugung, die das
gesamte Unternehmen und damit sein gesamtes Tun in einer nachhaltig sinn-
stiftenden Art und Weise steuert. Porter und Kramer verdeutlichen diese Unter-
scheidung anschaulich an einem Beispiel (Porter und Kramer 2011, S.5).
Das Ziel von Fair Trade ist es, den Anteil, den Anbauer fiir ihre Ernte erhalten
zu erhohen, indem sie fiir die gleiche Ware mehr Geld erhalten. Das mag zwar
gut gemeint sein, aber letztlich ist es nur eine Form der Umverteilung. Mit Fair
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Trade wird kein Mehrwert geschaffen, sondern der geschaffene Wert wird sozial
gerechter verteilt.

Corporate Purpose dagegen zielt darauf, den gesamten Wertschopfungsprozess
so zu gestalten, dass die Anbauer befihigt werden, nachhaltiger zu produzieren,
bessere Qualitdten zu ernten, die sie zu einem hoheren Preis verkaufen konnen
oder die lokalen Institutionen zu stirken, die den Bauern in ihrer tdglichen
Arbeit zugutekommen.

Dieser Ansatz fiihrt dazu, dass der zu verteilende Kuchen groBer wird und
nicht der Kuchen in seiner heutigen Form anders verteilt wird. Studien von der
Elfenbeinkiiste zeigen z. B., dass fair bezahlte Bauern ein hoheres Einkommen
von 10 % bis 20 % erreichen konnen. Investitionen auf Basis eines Shared
Value-Ansatzes dagegen konnen ihr Einkommen bis zu 300 % erhohen (Porter
und Kramer 2011, S. 5). Das mag im Vorfeld Investitionen erfordern und Zeit in
Anspruch nehmen, aber mittel- bis langfristig gesehen ist der wirtschaftliche und
soziale Nutzen fiir alle Beteiligten deutlich hoher.

Beispiel

Die Marke Pukka hat als erstes Unternehmen in seiner Branche -
Heilgetrinke und Nahrungserginzungsmittel — seinen gesamten Herstellungs-
prozess auf Basis eines starken Corporate Purpose entwickelt. Die Griinder
beschreiben diesen wie folgt: ,, Im Mittelpunkt von Pukka steht die Idee, unter-
nehmerisches Handeln als positive Kraft einzusetzen und wohltuende Kreis-
ldufe zu schaffen, damit alle Menschen, Pflanzen und der Planet profitieren
konnen. “ (Pukkaherbs o. J.).

Der Markterfolg scheint das Vorgehen zu bestétigen. Pukka ist heute in
49 Léndern mit rund 100 Produkten vertreten. Im letzten Jahr wurden nach
Angaben des Unternehmens mehr als 500 Mio. Tassen Pukka Bio-Tee auf der
ganzen Welt getrunken. Grundlage des Geschiftsmodells ist u. a., dass die
Griinder alle Bauern personlich kennen. Sie vergewissern sich vor Ort selbst
davon, dass es sowohl den Bauern gut geht, als auch, dass die strengen Richt-
linien fiir die Produktion von Bio-Tee eingehalten werden. Fokus der Griinder
war es dabei von Beginn an, die Bauern dabei zu unterstiitzen, ihre Produktion
effizient, nachhaltig und mit einem hohen Qualitdtsanspruch zu entwickeln,
die es ihnen ermdoglicht, sich eine tragfihige Existenz aufzubauen.

Dass Kunden diese Art des Wirtschaftens wertschitzen, wurde deutlich, als
Pukka an den globalen Konsumgiiterhersteller Unilever verkauft wurde. Viele
Kunden &duflerten sich enttduscht iiber diesen Schritt. Einem Unternehmen
wie Unilever wird — zumindest heute — nicht zugetraut, in gleicher Weise
zu wirtschaften, obwohl der Konzern auch umfangreiche Nachhaltigkeits-
initiativen durchfiihrt.
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Fazit: Corporate Purpose

Die Definition und begriffliche Abgrenzung des Konstrukts Corporate Purpose
zeigt deutlich, dass es sich bei Corporate Purpose um ein eigenstindiges,
erginzendes Konstrukt zu bereits etablierten Instrumenten der Unternehmens-
fiihrung ist. Der Mehrwert liegt dabei in erster Linie in der {ibergeordneten,
richtungsgebenden Funktion. Diese ist dazu geeignet, nicht nur in Richtung
Mitarbeiter und Kunde, sondern auch in Richtung Marktumwelt erheblichen
Mehrwert zu generieren.
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Die Effekte von Corporate Purpose

Zusammenfassung

Corporate Purpose und der klassische Unternehmenszweck in Form von
Profiterzielung stehen in direkter Beziehung zueinander. Dieses Kapitel
beschiftigt sich mit den Wirkbeziehungen dieser beiden Faktoren. Die
positiven Wirkungen von Corporate Purpose werden anhand der drei
Dimensionen ,,Mehrwert — Marktumwelt und externe Stakeholder®, ,,Mensch —
Unternehmen und Mitarbeiter sowie ,,Markt — Kunden und Wettbewerbs-
fahigkeit gegliedert, veranschaulicht und von ersten Studienergebnissen
untermauert.

3.1 Wirkungen auf drei Dimensionen

Wie wir in den vorangegangenen Kapiteln gesehen haben, ist Corporate Purpose
ein vielschichtiges und komplexes Konstrukt. Kaum jemand wird den grund-
sdtzlich positiven Geist ablehnen, der mit dem Paradigmenwechsel einhergeht.
Aber ist es nicht doch ausreichend, wenn man als Zweck eines Unternehmens
die Erzielung von Gewinn verfolgt und so Arbeitsplidtze, Gehélter und Steuern
sichert? So positiv die Idee von Corporate Purpose klingt, welchen Nutzen bietet
er nun genau und fiir wen? Diese Fragen sind natiirlich mehr als legitim, da in
so gut wie allen Fillen die Verfolgung eines Corporate Purpose mit erheblichen
Investitionen und personlichem (Mehr)Einsatz einhergeht.
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Eine der grundlegenden Annahmen dieses Buches ist, dass sich die Ver-
folgung von Purpose- und Profit-Zielen gegenseitig positiv beeinflussen und diese
Symbiose fiir die Existenz von Unternehmen heute und in Zukunft eine immer
wichtigere Rolle spielen wird. In diesem Kapitel befassen wir uns daher im Detail
mit den Effekten von Corporate Purpose. Anhand dieser werden wir zeigen,
auf welche Art sich Investitionen in Corporate Purpose rentieren. Diese Effekte
lassen sich anhand von drei verschiedenen Dimensionen beschreiben, die wir in
abgekiirzter Form ,,Mehrwert®, ,,Mensch* und ,,Markt* nennen:

1. Mehrwert — Marktumwelt und externe Stakeholder: Bei dieser Dimension
geht es um die positiven Auswirkungen des unternehmerischen Tuns auf die
Marktumwelt und relevante externe Stakeholder, die als sozial, dkologisch
oder gesellschaftlich forderlich zu bewerten sind. Diese Effekte stehen also
in direkter Beziehung mit unserer Definition von Corporate Purpose und dem
damit verbundenen nachhaltigen und gemeinwohlorientierten Kapitalismus.

2. Mensch — Unternehmen und Mitarbeiter: Von Effekten der Dimension
,Mehrwert sind potentiell viele Menschen betroffen. Im Rahmen von
Corporate Purpose beziehen wir die Dimension ,,Mensch — Unternehmen
und Mitarbeiter aber auf die individuelle Rolle von Menschen als Teil einer
Unternehmensorganisation. Diese Rolle kann sowohl eine Fiihrungsposition
als auch jede andere Position unabhingig von Hierarchiestufe und Funktion
sein.

3. Markt — Kunden und Wettbewerbsfihigkeit: Diese Dimension bezieht sich
auf den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens. Denn ohne einen mog-
lichst langfristig erzielbaren Profit ist die Verfolgung eines hoheren Unter-
nehmenszwecks auf Dauer nicht moglich.

In den folgenden Abschnitten vertiefen wir diese drei Dimensionen und ihre
jeweiligen konkreten Effekte. Sofern erste Untersuchungen oder Studien zu
den Effekten vorliegen, fassen wir auflerdem die entsprechenden Ergebnisse
zusammen.

3.2 Mehrwert - Marktumwelt und externe
Stakeholder

Die Effekte in dieser Dimension sind potentiell die bedeutsamsten, jedoch auch
gleichzeitig am schwersten zu identifizieren und zu messen.
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4 Ohne einen Nutzen, der Personen, Organisationen oder Institutionen
auBerhalb des Marktes, der Gesellschaft insgesamt oder sogar dem
Planeten als ,groBem Ganzen” zugutekommt, hat ein Unternehmen
keinen Corporate Purpose im hier definierten Sinne erreicht.

Die jeweiligen Effekte sind entsprechend individuell, je nachdem, welche Ansatz-
punkte und Ziele ein Unternehmen fiir seinen hoheren Zweck ausgewihlt hat und
verfolgt: Gillette will als eine der fithrenden Nassrasur-Marken ein positives und
zeitgemdBes Minnerbild in der Gesellschaft fordern. Die Klassifikations- und
Zertifizierungsgesellschaft DNV GL hat es sich als B2B-Dienstleiter zur Aufgabe
gemacht, Leben, Eigentum und die Umwelt zu schiitzen. Besonders ambitioniert
ist die Outdoor-Marke Patagonia: Als langjdhriger Vorreiter in Sachen Purpose
und Nachhaltigkeit sind sie nun ,,im Geschift, den Planeten zu retten™ (s.
Abschn. 7.1.1 und 7.1.6).

Gerade was Aktivititen von Unternehmen zugunsten des Gemein-
wohls angeht, herrscht ein besonders starker Bedarf nach Transparenz. Zu
viele Unternehmen haben in der Vergangenheit nicht den Nutzen fiir die
globale Marktumwelt im Rahmen ihres Wirtschaftens beriicksichtigt. Daher
kann bei Konsumenten, Verbrauchern und anderen Stakeholder-Gruppen
eine nachvollziehbare Skepsis herrschen, wenn ein Unternehmen eine ent-
sprechende Wende einleitet. Denn prinzipiell ist es vom “Greenwashing” zum
“Purposewashing” nicht weit. Entsprechend haben sich erste Angebote und
Institutionen entwickelt, die als moglichst neutrale Zertifizierungs- und Priif-
instanz fiir den Erfolg von Purpose-orientierten Aktivititen auftreten. Aufgrund
der essentiellen Bedeutung der Messbarmachung von Corporate Purpose auf
dieser Dimension beschéftigen wir uns mit den entsprechenden Reporting- und
Zertifizierungsmoglichkeiten ausfiihrlicher in Kap. 6.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die Effekte positive Wirkung auf
das langfristige Bestehen der Gemeinschaften haben (miissen), in denen das
Unternehmen agiert und deren Mitglied es ist. Dies ldsst sich am ehesten iiber
die Betrachtung einzelner Stakeholder analysieren. Eine Studie der Beratungs-
gesellschaft Deloitte (2014, S. 10) kam in dieser Hinsicht u. a. zu dem Ergeb-
nis, dass 81 % der befragten Mitarbeiter von Unternehmen mit einem stark
ausgepragten Purpose der Meinung sind, wichtige externe Stakeholder wiirden
der Unternehmensfiihrung vertrauen. Bei Mitarbeitern aus Unternehmen mit
schwach ausgeprigten Purpose stimmten hingegen nur 54 % dieser Aussage zu.
Die Zustimmung zur Frage, ob das Unternehmen in seiner Gemeinschaft als ein
hilfreicher “Corporate Citizen” angesehen wird, bewegte sich in einem dhnlichen
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Verhiltnis: 85 % bei Unternehmen mit starkem Purpose, nur 50 % bei Unter-
nehmen mit einem schwach ausgeprigten. In einer Metastudie (Project ROI 2015,
S. 13) zu den wettbewerblichen und finanziellen Vorteilen von Corporate Purpose
wurde auBerdem festgestellt, dass Vorreiter in diesem Bereich das Potential fiir
eine 4-6 % hohere Marktbewertung haben als Nachziigler.

Weitere externe Stakeholder, gegeniiber denen ein Unternehmen seine
Beziehungen durch einen Corporate Purpose verbessern kann, sind staatliche
Institutionen und Investoren. Durch die Verfolgung eines iiber Profit hinaus-
gehenden Zwecks wird es fiir Unternehmen moglich, dhnliche oder dieselben
Ziele zu verfolgen wie die Politik und lokale Regierungen. Dies kann eine
generelle Verbesserung der Beziehungen bedeuten oder auch konkrete finanzielle
oder infrastrukturelle Foérderung von Unternehmensaktivititen. Im Bereich der
Investoren erhoht sich die institutionelle und private Nachfrage nach Finanz-
anlagemoglichkeiten, die sozialen oder nachhaltigen Kriterien entsprechen.
Andererseits konnen natiirlich auch Investoren dariiber angezogen werden, dass
sich der Corporate Purpose positiv auf die Marktleistung auswirkt und somit ein
renditestarkes Investment lockt. So ist z. B., wie in Abschn. 2.1 bereits erwihnt,
der weltweit grofite Vermogensverwalter Blackrock mittlerweile ein sehr starker
Verfechter von Corporate Purpose. Blackrock verlangt offen und eindeutig von
den Unternehmen, in die sie investieren, eine langfristig purpose-orientierte
Unternehmenstiihrung zu verfolgen.

Das heute vorherrschende kapitalistisch-gewinnorientierte Wirtschaftsmodell
hat in vielen Fillen auf globaler Ebene positive Effekte erzielt. Die Versorgung
mit Giitern ist in vielen Lindern der Welt sehr gut. Gerade innerhalb der letzten
Jahrzehnte hat der Wohlstand in einigen Entwicklungslidndern stark zugenommen.
Wie sich aber nunmehr deutlich herausgestellt hat, war diese Erhhung des welt-
weiten Wohlstands mit dem hohen — oft zu hohen — Verbrauch von natiirlichen
und sozialen Ressourcen verbunden. Gerade vor diesem Hintergrund ist die
Wirkungsdimension ,,Mehrwert* auch als erfiillt anzusehen, wenn ein Corporate
Purpose dazu fiihrt, die negativen Effekte unternehmerischen Handelns langfristig
und nachhaltig zu senken und im Idealfall ganz zu eliminieren.

> Ein Corporate Purpose kann auch Mehrwert-Nutzen generieren, wenn
er bestehende negative Effekte unternehmerischer Aktivitdt auf das
Gemeinwohl nachhaltig verringert.

Diese Dimension des Verringerns von negativen externen Effekten ist gerade fiir
etabliertere Unternehmen relevant, die bisher systemkonform erfolgreich waren und
es schwerer haben, ihr Geschéftsmodell und ihre Wertschopfungskette kurzfristig
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umzustellen. In manchen Fillen ist eine plotzliche Wandlung bzw. komplettes
Eliminieren negativer Effekte einfach zu schwer moglich und unrealistisch. Ein
grofles deutsches Unternehmen, das diese Thematik dezidiert angeht, ist Bosch.
In verschiedenen Feldern wie CO,-AusstoB, Energie- oder Wasserverbrauch
will Bosch negative Effekte auf die Umwelt im Rahmen der Geschiftstétigkeiten
reduzieren. Eines der Ziele ist u. a. das Erreichen von CO,-Neutralitéit bei direkten
und indirekten Emissionen bereits im Jahr 2020 (Wagener 2019).

Zusammenfassend ist fest zu halten, dass es fiir den erfolgreichen Einsatz
von Corporate Purpose auf der Dimension ,Marktumwelt und externe Stake-
holder* unumginglich ist, nachvollziehbare Effekte zu erzielen. Gelingt dies
nicht, kann man nach wie vor ein erfolgreiches Unternehmen sein — jedoch nur
in den Bereichen, die nach klassischer Unternehmenstiihrung schon immer dafiir
relevant waren. Auf diese gehen wir in den néchsten beiden Abschnitten des
Kapitels ein. Die Dimensionen ,,Unternehmen und Mitarbeiter* sowie ,,Kunden
und Wettbewerbsfihigkeit™ stehen auf zweierlei Art in Beziehung mit der Haupt-
dimension ,,Marktumwelt und externe Stakeholder. Zum einen sind die Effekte
im Bereich ,,Mehrwert* fiir positive Effekte auf den beiden anderen Dimensionen
verantwortlich, da sie direkt auf die entsprechenden Personen und Entscheidungs-
trager einwirken und sie in ihrem Handeln beeinflussen. Zum anderen sind
positive Leistungen hinsichtlich des Corporate Purpose nicht allein ausreichend
fir den Erfolg eines Unternehmens. Sie konnen den Erfolg steigern, die
klassischen Unternehmenszwecke und -leistungen miissen aber trotzdem in aus-
reichendem Mafe erfiillt werden. Denn ohne Menschen und Markterfolg konnen
keine hoheren Unternehmenszwecke erreicht werden.

3.3 Mensch - Unternehmen und Mitarbeiter

Personalgewinnung und -bindung

Das Finden, Gewinnen und Binden der richtigen Mitarbeiter gehort fiir viele
Unternehmen heute zu den grofiten Herausforderungen und Aufgaben — ganz
unabhédngig vom Thema Corporate Purpose. Der u. a. in Deutschland immer
wieder diskutierte und von Seiten der Unternehmen beklagte Fachkriftemangel
hat den Arbeitsmarkt verdndert. Arbeitnehmer — insbesondere im hochquali-
fizierten Bereich — sind immer héufiger in starken Verhandlungspositionen und
konnen sich ihren Arbeitgeber sorgsam auswihlen. Die Hohe des Gehalts und
anderweitige materielle Kompensationen spielen dabei nach wie vor eine sehr
gewichtige Rolle. Befragten einer Studie der Unternehmensberatung Calling
Brands (2012, S. 14) war die Bezahlung bei der Jobwahl noch am wichtigsten.
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Auf dem zweiten Platz folgte allerdings schon der Purpose des potentiellen
Arbeitgebers. Nicht ausschlieBlich, aber sehr wesentlich, wird diese Entwicklung
von jiingeren Arbeitnehmern der Generationen Y und Z geprigt. Unternehmens-
vertreter wissen regelméfig zu berichten, dass Gehaltshohe und Privilegien wie
z. B. ein Firmenwagen nicht mehr allein oder sogar wenig ausschlagend fiir die
Gewinnung von Mitarbeitern sind (Izzo und Vanderwielen 2018, S. 4-5). Ein
weiterer positiver Effekt liegt darin, dass Arbeitgeber und Arbeitnehmer anhand
eines klar definierten Purpose besser einschitzen konnen, ob die jeweiligen
Ansichten und Motivationen zusammenpassen. Dies kann auch ein Faktor zur
Senkung von Personalsuchkosten sein und die Wahrscheinlichkeit einer lingeren
Arbeitsbeziehung erhéhen.

Andere Studien konnten weitere positive Effekte feststellen, die eintreten,
sobald ein Unternehmen mit einem starken Corporate Purpose Mitarbeiter fiir
sich hat gewinnen konnen. 65 % der Befragten in der Calling Brands Studie
(2012, S. 14) wiirden fiir ein Unternehmen mit Purpose die sprichwortliche ,.extra
Meile* gehen, also besonderen Einsatz zeigen. Andere positive Effekte konnen
in einer erhohten Produktivitit und Loyalitdt der Mitarbeiter liegen (Project ROI
2015, S. 19). Ein Corporate Purpose kann also ein Mittel sein, das Menschen
in ihrer Rolle als Arbeitnehmer eine konkretere und bessere personliche Sinn-
stiftung bietet. Im Idealfall sehen Mitarbeiter ihre Titigkeit im Unternehmen
nicht nur als notig zur Sicherung ihres Lebensunterhalts an, sondern sind durch
ihre Purpose-orientierte Arbeit zufriedener und produktiver. Im Ergebnis entsteht
eine Win-Win-Situation fiir Arbeitgeber und Arbeitnehmer — gerade auch vor dem
Hintergrund, dass die eigene Arbeitstétigkeit heute einen groB3en Teil der eigenen
Identitit ausmachen kann.

Personalfiihrung

Corporate Purpose schafft jedoch nicht nur positive Effekte auf der Einsteiger-
und Mitarbeiterebene. Auch Fiihrungskrifte profitieren von ihm. Die klare
Orientierungswirkung, die von einem gut formulierten Corporate Purpose aus-
geht, ermoglicht eine leichtere Entscheidungsfindung. Gerade groflere Unter-
nehmen leiden heute unter einer Entscheidungsiiberlastung. Die schnelle
Entwicklung, sowohl im technologischen als auch im gesellschaftlichen Bereich,
erzeugt hdufig immer neue Herausforderungen und Aufgaben. Es entsteht das
Gefiihl verpflichtet zu sein, bei allen neuen Entwicklungen dabei sein zu miissen,
um zu zeigen, dass das Unternehmen mit der Zeit geht und “up to date” ist.
Dabei besteht das grofle Risiko, vieles anzufangen, was gar nicht alles erfolg-
reich beendet werden kann. Der Corporate Purpose kann in solchen Situationen
helfen, den Fokus zu behalten, Ressourcen zu schonen und auch Mitarbeiter nicht
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mit immer neuen Aktivititen zu verwirren oder zu demotivieren. Die Rolle der
Unternehmensfiihrung ist zur Erreichung des Corporate Purpose somit besonders
wichtig. Wenn die oberste Entscheiderebene nicht die Orientierungsfunktion
des Purpose nutzt und kommunizieren kann, werden die Mitarbeiter nicht ihre
Beitrige zu Erreichung des hoheren Unternehmenszwecks leisten konnen. Ent-
sprechend konnten auch hier erste Studien zeigen, dass ein Corporate Purpose
positive Effekte auf die Entscheidungsfindung hat sowie den Fokus auf wichtige
Innovations- und Transformationsanstrengungen erhoht (Korn Ferry Institute
2016, S. 12; Harvard Business Review 2015, S. 10).

Die Studienergebnisse zeigen auch die wechselseitige Beziehung zwischen
Corporate Purpose und den Mitarbeitern eines Unternehmens auf. Einerseits
zieht der Purpose Menschen an und motiviert sie. Andererseits sind die richtigen
Mitarbeiter auch diejenigen, die das erfolgreiche Verfolgen des hoheren Unter-
nehmenszwecks erst moglich machen (Korn Ferry Institute 2016, S. 12).

3.4 Markt - Kunden und Wettbewerbsfahigkeit

Unternehmen miissen sich auch im Zeitalter von Corporate Purpose am
Markt wettbewerbsfihig aufstellen, Kunden von ihren Angeboten zu einem
profitablen Preis tiberzeugen und so langfristig wie moglich binden. Zur erfolg-
reichen Bewiltigung dieser grundlegenden Aufgaben jedes Unternehmens kann
Corporate Purpose einen wesentlichen Beitrag leisten und dem Unternehmen
Wettbewerbsvorteile bescheren.

Auf welche Weise dies passiert, ist stark von der individuellen Unternehmens-
und Marktsituation abhéingig und kann nicht generalisiert werden. In Kap. 4
bedienen wir uns daher verschiedener Markt-Szenarien, anhand derer die
Dringlichkeit und der Einsatz von Corporate Purpose aufgezeigt werden. Vor-
wegnehmen konnen wir an dieser Stelle, dass die Einbindung eines Corporate
Purpose vor allem neue Moglichkeiten zur Angebotsdifferenzierung bietet, die
auf vielen Mirkten heute besonders herausfordernd ist.

Grundsitzlich kann Corporate Purpose ein Treiber fiir Unternehmens-
wachstum und die Sicherstellung der Profitabilitit sein. Eine Reihe von Studien
konnte in dieser Hinsicht positive Effekte von Purpose feststellen. Das Korn
Ferry Institute (2016, S.5) verglich Purpose-getriebene Unternehmen im
Endverbraucher-Sektor mit dem S&P 500 Consumer Sector Aktien-Index. Erstere
wiesen im Betrachtungszeitraum 2011-2015 eine durchschnittliche jédhrliche
Wachstumsrate beim Umsatz von 9,85 % auf, letztere hingegen nur von 2,4 %.
Harvard Business Review Analytic Services (2015, S. 4) kam im Rahmen einer
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Unternehmensbefragung zu dem Ergebnis, das Unternehmen mit einem stark ver-
ankerten Purpose in 83 % der Fille ein Umsatzwachstum innerhalb der voran-
gegangen drei Jahre aufwiesen. Bei Unternehmen mit einem schwach verankerten
Purpose war dies nur in 58 % der Fille gegeben. Ahnliche Ergebnisse hat die
bereits erwihnte Metastudie (Project ROI 2015, S. 17) gesammelt. Unternehmen
mit Purpose-orientierten Aktivititen konnten in einzelnen Fillen ein Umsatz-
wachstum oder die Erhohung eines Preis-Premiums von jeweils bis zu 20 %
erzielen. Eine grof} angelegte Befragung von Konsumenten in den USA kam zu
Ergebnissen, die fiir die Wirkungen eines hoheren Unternehmenszwecks auf das
Kunden- und Kaufverhalten stehen. Die Wahrscheinlichkeit ein neues Produkt
bzw. eine Leistung von einem Purpose-getriebenen Unternehmen zu kaufen, fiel
um ein Drittel hoher aus, die Wahrscheinlichkeit eines Markenwechsels nach
Angaben der Studie sogar um 50 % hoher (Porter Novelli/Cone 2018, S. 10).

Fazit: Die Effekte von Corporate Purpose

An der Untersuchung und der Beschreibung der positiven Effekte von
Corporate Purpose lidsst sich erkennen, wie eng er idealerweise mit der Unter-
nehmensorganisation und ihren Aktivititen verbunden sein sollte. Ohne
positive Wirkungen auf die Marktumwelt oder externe Stakeholder (Effekt-
dimension ,,Mehrwert*) besitzt eine Organisation keinen Corporate Purpose.
In so einem Fall erzielt ein Unternehmen hochstens Erfolge hinsichtlich
seiner Kunden und der Wettbewerbsfihigkeit (Effektdimension ,,Markt®).
Die erfolgreiche Entwicklung und Implementierung eines Purpose ist jedoch
kein Selbstzweck, sondern wirkt sich ebenfalls positiv auf klassisch markt-
orientierte Kennzahlen sowie das Unternehmen und seine Mitarbeiter (Effekt-
dimension ,,Mensch*) aus. Neue Mdglichkeiten zur Angebotsdifferenzierung
und Kundenbindung kénnen sich aus dem kontinuierlichen und glaubhaften
Verfolgen eines Purpose ergeben, genauso wie eine verbesserte Mitarbeiter-
gewinnung, -motivation und -bindung.
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Der Einsatz von Corporate Purpose

Zusammenfassung

Das Verfolgen eines Corporate Purpose hat vielfiltigen Einfluss auf die
konkrete Ausgestaltung von Unternehmensentscheidungen und -aktivitédten. In
diesem Kapitel werden ausgehend von einer entscheidenden Erweiterung der
unternehmerischen Perspektive auf die globale Marktumwelt drei detaillierte
Handlungs-Szenarien vorgestellt. Diese zeigen auf, wie sich Corporate
Purpose in verschiedenen Situationen auf die unternehmerische Praxis aus-
wirkt. Jedes Szenario wird auerdem anhand von Fallbeispielen verdeutlicht.
Den Abschluss des Kapitels bildet ein Leitfragen-Katalog, mit dem eine Erst-
einschitzung zur unternehmensindividuellen Situationsanalyse in Bezug auf
Corporate Purpose durchgefiihrt werden kann.

4.1 Handlungs-Szenarien

In den vorangegangenen Kapiteln haben wir uns mit der Definition, dem
Potential und den Effekten von Corporate Purpose beschiftigt. Der Weg zu einem
Corporate Purpose bedeutet fiir die groe Mehrheit der Unternehmen in ihrer
heutigen Form einen echten Paradigmenwechsel.

Profitorientierung geht dabei einher mit der Definition und Einlésung eines
langfristig Mehrwert-schaffenden Versprechens entweder im lokalen Umfeld
des Unternehmens oder dem globalen Marktumfeld. Dieses steht dariiber hinaus
in direktem Zusammenhang mit der Wertschopfung des Unternehmens. Was
bedeutet das nun konkret fiir das Unternehmen als Marktakteur? Mit diesen
Fragen setzen wir uns in diesem Kapitel auseinander.
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Betrachtung und Analyse der globalen Marktumwelt

Um die verschiedenen Marktsituationen und ihre Implikationen praxisnah darzu-
stellen, bedienen wir uns im Folgenden einiger Elemente der Szenario-Planung
als Instrument der strategischen Planung. Szenario-Planung ist eine Methode,
mittels derer mogliche zukiinftige Zustinde — z. B. eines Marktes — entwickelt
und analysiert werden konnen. Dabei wird versucht, iiber die Konzentration
auf besonders wichtige Faktoren und Variablen die Komplexitidt der Zukunfts-
prognose auf ein handhabbares Mal} zu reduzieren. Die Darstellung der Szenarien
in den Abschn. 4.2 bis 4.4 erfolgt im Wesentlichen iiber die zwei Bausteine
,Szenario-Entwicklung® und ,,Ableitung Handlungsimplikationen®. Auf Basis
der Szenarien kann ein Abgleich mit der eigenen individuellen Unternehmens-
und Marktsituation erfolgen, um eine Uberpriifung der sich daraus ergebenden
Implikationen durchzufiihren. Die Szenarien sind daher antizipatorischer Art, da
sie mogliche Chancen und Risiken fiir Marktakteure aufzeigen. (Schwenker und
Wulf 2013, S. 46-48; MacKay und McKiernan 2018, S. 40—43; Stead und Stead
2014, S. 92).

Grundlage der Szenarien ist das Schaubild in Abb. 4.1. Die Darstellung ver-
bindet zwei Dimensionen. Auf der eine Seite die des Marktes mit den drei
Hauptakteur-Kategorien ,,Unternehmen/ Marke®, ,, Kunden* und ,,Wettbewerb*.
Besonders zentral fiir die Handlungs-Szenarien ist die Perspektive des Unter-
nehmens, welches immer die Rolle des Hauptakteurs einnimmt. Zwischen den
Marktakteuren bestehen die klassischen Beziehungen innerhalb einer Branche.
Kunden entscheiden sich entsprechend ihrer Anforderungen und Bediirfnisse
fiir das Angebot des Unternehmens oder das des Wettbewerbs. Dieses beziehen
sie {liber einen Vertriebs- bzw. Absatzkanal und es finden Transaktionshand-
lungen wie z. B. Bezahlung und Auslieferung statt. Das Unternehmen und der
Wettbewerb stehen entsprechend in Konkurrenzbeziehung zueinander. Die
Handlungs-Szenarien werden sich auf diese grundlegenden Interaktionen inner-
halb eines Marktes beschrinken. Natiirlich ist ein Markt in der Realitéit deutlich
komplexer und auf ihm agieren auch weitere Akteure und Mittler. Allerdings steht
in Zusammenhang mit Corporate Purpose die zweite Dimension des Schaubilds —
die globale Marktumwelt — im Fokus, weshalb eine einfache Marktdarstellung
gewihlt wurde.

Die globale Marktumwelt auf der anderen Seite setzt sich zusammen aus ver-
schiedenen marktexternen Einflussfaktoren. In der makrookonomischen Umwelt-
analyse existieren verschiedene Kategorisierungen zur Ordnung dieser Faktoren.
Wir haben uns im Rahmen der Szenario-Planung fiir eine Kategorisierung mit
sechs Faktoren entschieden. Anhand der englischen Initialen der Faktoren wird
diese Kategorisierung auch ,,PESTEL-/ PESTLE-Analyse* genannt (Stead und



4.1 Handlungs-Szenarien 43

J JID0710MQ

Abb. 4.1 Grundlegende Schematik der Szenarien-Darstellung. (Eigene Darstellung)

Stead 2014, S. 63-65; Oehlrich 2013, S. 109). Wir verwenden hier die deutschen
Begriffe. Unter die jeweiligen Kategorien fallen u. a. die folgenden Punkte.

Okonomie: Wirtschaftswachstum und Konjunktur, Inflations- und Zinsraten,
Arbeitslosigkeit, Wechselkurse, Kaufkraft

Gesellschaft: Normen, Werte, Einstellungen, Religion, Bildungswesen,
Kultur, demografische Struktur und Entwicklung, Lebensstile

Technologie: Stand und Investments in Forschung, Innovationskraft und
-zyklen, Informations- und Kommunikationswege, Logistik, Patentschutz,
Energieversorgung

Okologie: Klima und Topografie, Energie- und Rohstoffverbrauch, Recycling
und Entsorgung, Emissionen, Naturkatastrophen

Gesetzgebung: Rechtssystem, Rechtsbewusstsein, Arbeits- und Kartellrecht,
Produkthaftung, Steuerrichtlinien

Politik: Politisches System und Institutionen, staatliche Stabilitédt, Wirtschafts-
ordnung, Subventionen
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Der Perspektivwechsel auf dem Weg zu Corporate Purpose

Besonders wichtig zum Verstdndnis der Szenarien und auch grundsitzlich fiir
das Konzept von Corporate Purpose ist eine Erweiterung der Betrachtungs-
perspektive. Wirtschafts- und Managementlehre haben sich iiber Jahrzehnte auf
das Geschehen innerhalb eines Marktes konzentriert. Nach und nach wurden Best
Practices entwickelt, wie man Kundenbediirfnisse optimal befriedigt und wie
man die eigene Wertschopfungskette entsprechend aufstellt. Die Beziehungen
zur globalen Marktumwelt spielten nur eine untergeordnete Rolle im Wirtschafts-
system, deren Einfliisse und Kosten es zu managen galt oder die man als Unter-
nehmen einfach als Externalitiit in Anspruch nehmen konnte.

| 4 Corporate Purpose erweitert die Management-Perspektive und macht
die globale Marktumwelt zum integralen Bestandteil der Unter-
nehmensaktivitaten.

Dabei ist diese erweiterte Perspektive nicht als Akt der Nichstenliebe zu ver-
stehen. Sie eroffnet vielmehr Ansatzpunkte fiir Unternehmen, um {iiber die
Schaffung von sozialem Wert auch gleichzeitig ©Okonomischen Wert zu
generieren, der die eigene Wettbewerbsfihigkeit steigert (Porter und Kramer
2011, S. 6-7).

Wir stellen ausgehend von diesem Perspektivwechsel drei Handlungs-
Szenarien vor:

e Purpose-basierter Unternehmensautbau
e Purpose-gestiitzte Differenzierung
e Purpose-zentrierte Transformation

Diese lassen sich sehr trennscharf unterscheiden und erlauben so eine leichte
Einordnung fiir den individuellen Kontext eines Unternehmens. Ausgehend vom
Schaubild in Abb. 4.1 werden die jeweilige Ausgangssituation des Szenarios
sowie die entsprechenden Handlungsschritte auf dem Weg zu Corporate Purpose
aufgezeigt. Auflerdem verdeutlichen konkrete Unternehmensbeispiele, wie die
Szenarien in der Praxis aussehen konnen. Die in diesem Kapitel verwendeten
Beispiele dienen in erster Linie der Verdeutlichung der verschiedenen Szenarien.
Im Kap. 7 ist — untergliedert nach den hier vorgestellten Szenarien — eine Reihe
von ausfiihrlichen Praxisbeispielen zu finden, die Corporate Purpose Aktivitdten
sehr viel detaillierter darstellen, u. a. auf Basis von Interviews mit hochrangigen
Entscheidern oder den Unternehmensgriindern.
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Noch eine Anmerkung zur Darstellung: Die Szenarien sind jeweils so
beschrieben, dass es sich um Unternehmen handelt, die unter einem Unternehmens-
bzw. Markennamen am Markt agieren. Dies ist natiirlich in der Praxis nicht immer
der Fall, wie auch in einigen der vorgestellten Beispiele zu erkennen sein wird.
Diese zeigen ein Spektrum von kleineren Startups bis zu grofen Marken inter-
nationaler Konzerne. Je umfangreicher und komplexer die Unternehmensstruktur
und das Markenportfolio, desto anspruchsvoller ist in der Praxis die Entwicklung
und Verankerung eines oder ggf. mehrerer Corporate Purpose Konstrukte. Auf diese
Problematik gehen wir niher in Abschn. 5.6 ein.

4.2 Purpose-basierter Unternehmensaufbau

Dieses Szenario beschreibt eine Situation, in der ein Unternehmen auf Basis eines
Corporate Purpose gegriindet wird. Beim Purpose-basierten Unternehmensaufbau
geht es um die Etablierung eines ganz neuen Angebots. Dies kann sich auf die
Griindung eines Unternehmens oder auf die Einfiihrung einer neuen Marke inner-
halb eines bestehenden Markenportfolios beziehen. Besonders vielversprechend
hinsichtlich der Wettbewerbsfihigkeit des neuen Unternehmens bzw. der neuen
Marke fillt eine Marktsituation aus, wenn noch keiner der bereits etablierten
Akteure einen inhaltlich dhnlichen Purpose verfolgt.

Praxisbeispiel: Method

Die Marke Method hat sich iiber den Purpose ,,Gliickliche vier Wénde*
in verhéltnismiBig kurzer Zeit am Markt fiir Spiil- und Reinigungsmittel
etabliert. Sie versprechen ,.ein gliickliches, gesundes und sauberes Zuhause
ohne Nebenwirkungen fiir jeden und setzen dies in einer Reihe von Aktivi-
titen und Maflnahmen um. Die gesamte Wertschopfungskette wird im Sinne
des Purpose gesteuert und optimiert, was sich u. a. in umweltfreundlicher
Beschaffung, kontrollierten Herstellungsprozessen und Verpackungen aus
100 % recyceltem Plastik zeigt.

Mit dem Purpose-basierten Ansatz der Unternehmensfiihrung geht
auflerdem eine sehr hohe Transparenz einher. Method ist z. B. bereits seit
2007 eine zertifizierte “B Corporation” (s. Abschn. 6.4). Diese Organisation
priift Unternehmen auf diverse Nachhaltigkeitsziele mit dem Anspruch, Profit
und Purpose in Einklang zu bringen. Method gehorte 2018 zu den am besten
bewerteten “B Corporations” weltweit und kann besonders im 6kologischen
Bereich punkten (Abb. 4.2).
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Abb. 4.2 Purpose-
orientierte Aktivititen in
der Wertschopfungskette
von Method. (Link zur
Unternehmens-Website)

Uber eine aktive Adressierung relevanter Umweltfaktoren wird das neue Angebot
geschaffen, deren Geschiftsmodell und Wertschopfungskette eng und durch-
gingig mit dem Purpose verbunden sind. Der Corporate Purpose ist somit der
wesentliche Teil der Idee bzw. der identifizierten Geschiftsgelegenheit, die dem
Unternehmen zugrunde liegt. Je nach Grad der Innovativitit entsteht so ein neuer
Player in einem bestehenden Markt oder es wird moglich, ein eigenes neues
Marktsegment zu kreieren und zu besetzen. Abb. 4.3 veranschaulicht das Szenario.

Dieses Szenario bietet einerseits einen zugédnglicheren Weg zur Etablierung
eines Corporate Purpose als die beiden folgenden, da man als Unternechmens-
entscheider mehr oder weniger mit dem sprichwortlichen ,,weilen Blatt Papier®

M Eintritt in reifen Markt oder Schaffung
eines neuen Marktsegments

W Markt / Segment in starken
Abhdngigkeiten mit Umweltfaktoren

b Aktive Adressierung von relevanten
Umweltfaktoren zur Etablierung
am Markt

¥ Enge Verknlpfung von Geschaftsmodell
und Wertschopfungskette mit Purpose

Abb. 4.3 Handlungs-Szenario ,.Purpose-basierter Unternehmensaufbau®. (Eigene Dar-
stellung)

a 31901040
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starten kann. Die heutige Start-Up-Kultur und das mit ihr verbundene Okosystem,
z. B. im Bereich Investoren und Venture Capital, kénnen den unmittelbaren
Start des Unternehmens weiter begiinstigen. Andererseits ist das Angebot so gut
wie immer in einer Herausforderer-Rolle. Es muss entweder gegen etablierte
Konkurrenz antreten oder im Falle einer innovativen Alleinstellung langfristig in
der Lage sein, Kunden zu gewinnen und zu binden.

Gerade Purpose-basierte Unternehmen, die eine gewisse Marktrelevanz
erreicht haben, stehen oft vor einem Dilemma: Der Aufbau der Marktposition
war mit dem Einsatz groBer personlicher und finanzieller Ressourcen verbunden.
Wollen die Griinder den nichsten Schritt zu weiterem Umsatzwachstum gehen
oder miissen Investoren bedienen, kommt oft ein Verkauf des Unternehmens oder
zumindest von wesentlichen Unternehmensanteilen in Frage. Der Kéufer spielt in
diesen Fillen fiir die Zukunft des Corporate Purpose eine entscheidende Rolle.

Die im obigen Praxisbeispiel vorgestellte Reinigungsmittel-Marke Method
stellt mit ihrer Unternehmensgeschichte einen in dieser Hinsicht sehr anschau-
lichen Fall dar. Gegriindet im Jahr 2001, wuchs das Unternehmen bis 2012 auf
iiber 100 Mio. US$ Umsatz. 2012 verkauften die zwei Griinder Method an das
belgische Unternehmen Ecover, welches unter demselben Markennamen eben-
falls Reinigungsprodukte mit einer zu Method sehr &dhnlichen nachhaltigen
Philosophie verkauft. Ein solcher Zusammenschluss ist ein besonderer Fall, da
loyale Kunden wenig Sorgen haben mussten, dass sich der Corporate Purpose
von Method #dndern wird (Kurtz 2012). Ende 2017 wurden die beiden Marken
Method und Ecover allerdings vom US-Konzern S.C. Johnson fiir Reinigungs-,
Hygiene- und Pflegeprodukte iibernommen. Insbesondere Konsumenten stellen in
solchen Fillen stark in Frage, in wie weit ein eigenstindiger Corporate Purpose
,uberlebt”, da sie sich mit Marken wie Method oder Ecover gerade gegen die
etablierten Angebote von u. a. S.C. Johnson entschieden hatten.

Praxisbeispiel: enyway

Enyway ist ein junges deutsches Unternehmen, das ein neues Angebot
am Energiemarkt anbietet. Unter dem Purpose ,.Die Klimakrise maximal
minimieren” kommen auf ihrer Plattform Erzeuger von erneuerbarer Energie
direkt mit privaten Abnehmern zusammen. Als Verbraucher kann man sich
seinen Lieferanten personlich aussuchen und weil so genau von wo und
von wem der Strom bereitgestellt wird und an wen das eigene Geld flief3t.
Neben der Zurverfiigungstellung der Plattform {ibernimmt enyway weitere
Leistungen wie die Priifung auf Versorgungssicherheit oder die Formali-
titen beim Anbieterwechsel. So sollen auf dem bisher von GroBkonzernen
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dominierten Energiemarkt mehr Transparenz, Regionalitit und personlicher
Kontakt entstehen — unter dem grofen Ziel, die Energiewende in Deutschland
entscheidend mit voran zu bringen.

Mehr zu diesem Praxisfall von Corporate Purpose im Abschn. 7.1.2.

4.3  Purpose-gestiitzte Differenzierung

Dieses Szenario besitzt eine hohe praktische Relevanz, da es sich auf bestehende
Unternehmen bezieht und die dargestellten Handlungsimplikationen auch fir
jedes Unternehmen umsetzbar sind. Wir konzentrieren uns jedoch auf eine Aus-
priagung, die auf einer bestimmten Kombination marktinterner Faktoren basiert.
Denn diese verstirken das Potential der Effekte eines Corporate Purpose fiir das
Unternehmen. Grundsitzlich ist dieses Szenario aber fiir jedes Unternehmen
gangbar und kann sogar verhindern, dass ein Unternehmen trotz hoher Vergleich-
barkeit der Angebote unter Wettbewerbsdruck gerit.

Abb. 4.4 fasst die wesentlichen Merkmale des Szenarios vereinfacht
zusammen. Der Markt ist in einem reifen Stadium mit etablierten Anbietern,

M Eher reifer Markt
M Zunehmender Wettbewerbsdruck
M Hohe Vergleichbarkeit der Angebote

p Aktive Besetzung eines relevanten
und passenden Purpose

» Implementierung in ausgewahiten
Unternehmensaktivitaten,
2. B. in Kommunikationskampagnen

J ElToxle) 0]

Abb. 4.4 Handlungs-Szenario ,,Purpose-gestiitzte Differenzierung. (Eigene Darstellung)
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die schon iiber einen lingeren Zeitraum am Markt aktiv sind. Thre Angebote
weisen eine hohe Vergleichbarkeit auf. Eine Differenzierung iiber klassische
funktionale oder emotionale Benefits ist relativ schwer moglich oder Allein-
stellungsmerkmale sind in kurzer Zeit leicht kopierbar und somit nicht langfristig
wirksam. Zusitzlich steigt der Wettbewerbsdruck durch das Auftreten neuer
Marktakteure mit innovativen Angeboten oder Geschiftsmodellen.

Das Szenario der Purpose-gestiitzten Differenzierung und seine Handlungs-
implikationen richten sich daher entsprechend an die bereits etablierten Akteure
eines solchen Marktes. Typische Beispiele sind Konsumgiiterméirkte, in denen die
Produkte sich kaum mehr iiber grundlegende Eigenschaften differenzieren lassen.
Kunden sind in diesen Mirkten immer weniger markentreu oder suchen bewusst
nach Abwechslung. Hiufige Preisreduktionen oder Rabatte sind daher an der
Tagesordnung.

Praxisbeispiel: Gillette

Gillette, eine der weltweit fithrenden Marken im Bereich Nassrasur aus
dem Procter & Gamble Konzern, sah sich in den letzten Jahren neuer, stark
wachsender Konkurrenten gegeniiber. Marken wie Dollar Shave Club
oder Harry’s eroberten mit giinstigeren Preisen und einem innovativen
Online-Direktvertriebsmodell in Abo-Form erfolgreich Marktanteile. In
dieser aktuellen Wettbewerbslage hat sich die Marke einem gesellschaft-
lich-sozialen Purpose verschrieben. Im Zuge der “Me too” Debatte setzen
sie sich mit dem Ménnlichkeitsbild in der Gesellschaft auseinander. Thr lang-
jahriger Slogan “The Best a Man Can Get” wurde weiterentwickelt zu “The
Best Men Can Be”. Im Zentrum der Aktivititen stand ein Bewegtbild-Clip, in
dem traditionelle Minnlichkeits-Stereotype mit dem aus der Sicht von Gillette
heute zu bevorzugenden Verhalten von Minnern gegeniibergestellt werden.
Gillette fokussiert seine Markenkommunikation immer stdrker rund um diese
gesellschaftsrelevante Haltung. Nach eigenen Angaben wird das Unternehmen
auflerdem in den nichsten drei Jahren jeweils eine Million US-Dollar an
Non-Profit-Organisationen vergeben, die sich fiir vorbildhaftes Verhalten von
Minnern einsetzen.

Die Aufmerksamkeit sowohl in den klassischen als auch den sozialen
Medien war gewaltig. Neben Zustimmung muss die Marke allerdings ebenso
mit stark negativem Feedback umgehen. Viele Minner fiihlen sich bevor-
mundet und haben der Marke die Treue gekiindigt oder zumindest die Absicht
geduflert, andere Marken kaufen zu wollen.

Mehr zu diesem Praxisfall von Corporate Purpose im Abschn. 7.2.3.
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Das Vorgehen zum Einsatz von Corporate Purpose im Rahmen dieses Szenarios
ist eher selektiv. Das Unternehmen analysiert seine Verbindungen zu den
Faktoren der globalen Marktumwelt, um fiir sich relevante Aspekte zu identi-
fizieren. Diese werden im Anschluss in das Angebot oder die Wertschopfungs-
kette integriert. Der Corporate Purpose ist somit ein zentraler Baustein, mit
dessen Hilfe sich das Unternehmen bzw. die Marke von der Konkurrenz
differenzieren kann. Die Schaffung von sozialem Wert hat aufgrund dessen
direkte Riickkopplungseffekte auf die Wettbewerbstihigkeit des Unternehmens
am Markt. Denn idealerweise steigt durch die Purpose-orientierten Aktivititen
das Identifikationspotential fiir die Kunden, damit diese sich moglichst lang-
fristig — ohne groB3e preisliche Zugestindnisse — an das Unternehmen binden.

Dieses Vorgehen bietet Unternehmen die Mdglichkeit, etwas kontrollierter
und weniger radikal in die Etablierung eines Corporate Purpose zu starten. Die
Implementierung kann sich zunichst auf ausgewdhlte Aktivititen beschrinken,
wie z. B. die Unternehmenskommunikation. Trotzdem muss mit der Ma3nahme
ein Mehrwert fiir die globale Marktumwelt verbunden sein, damit es sich wirklich
um einen Corporate Purpose handelt. Denn das Risiko, dass es sich im Ergeb-
nis nur um eine kommunikative MaB3nahme handelt, bliebe hoch und wiirde die
erhofften Effekte von Corporate Purpose zunichtemachen.

Praxisbeispiel: DKB

Bank- und Finanzdienstleistungen fiir Privatkunden sind eine Branche, in der
Angebote besonders leicht vergleichbar sind. Zentral sind einfache Produkte
wie Girokonten, Kreditkarten oder Kredite. Hauptentscheidungskriterien fiir
Kunden sind oft Kosten fiir Konten und entsprechend Zinsen fiir Kredite. Eine
komplexere Differenzierung ist somit eine echte Herausforderung.

Die Direktbank DKB versucht diese Differenzierung Purpose-gestiitzt
anzugehen. Unter dem Motto (und Hashtag) ,,Geldverbesserer* investieren
sie das von ihren Kunden angelegte Geld gezielt fiir nachhaltige Zwecke. Das
Unternehmen orientiert sich dabei u. a. an den 17 Zielen fiir nachhaltige Ent-
wicklung der Vereinten Nationen. Aus denen haben sie sich auf die Felder
,Erneuerbare Energie®, ,,Gute Arbeitsplitze und nachhaltiges Wachstum*
sowie ,,Jnnovation und Infrastruktur* konzentriert.

Nach eigenen Angaben ist die DKB z.B. der grofte Finanzierer fiir
erneuerbare Energien unter den deutschen Banken. Auf diese Weise hat das
Unternehmen Aktivitdten zur Einlosung ihres Corporate Purpose direkt in das
typische Geschiftsmodell und die Wertschopfungskette einer Bank integriert.
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Abb. 4.5 ,Geldverbesserer” Programm der DKB. (Link zur Unternechmens-Website)

Thre Kunden brauchen — nachdem sie sich einmal fiir die DKB entschieden
haben — nicht weiter selbst aktiv zu werden, sondern konnen die Gewissheit
haben, dass ihr Geld fiir eine gute und nachhaltige Sache arbeitet (Abb. 4.5).

4.4  Purpose-zentrierte Transformation

Corporate Purpose kann auch die Triebfeder fiir einen tiefgreifenden Wandel
von Unternehmen und Marken sein. Dieses Szenario beinhaltet eine solche
Transformation. Wihrend Unternehmen im Szenario der Purpose-gestiitzten
Differenzierung eher aktiv auf die globale Marktumwelt ,,zugehen®, sind in
diesem Szenario weitreichende Verinderungen zentraler Faktoren der Markt-
umwelt, die auf Akteure eines Marktes einwirken, der Ausgangspunkt. Oft
wirken mehrere solcher Faktoren zusammen, wie aktuell héufig eine steigende
Bedeutung 6kologischer Aspekte, die Digitalisierung im technologischen Bereich
oder die Verinderung gesellschaftlicher Werte (s. Abb. 4.6). Die kombinierte
Wirkung der Marktumwelt-Faktoren hat mindestens mittel- bis langfristig das
Potential, die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens signifikant zu mindern
oder im gravierendsten Fall die Existenz zu bedrohen — sofern das Unternehmen
keine Verdnderungen einleitet.

Bei einer Purpose-zentrierten Transformation adressiert ein etabliertes Unter-
nehmen die externen Einflussfaktoren gezielt und reagiert mit einer umfassenden
Neuaufstellung des Geschiftsmodells und der Wertschopfungskette. Dies kann
bedeutsame und tiefgreifende Anderungen fiir die gesamten unternehmerischen
Aktivititen haben, da bei den Unternehmen in diesem Szenario sowohl das
Geschiftsmodell als auch die Wertschopfungskette iiber einen lingeren Zeitraum
hinsichtlich des vormaligen Status Quo optimiert worden sind. Entsprechend
stabil und erfolgreich konnten sie am Markt agieren. Der Corporate Purpose ist
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Abb. 4.6 Handlungs-Szenario ,,Purpose-zentrierte Transformation®. (Eigene Darstellung)

in diesem Fall der zentrale Treiber auf dem Weg zu einer erfolgreichen Unter-
nehmenstransformation, ohne die die Wettbewerbsfihigkeit mittel- bis langfristig
mit hoher Wahrscheinlich stark sinken wiirde.

Praxisbeispiel: Philip Morris International

In einer Purpose-zentrierten Transformation befindet sich zur Zeit Philip
Morris, der grofite privatwirtschaftliche Tabakkonzern der Welt. Die Branche
ist von mehreren Faktoren stark unter Druck, vor allem durch die weltweit
sinkende Akzeptanz von klassischen Tabakprodukten. Diese schlédgt sich auch
in vielen Gesetzesdnderungen nieder, die eine einschrinkende Wirkung auf
das Geschift haben.

Philip Morris hat sich deshalb zu einem radikalen Schritt entschieden. Unter
dem Purpose ,,Eine rauchfreie Zukunft gestalten* soll mittel- bis langfristig das
klassische Kerngeschift von Tabak-Zigaretten komplett aufgegeben werden
zugunsten von sogenannten ,schadstoffreduzierten Produkten®. Momentan
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konzentriert sich das Unternehmen dabei auf elektronische Tabakerhitzer
unter der Marke 1QOS. Auf diese wird aktuell fast das komplette Marketing-
budget konzentriert. Dies hat u. a. zur Folge, dass ehemalige Top-Marken des
Konzerns, wie z. B. Marlboro, so gut wie gar nicht mehr marketingseitig unter-
stiitzt werden. Die Transformation beschrinkt sich aber nicht nur auf die Ver-
marktungsebene. Um im Markt der elektronischen Tabakerhitzer erfolgreich zu
sein, muss sich Philip Morris vom Zigaretten- zum Technologieunternehmen
wandeln und auch ganz neue Kompetenzen und Ressourcen aufbauen, wie z.
B. einen Kundendienst, digitale Kompetenzen und neue direkte Business-to-
Customer-Beziehungen.

Neben dem Ziel der Sicherstellung langfristiger Wettbewerbsfihig-
keit ist die eingeleitete Transformation ein Beispiel fiir Corporate Purpose,
bei dem der essentielle Nutzen fiir die Marktumwelt in der Verringerung
negativer externer Effekte liegt. Wie Philip Morris auch mittlerweile selbst
kommuniziert, wire es gesundheitlich am besten, gar keine Tabakprodukte zu
konsumieren — ob schadstoffreduziert oder nicht. Entscheiden sich Menschen
trotzdem dafiir, tragen die schadstoff-reduzierten Produkte nach dem aktuellen
Stand der Forschung jedoch dazu bei, den Konsum der hauptsidchlich krank-
heitsverursachenden Stoffe von Zigaretten zu reduzieren. Dies fordert die
Lebensqualitit der Konsumenten und senkt negative Effekte auf Mitmenschen
wie Passivrauchen oder Geruchsbelistigung.

Mehr zu diesem Praxisfall von Corporate Purpose im Abschn. 7.3.1.

Gerade in Bezug zum Szenario der Purpose-gestiitzten Differenzierung stellt sich
die Frage nach der Abgrenzung. Unter dem Begriff “Business Transformation”
wird ein grundlegender Wandel der Beziehungen eines Unternehmens zu seinem
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Umfeld verstanden (Reineke o.J.). Die
beiden Szenarien unterscheiden sich neben der unterschiedlichen Druckwirkung
der globalen Marktumwelt auf ein Unternehmen im Umfang und in der Intensi-
tidt der Verdnderungen, die durch die Etablierung des Corporate Purpose aus-
gelost werden. Die Praxisbeispiele zu den beiden Szenarien verdeutlichen dies:
Wihrend Gillette und die DKB den Corporate Purpose iiberwiegend in ihre
bestehenden Wertschopfungsketten und Angebote integrieren, zeigen die Bei-
spiele wie Philip Morris im Transformationsszenario, auf welch vielfiltige Weise
der Purpose die Unternehmensaktivititen verdndert. Ein solcher Transformations-
prozess ist entsprechend deutlich anspruchsvoller zu managen als ein Ansatz
der Purpose-gestiitzten Differenzierung und die Verwirklichung erfordert einen
ldngeren Zeithorizont.



54 4 Der Einsatz von Corporate Purpose

Mehr noch als bei den anderen beiden Szenarien spielt die Kommunikation
mit und die Uberzeugung der Mitarbeiter eine gewichtige Rolle. Daraus ent-
steht ein starker und konsequenter Fiihrungsanspruch, um die Mitarbeiter fiir den
Wandel zu gewinnen (s.Abschn. 5.4).

4.5 Individuelle Purpose-Situationsanalyse

Wie die vorangegangenen Abschnitte zu den Effekten und den Handlungs-
szenarien von Corporate Purpose gezeigt haben, sind die Nutzenpotentiale und
die Einsatzmoglichkeiten sehr vielschichtig. Sich als Unternehmensentscheider,
Unternehmenseigentiimer oder Griinder langfristig einem hoheren Unter-
nehmenszweck zu verschreiben und das unternehmerische Handeln danach aus-
zurichten, ist eine sehr grundsitzliche Entscheidung. Diese kann man einerseits
aus reiner Uberzeugung treffen und ein Purpose-getriebenes Wirtschaften ver-
folgen — unabhéngig von der individuellen Situation des Unternehmens. Anderer-
seits ist es gerade fiir Unternehmenslenker, die vielen verschiedenen Stakeholdern
verpflichtet sind, legitim zu fragen: Warum ist der Wandel zu einem sowohl
profit- als auch gesamtgesellschaftlich-orientiertem Wirtschaften gerade fiir
mein Unternehmen relevant? Mit dieser Frage setzen wir uns im Folgenden aus-
einander.

Wir geben Ihnen dazu eine Checkliste mit einer Reihe von Leitfragen an die
Hand, die Sie auf Ihr Unternehmen und Ihre Orgasnisation anwenden konnen.
Dariiber gelangen Sie zu einer Einschitzung, welche und wie viele Faktoren
fir die Entwicklung und Implementierung eines Corporate Purpose sprechen.
AuBlerdem konnen Sie niher eingrenzen und Tendenzen abwigen, welche
konkreten Effekte in Threm individuellen Fall wahrscheinlich sind.

Die Auseinandersetzung mit den Leitfragen wird ein erstes Bewusstsein
fiir Corporate Purpose innerhalb der Organisation schaffen. Nutzen Sie dieses
und holen Sie dabei gleich relevante interne Entscheider und Stakeholder ins
Boot, indem Sie die Leitfragen mit Thnen diskutieren oder fiir eine fundierte
Beurteilung ihre Fachkompetenz nutzen. Ohne eine echte Uberzeugung in der
Organisation fiir den Wandel zu einer Purpose-gesteuerten Unternehmensfiihrung
wird der Prozess sehr wahrscheinlich nicht erfolgreich sein. Die iiber die Leit-
fragen identifizierbaren Faktoren konnen dabei als Argumente dienen, die not-
wendige Uberzeugung fiir den Wandel zu schaffen.
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Individueller Check — Leitfragen zur Purpose-Situationsanalyse

Die folgenden Leitfragen in Tab. 4.1 orientieren sich an den drei in Kap. 3 vor-
gestellten Nutzendimensionen ,,Mehrwert“, ,,Mensch* und ,,Markt“. Die Fragen
sind alle so formuliert, dass man auf sie mit ,,JJa* oder ,,Nein“ antworten kann.
Beantworten Sie einfach ehrlich und so spontan wie mdoglich alle Fragen und
zdhlen Sie die Anzahl der ,,Ja“-Antworten zusammen.

Sollten Sie eine deutliche Mehrheit der Fragen mit ,,Ja* beantwortet haben,
unterstiitzen entsprechend viele externe und interne Faktoren das Potential von
Corporate Purpose. Ein kurzfristiger Start in die Entwicklung eines hoheren Unter-
nehmenszwecks ist daher zu empfehlen, da in mindestens zwei der drei durch
die Nutzendimensionen beschriebenen Bereiche Herausforderungen bestehen, zu
deren Losung Corporate Purpose einen wesentlichen Beitrag leisten kann.

Haben Sie ungefihr die Hilfte der Fragen mit ,,Ja* beantwortet, ist Ihre Unter-
nehmenssituation hinsichtlich eines Corporate Purpose ambivalent. Es ist eine

Tab. 4.1 Leitfragen zur Potentialeinschitzung von Corporate Purpose

‘Ja ‘Nein

Nutzendimension ,,Mehrwert‘

Herrscht starker Einfluss von Faktoren der Marktumwelt?

Steigt unter Ihren Stakeholdern das allgemeine Bewusstsein fiir globale
Zusammenhinge?

Stellen Ihre Investoren bzw. Geldgeber immer stirkere Anspriiche an eine
nachhaltige Unternehmensentwicklung?

Nutzendimension ,,Mensch*

Hat die Unternehmensfiihrung kein klares langfristiges Handlungsziel, das
iiber Profiterzielung hinaus geht?

Konnen Mitarbeiter nicht eindeutig artikulieren, warum Sie neben dem Ein-
kommenserwerb im Unternehmen arbeiten?

Bestehen Schwierigkeiten beim Personal-Recruiting und der Mitarbeiter-
bindung?

Nutzendimension ,,Markt‘

Sinkt die Loyalitédt der Kunden zu Ihrem Unternehmen?

Nimmt der Wettbewerbsdruck in Threm Markt zu?

Ist Ihr Angebot aus Kundensicht stark vergleichbar zu dem der Konkurrenz?
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Mischung aus guten Voraussetzungen und kritischen Faktoren, die eindeutig
fiir eine vertiefte Auseinandersetzung mit einem hoheren Unternehmenszweck
sprechen. Uber Thre Antworten werden Sie eine Einordnung bekommen haben,
in welchen Bereichen die Dringlichkeit am hochsten ist und ob sich die Ansatz-
punkte unter einer der Dimensionen ballen.

Ein Sonderfall ist das Ergebnis, wenn alle Fragen auf der Dimension ,,Mehr-
wert* bejaht, die meisten anderen jedoch verneint wurden. Die Situation in der
Marktumwelt bietet dann Ansatzpunkte, die fiir die Definition eines hoheren
Unternehmenszwecks sprechen, wobei aber sowohl marktseitig als auch aus
Perspektive der Unternehmenskultur kein groler Handlungsdruck vorhanden zu
sein scheint. Eine solche Situation ist positiv zu beurteilen, da ein Unternehmen
in diesem Fall aus einer Position der Stirke heraus agieren kann. Durch die Ein-
fiilhrung von Purpose-getriebenem Wirtschaften kann hier die langfristige Wett-
bewerbsfihigkeit gezielt ausgebaut werden, bevor ausgehend von den Einfliissen
der Marktumwelt markt- und unternehmensseitige Herausforderungen entstehen.

Haben Sie die Mehrheit der Fragen mit ,,Nein“ beantwortet, so ist eine von
zwei Situationen wahrscheinlich: Entweder handeln Sie schon nach einem
Corporate Purpose — ob nun explizit entwickelt oder implizit entstanden. Oder
Sie befinden sich in einer Situation, in der wenig externe und interne Faktoren
fir die Auseinandersetzung mit einem hoheren Unternehmenszweck sprechen.
Hier gilt es allerdings wachsam zu bleiben und ggf. auf relevante marktexterne
Entwicklungen zu reagieren, um den richtigen Zeitpunkt zum Wandel Richtung
Purpose-getriebener Organisation nicht zu verpassen.

Nachdem wir uns iiber Definition, Effekte und Handlungs-Szenarien ausfiihr-
lich mit dem ,,Was* und dem ,,Warum* von Corporate Purpose beschiftigt haben,
steigen wir im nichsten Kapitel in das konkrete ,,Wie* zur Entwicklung und Ver-
ankerung eines hoheren Unternehmenszwecks ein.

Fazit: Der Einsatz von Corporate Purpose

Corporate Purpose ist grundsitzlich an eine Perspektiverweiterung gebunden:
Die globale Marktumwelt muss zum integralen Bestandteil der Unter-
nehmensaktivititen werden. Management, das rein auf die Optimierung
der Positionierung innerhalb des Marktes und seiner Akteure abzielt, ist
heute in vielen Féllen nicht mehr ausreichend. Die drei in diesem Kapitel
vorgestellten Handlungs-Szenarien ,,Purpose-basierter Unternehmensauf-
bau®, ,Purpose-gestiitzte Differenzierung und ,,Purpose-zentrierte Trans-
formation* zeigen auf, wie der Paradigmenwechsel zum Wirtschaften anhand
eines Corporate Purpose in der Praxis aussehen kann. Die Szenarien zur
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Differenzierung und zur Transformation beziehen sich auf bestehende Unter-
nehmen, wihrend sich der Aufbau auf neu gegriindete Unternehmen oder
Marken bezieht. Die Purpose-gestiitzte Differenzierung dient zur gezielten und
eher selektiven Weiterentwicklung eines bestehenden Angebots, um die Wett-
bewerbsfihigkeit auszubauen. Die Purpose-zentrierte Transformation ist stark
vom Druck der Marktumwelt getrieben und verfolgt die langfristige Sicher-
stellung der Wettbewerbsfihigkeit mittels tiefgreifender Verdnderungen des
Geschiftsmodells und/oder der Wertschopfungskette. Der Purpose-basierte
Unternehmensaufbau schafft ein neues Marktangebot und erfolgt unter enger
Einbindung des Corporate Purpose in alle Unternehmensaktivititen. Uber den
abschliefend vorgestellten Leitfragen-Katalog kann fiir Unternehmen und
Organisationen eine individuelle Ersteinschidtzung zur eigenen Situation hin-
sichtlich Corporate Purpose vorgenommen werden. Diese orientiert sich an den
bereits definierten Nutzendimensionen ,,Mehrwert*, ,,Mensch* und ,,Markt*.
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Der Prozess zum Corporate Purpose

Zusammenfassung

In diesem Kapitel wird dargestellt, wie ein Unternehmen einen Corporate
Purpose fiir sich definieren, entwickeln und in der Organisation
implementieren kann. Corporate Purpose gilt dabei als ein fiir alle Bereiche
des Unternehmens verbindliches Konstrukt. Die Schritte im Prozess sind:
Dekodierung und Definition des Purpose, die Schaffung von Mehrwert
innerhalb und auBlerhalb des Unternehmens, die Verankerung in der Wert-
schopfungskette sowie die Sicherstellung einer langfristigen Verfolgung des
Corporate Purpose.

5.1 Purpose drives everything

In der Beratungspraxis werden wir manchmal gefragt, wo und wann man
Corporate Purpose im Unternehmen einsetzen kann. Bevor Sie jetzt lachen...
meist wird das von Unternehmen gefragt, die sich noch nicht auf die Reise zu
ihrem Purpose begeben haben. Das Schone fiir uns ist, dass es auf diese Frage
nur eine einzige zuldssige Antwort gibt: “Purpose drives everything” oder um es
anders zu sagen, sobald ein Unternehmen seinen Purpose definiert hat, sollten
alle Entscheidungen — egal ob Tagesgeschift oder langfristige Unternehmens-
planung — mit dem definierten Purpose abgeglichen werden. Als einfacher
Merksatz kann dabei gelten:
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4 Steht die angedachte MaBnahme im Dienst des Purpose, wird die
Idee umgesetzt. Wenn nicht, wird sie nicht weiter evaluiert. Wenn die
MaBBnahme den Purpose untermauert, erhélt sie fir ihre Umsetzung
Prioritat. Wenn sie den Purpose unterlauft, wird sie umgehend und
ohne weitere Diskussion verworfen.

Um dies zu veranschaulichen, miissen Sie sich vorstellen, dass Unternechmen
mit Purpose die Welt und ihr Geschift immer wie durch eine Linse eben dieses
Purpose sehen. Alles was im Unternehmen geplant ist und fiir den Purpose
relevant ist, hat Daseinsberechtigung. Alles andere nicht.

Anhand dieser Vorgabe wird deutlich, wie sehr der definierte Purpose mit der
Unternehmensstrategie verwoben ist. Statt jeweils einen komplizierten Abgleich
mit den einzelnen Punkten der Unternehmensstrategie vornehmen zu miissen,
macht ein festgelegter Purpose die Entscheidungsfindung einfach. In der Regel
lasst sich sehr leicht entscheiden, ob eine geplante Mafinahme als Mindest-
anforderung Purpose-konform ist und optimalerweise den Purpose sogar stiitzt
oder weiterentwickelt oder das Gegenteil der Fall ist. Wenn bei Pukka, dem
Bio-Tee-Spezialisten, z. B. eine Produktinnovation présentiert wird, die auf
Kosten der Produzenten geht, wird die Idee umgehend verworfen. Wird dagegen
ein neuer Anbauer identifiziert, der einen knappen Bio-Rohstoff liefern kann,
werden Kapazititen freigemacht um ihn zu ratifizieren. Wird Hinz&Kunzt, dem
Hamburger Obdachlosen-Stadtmagazin, das den Purpose verfolgt, obdachlosen
Menschen Wohnraum und Arbeit zu verschaffen, die Idee prisentiert, Wohn-
raum giinstig zu mieten, wird man alles daran setzen, Hinz&Kunzt Mitarbeitern
die Chance zu geben das Objekt zu mieten (s. Abschn. 7.1.4). Dagegen werden
z. B. Ideen fiir ein Bio-Projekt — auch wenn das Projekt an sich nachhaltig und
interessant ist — abgelehnt werden, da es dem Purpose von Hinz&Kunzt zwar
nicht grundsitzlich entgegensteht, aber eben auch nicht fiir ihn forderlich ist.

Gleichermalfien ldsst sich an jeder zu treffenden Entscheidung feststellen, in
wieweit ein Mitarbeiter den Purpose verinnerlicht hat und ggf. sogar, ob er mit
dem Purpose einverstanden ist. Ein Purpose-affiner Mitarbeiter wird von sich aus
nicht-konforme Ideen direkt bei ihrem Aufkommen ablehnen, statt Ressourcen zu
verschwenden, indem er die Entscheidung aussitzt und die Idee zunichst weiter-
treiben ldsst. Das wiederum unterstiitzt nicht nur die konsistente Umsetzung
des Purpose, sondern trigt auch dazu bei, dass die strategische Ausrichtung des
Unternehmens effizient in allen Bereichen des Unternehmens umgesetzt wird.
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5.2  Brave Identity - Purpose dekodieren

Wenn Sie es schwer fanden, Ihre Mission und Vision sinnstiftend zu formulieren,
dann werden Sie feststellen, dass die Formulierung eines Corporate Purpose
eine noch viel groere Herausforderung darstellt. Denn hier geht es nicht um
eine reine Formulierungsarbeit, sondern darum, den gesamten Wertschopfungs-
prozess in Bezug auf seinen Beitrag zum Gemeinwohl neu zu denken und ggf.
anzupassen.

Neu zu denken deshalb, weil viele Unternehmen auch heute schon mit
einem Corporate Purpose wirtschaften, sich dessen aber nicht bewusst
sind oder ihn nicht aktiv formulieren. Auch in diesem Fall raten wir Unter-
nehmen dazu, sich mit ihrem Corporate Purpose auseinander zu setzen. Denn
damit ein er sein volles Potential entwickeln kann, muss er kommuniziert
werden und fiir jeden im Unternehmen als oberste Maxime fiir die tdgliche
Arbeit gelten. Denn nur so kann Corporate Purpose nach innen und nach aufien
wirken und erst dann macht er langfristig fiir ein Unternehmen Sinn.

In den ersten Gesprichen mit Unternehmen zeigt sich hiufig, dass diese bei
ihrer Griindung einen klar formulierten Purpose hatten und nicht selten auch
tiberhaupt erst aufgrund dieses Purpose gegriindet worden sind. Der Purpose hat
die Unternehmensentwicklung dabei oft entscheidend getrieben und damit einen
wesentlichen Beitrag zum Erfolg des Unternehmens geleistet, auch wenn er nicht
als solcher explizit formuliert worden ist.

Sehr héufig findet man dies im deutschen Mittelstand, dessen Unternehmen
in der Regel aus visiondren Unternehmerpersonlichkeiten hervorgegangen sind.
Entscheidend ist hier aber nicht die Stirke der Vision der Unternehmerperson-
lichkeit, sondern der Purpose, der den Unternehmer getrieben bzw. faktisch
stark gemacht hat. Es ist leicht nachvollziehbar, dass ein zweckgebundenes Ziel
mehr Kraft entfalten kann als ein rein monetér- oder personlichkeitsgetriebenes
Ziel.

Obwohl ein Purpose in der Regel etwas ,,GroBes” ist, d.h. er eine weit-
reichende nachhaltige Bedeutung hat, unterliegt auch er Verdnderungen und muss
gegebenenfalls angepasst werden. Und vor allem muss er gelebt werden. Ein
Corporate Purpose ist nichts fiir die Bilderleiste des Top-Management-Flurs. Im
Gegenteil, der Purpose muss sich in jeder Ader des Unternehmens wiederfinden,
muss splirbar und erlebbar sein — und das nicht nur fiir die Kunden, sondern in
gleichem Maf3e im Unternehmen selbst.
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Die Wurzeln des Unternehmens freilegen ,,Wie wurden wir, was wir sind 2
Der erste Schritt in der Entwicklung eines Corporate Purpose fiihrt deshalb in die
Unternehmensgeschichte und damit in das Archiv des Unternehmens.

Werden Sie zum Ahnenforscher und spiiren Sie unter der Uberschrift ,,Wie
wurde ich, was ich bin?* die Wurzeln des Unternehmens auf. Was trieb den
Griinder dazu, sein Unternehmen zu griinden? Welchen Beitrag wollte er leisten
und wie hat er diesen Beitrag in ein konkretes Leistungsversprechen umgesetzt?
Was war seine wirtschaftliche Logik, was sein hoheres Ziel?

Sie werden {iiberrascht sein, welche Schitze Sie dort finden werden. So
hat z. B. Mercedes-Benz Cars auf dem Weg zur Identifikation ihres Corporate
Purpose nach eigenen Angaben iiber 200 historische und aktuelle Dokumente
ausgewertet, die Aufschluss iiber den Unternehmenszweck geben konnten (s.
Abschn. 7.2.4). Vielleicht iiberraschen Sie auch Mitarbeiter, die bereits linger im
Unternehmen sind, wenn sie — konkret angesprochen — anfangen zu schwirmen
von den ,,guten alten Zeiten. Und nicht selten findet sich hinter jenen ,,guten
alten Zeiten* ein starker Purpose, der die Menschen bewegt und getrieben,
motiviert und zu Hochstleistungen angespornt hat.

Oft findet sich in den Archiven und manchmal auch in den Erinnerungen lang
gedienter Mitarbeiter ein sehr {iberzeugender Corporate Purpose. Er kann iiber
die Jahre in Vergessenheit geraten oder nicht aktualisiert worden sein, als sich
im Umfeld des Unternehmens maflgeblich etwas verdndert hat — wie die techno-
logische Grundlage, der Zeitgeist oder die globale Marktumwelt.

Im Archiv der Steakhouse-Kette MAREDO fanden sich z.B. zahlreiche
Speisekarten aus der ,,guten alten Zeit”“. Ganz wunderbar eindeutig konnte man
dort visuell die Entwicklung von einem hochwertigen Steakhouse in den Anfangs-
jahren tiiber die sich stark ausbreitende und schlieBlich aber schwichelnde
Steakhouse-Kette Anfang der 2000er nachvollziehen. Der Ursprungs-Purpose
der Griinder sprang einem geradezu ins Auge: Das beste Steak in der Stadt fiir
jedermann erschwinglich frisch vom Grill. Dementsprechend war die Speise-
karte hochwertig, reduziert und bot auch nicht viel mehr als Steak und die ent-
sprechenden Beilagen.

Anfang der 2000er dagegen mutete die Speisekarte mehr wie die eines
Grill-Restaurants an. Was als Ausweitung der Vielfalt gedacht war, war zu einem
Bauchladen verkommen. Der Purpose hatte seinen Stellenwert im Unternehmen
verloren und das zu einer Zeit, als die modernen Steakhduser Hochkonjunktur
feierten.
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Dass Corporate Purpose trotz seiner grundsitzlich langfristig angelegten
Perspektive nicht nur dem Zeitgeist unterliegt, sondern auch dem Einfluss von
technologischen, Okologischen und ©Okonomischen Verinderungen, zeigt das
Beispiel der Firma beyerdynamic. Gegriindet 1924 durch Eugen Beyer folgte es
dem Corporate Purpose, Ton moglichst unverfilscht reproduzierbar zu machen.
Diesem Purpose hat sich das Unternehmen bis heute verschrieben und ist in der
Konsequenz weltweit ausgezeichneter Qualitidtsmarktfiihrer in der Reproduktion
von Ton und die Nr. 1 in professionellen Tonstudios.

Vollstindig auf den Corporate Purpose konzentriert und auch organisatorisch
auf ihn ausgerichtet — die Produktion findet z. B. noch heute in groB3en Teilen in
Handarbeit in Deutschland statt — hat das Unternehmen dann allerdings Anfang
des 21. Jahrhunderts den Moment verpasst, als sich die Konsumentenwiinsche
z. B. bei Kopfhorern nicht mehr allein um Ton, sondern vielmehr darum rankten,
wie der User mit dem Kopfhorer auf dem Kopf aussieht. Die ohnehin mehrheit-
lich sehr leistungsfihigen Kopthorer hatten sich zu einem Mode-Accessoire
entwickelt. Die Marke Beats hat im Gegensatz zu beyerdynamic nie einen
Produkttest gewonnen. Im Gegenteil, sie lag meist irgendwo im hinteren Bereich.
In den Herzen der Kunden aber ist sie dank der Kraft der Marke, attraktivem
Design und einem auf den typischen Hiphop-Beat optimierten Klang seit Jahren
die Nr. 1. Dies wurde mit dem Kauf der Marke durch Apple noch einmal ver-
starkt. Nicht nur im Umsatz, sondern auch in der Bekanntheit hat die Marke
Beats das Unternehmen beyerdynamic bei weitem abgehingt.

Sehr ergiebig sind in der Regel auch Interviews mit langgedienten Mit-
arbeitern, den Urgesteinen eines Unternehmens. Oft kennen sie die iiber die Jahre
verloren gegangenen Geschichten zum Unternehmen, seiner Entstehung und vor
allem auch den Griindern und ihrem Hintergrund. Es lohnt sich, ihnen zuzuhoéren,
die alten Geschichten nicht als ,olle Kamellen® abzutun, sondern mit ihrer Hilfe
die Wurzeln des Unternehmens aufzuspiiren.

Und nur um Missverstindnissen vorzubeugen: Weder die Griinderviter
von MAREDO noch die von beyerdynamic haben bei der Griindung davon
gesprochen einen Corporate Purpose zu haben. Noch haben die Unternehmen
nach heutiger Definition einen Purpose. Aber sie hatten eine Vision und diese hat
ihr unternehmerisches Handeln getrieben und ihre Entscheidungen mafigeblich
beeinflusst. Es ist eben ein Unterschied, ob ich das beste Steak der Stadt auf den
Tisch bringen bzw. Ton in seiner besten Form reproduzieren will oder ob ich den
Shareholdern des jeweiligen Unternehmens das bestmogliche Ergebnis erwirt-
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schaften soll Mein Zielsystem wird ein anderes sein, auch wenn in beiden Fillen
selbstverstindlich das Ziel Rendite zu erwirtschaften am Ende des Prozesses
steht.

Um heute den Anforderungen von Corporate Purpose gerecht zu werden,
fehlt beiden Unternehmen aber die wichtige Komponente des Beitrags zum
Gemeinwohl. Beide Unternehmen sind lediglich am Bediirfnis ihrer Konsu-
menten ausgerichtet, nicht aber am Wohl der Gemeinschaft. Anders z. B. im
Falle der Modemarke ArmedAngels. Auch dieses Unternehmen ist am Kunden
ausgerichtet. Die nachhaltig produzierte Kleidung befriedigt das zunehmende
Bediirfnis, einen Beitrag zu nachhaltigerem Konsum zu leisten. Aber neben
der Befriedigung der veridnderten Bediirfnisse von Konsumenten sind wichtige
Treiber der Unternehmensstrategie der sinnvollere Einsatz von Ressourcen, die
Herstellung der Stoffe und die Arbeitsbedingungen der NéherInnen. Gerade die
Textilindustrie als die grofite Konsumgiiterindustrie der Welt hat grolen Nachhol-
bedarf an nachhaltigen Angeboten.

So wirbt ArmedAngels mit “100 % eco and fair”. Dieses Beispiel zeigt deut-
lich, wie stark ein Purpose in die Kernprozesse eines Unternehmens eingreifen
kann, wird er mit Uberzeugung gelebt und gilt er als unabznderliche Richtschnur
des unternehmerischen Handelns.

Unternehmen dagegen, die weder die Idee, noch den Wunsch haben, ver-
antwortungsbewusst und mit Mehrwert gegeniiber dem grofen Ganzen zu
agieren, konnen sich keinen Corporate Purpose geben.

| 4 Denn anders als in der Werbung, wo es Usus ist, Kampagnen zu ent-
wickeln, d. h. Geschichten zu erfinden, kann ein Corporate Purpose
fur ein Unternehmen nicht erfunden werden. Er kann nur aus der
DNA eines Unternehmens abgeleitet werden, d. h. es muss ihn schon
geben, entweder formuliert oder zumindest implizit verankert.

Die Historie des Unternehmenszwecks Umwege, Abwege und Irrwege
recherchieren
Ist ein Unternehmen in seinen Urspriingen einem Corporate Purpose gefolgt,
ist es essentiell herauszufinden, wann, wo und vor allem warum dieser Purpose
fiir das Unternehmen an Bedeutung verloren hat oder er aus den Augen verloren
wurde.

Erwarten Sie bei dieser Suche keine bahnbrechenden Einschnitte. Es kann
ein Wechsel in der Fiihrungsspitze gewesen sein, eine Rohstoff-Knappheit,
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ein veridndertes Konsumentenbediirfnis oder sogar nur ein kurzfristiger Trend.
Vielleicht hat der Wettbewerber seine Strategie gewechselt und das Unternehmen
hat auf die Verdnderung reagiert oder musste einen Kompromiss z. B. auf dem
Rohstoffmarkt eingehen, der dem Purpose entgegenstand. Egal was es war, es
lohnt sich herauszufinden, was das Unternehmen vom Kurs gebracht hat, um die
entsprechende Kurskorrektur vornehmen zu kénnen.

Sinnvoll ist es, auf Basis Ihrer Recherchen eine Purpose-Firmenhistorie zu
erstellen. Hatte der Griinder Purpose? Was ist mit dem Purpose im Laufe der
Zeit passiert? Hat der Purpose den Wechsel auf die ndchste Generation bzw. den
Wechsel zu einem Management-Team von auflen iiberlebt? Wurde der Purpose
jemals explizit formuliert? Gibt es Unterlagen zum Unternehmens-Purpose?
Wurde das, was das Unternehmen getrieben hat, jemals schriftlich fixiert etc.?
Versuchen Sie, die treibenden Krifte der Unternehmensentwicklung nachzu-
zeichnen und finden Sie heraus, welchen Einfluss diese auf die Mitarbeiterebene
hatten.

Diese Aufbereitung der Unternehmensgeschichte kann Thnen im besten Fall
als Vorlage fiir die Weiterentwicklung oder auch Neubelebung des Purpose
Thres Unternehmens dienen. Héufig erleben wir es auch bereits als die Unter-
nehmung motivierenden Aha-Effekt, wenn wir aufzeigen, dass das Unternehmen
eigentlich immer Purpose hatte oder zumindest mit einem starken Purpose
gegriindet wurde. Es dndert nicht selten die Perspektive auf das eigene Tun und
genau da setzt Corporate Purpose an und wirkt am stirksten.

Purpose Quest: Interne Purpose-Wahrnehmung erheben
Womit wir mit unserer Forschung beim Mitarbeiter angekommen sind. Wichtig
fir die Entwicklung oder Wiederbelebung eines Corporate Purpose ist die Ein-
stellung bzw. das Wissen um den Corporate Purpose der heutigen Mitarbeiter.
Fiihren Sie Stakeholder-Interviews oder Workshops zum erlebten Purpose mit
Mitarbeitern aller Funktionen und Hierarchien durch und finden Sie heraus, zu
welchem Grad der Unternehmenszweck heute Engagement und Motivation von
Mitarbeitern treibt. Mercedes-Benz Cars z. B. befragte hierfiir mehr als 23.000
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus verschiedenen Regionen, Funktionen und
Hierarchieebenen, um ein umfassendes Bild davon zu erhalten, was Mitarbeiter
heute als den Purpose ihres Unternehmens wahrnehmen (s. Abschn. 7.2.4). DNV
GL fiihrte mit tiber 500 Mitarbeitern, Stakeholdern und Kunden Befragungen und
Workshops in Europa, Asien und Amerika durch, um auf Basis ihres Corporate
Purpose die neue Unternehmens-Vision zu entwickeln (s. Abschn. 7.1.1).

Dieser Schritt ist extrem wichtig und Sie sollten entsprechend Zeit dafiir
einplanen. Da ein Corporate Purpose keine von einer Agentur nett-gestaltete
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Werbemallnahme und auch keine Hochglanz-Firmenbroschiire darstellt, sind
die Mitarbeiter essentiell nicht nur bei der Entwicklung, sondern auch bei der
spiteren Kommunikation des Purpose.

Der entscheidende Schritt auf der Suche nach einem Purpose ist die Frage
nach dem Warum. Warum tun wir, was wir tun, warum produzieren wir, was wir
produzieren, was ist die Bedeutung unseres Tuns fiir die Menschen, denen wir
mit unseren Produkten und Dienstleistungen dienen, aber vor allem auch, was ist
unser Beitrag zum Gemeinwohl.

Seien Sie hier mutig, die entscheidenden Fragen an allen Stellen des Unter-
nehmens zu stellen, vom obersten Unternehmenslenker bis zum kleinsten Réd-
chen im Getriebe. Sie alle sind in gleichem MaBe Teil des Unternehmens und
damit Teil des Corporate Purpose. Was motiviert sie jeden Morgen aufzustehen
und ins Unternehmen zu gehen, was treibt sie zu Bestleistungen, die das Potential
haben, die Welt zu veridndern, was begeistert sie jenseits ihres Gehaltsscheckes
am Ende des Monats an dem Unternehmen, dem sie sich hdufig fiir viele Jahre
oder sogar Jahrzehnte verschrieben haben. Kurz: Suchen Sie nach Insights in die
Motivatoren Ihrer Kollegen und Mitarbeiter, die den Purpose des Unternehmens
meist in besonderem Male spiegeln.

Sie werden iiberrascht sein, welche Schitze Sie bei solchen Befragungen im
eigenen Unternehmen finden, von denen Sie nicht wussten, dass sie existieren.
Heben Sie diese Schitze, in dem Sie Ihre Kollegen und Mitarbeiter zu Wort
kommen lassen, ernst nehmen und ihrem intrinsischen Purpose Stimme ver-
leihen. Oft sind es langgediente Mitarbeiter, die noch um den Griindungspurpose
wissen, aber inzwischen aufgegeben haben, ihn zu kommunizieren oder andere
damit infizieren zu wollen. Nicht selten zeigt sich hier der Generationenkonflikt
zwischen den Digital Natives, die voranpreschen und die Welt mit neuen
Technologien erobern wollen und den ,,Alten, die scheinbar den Anschluss
verloren haben. Gerade letztere haben aber oft mehr Kompetenz dafiir die
grofle Linie gedanklich zu durchdringen und schlicht mehr Erfahrung mit dem
Unternehmen.

Schauen Sie sich auch alle Aktivitidten der Kollegen der Abteilung Corporate
Social Responsibility an. CSR ist zwar etwas grundlegend anderes als Corporate
Purpose, aber vielleicht lassen sich hier die Wurzeln oder die vormals relevanten
Ideen des Corporate Purpose noch erahnen oder wiederentdecken. Das Gleiche
gilt fiir alle Sponsorships oder sonstigen freiwilligen Sozialleistungen des Unter-
nehmens. Vielleicht sind einige davon urspriinglich aus dem Corporate Purpose
entstanden und nun in der Abteilung PR oder Sponsoring gelandet.

Und bitte verstehen Sie uns hier nicht falsch: Es bleibt dabei: Ein Corporate
Purpose, der nicht in die Wertschopfungskette des Unternehmens integriert ist,
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wird Thnen nicht die Vorteile bringen, die Sie sich zu Recht von ihm erhoffen
diirfen. Trotzdem kann man in der Analyse der sozialen Aktionen des Unter-
nehmens vielleicht Hinweise darauf finden, was den Griinder oder Unter-
nehmer der ersten Stunde bewegt bzw. welcher Purpose ihn getrieben hat oder
welcher Purpose im Unternehmen lebt, auch wenn er nie explizit formuliert
worden ist.

Diese Analyse dient auch gleich schon der Ideenfindung, wenn Sie sich im
spiteren Verlauf des Prozesses um die Neudefinition Thres Corporate Purpose
bemiihen.

Perception is reality: Sprechen Sie mit Kunden, Konsumenten und Partnern

Eine héufig unterschitze Quelle fiir die Dekodierung des Corporate Purpose ist
auch das Gesprich mit den eigenen Kunden und Konsumenten. Wihrend im
Unternehmen die Dinge oft als gegeben hingenommen werden und gar nicht als
besonders oder speziell wahrgenommen werden, ist Konsumenten durchaus der
Unterschied zum Wettbewerb bewusst.

Sprechen Sie auf der StraBe oder noch besser in Insighting Workshops mit
Thren Kunden und Konsumenten. Fragen Sie, warum Sie sich erstmalig oder
schon lange fiir Thre Produkte entscheiden. Forschen Sie, was aus Konsumenten-
sicht den Unterschied zu den Wettbewerbern ausmacht und stellen Sie sich dann
kritisch die Frage, ob die Unterschiede allein aus der besseren Befriedigung der
Kunden- oder Konsumentenbediirfnisse resultieren oder ob es da nicht vielleicht
auch andere Treiber gibt, die Ihre Kunden iiberzeugen und sie Threm Unter-
nehmen gegeniiber loyal sein lassen.

> Fragen Sie auch hier in erster Linie nach dem Warum. Das Warum des
Entscheidungsverhaltens des Konsumenten oder Kunden kann gleich-
wohl das Warum lhres Unternehmens sein oder zumindest der beste
Wegweiser zur Dekodierung des eigenen Corporate Purpose.

Sprechen Sie auch mit Ihren Geschiftspartnern und Netzwerkkollegen. Versuchen
Sie zu dekodieren, welchen besonderen Platz IThr Unternehmen in der Branche
einnimmt. Erforschen Sie, was aus externer Sicht Ihr Unternehmen besonders
macht. Aber machen Sie keine Markenstudie aus diesen Gesprichen und Work-
shops. Im Gegenteil: Versuchen Sie herauszufinden, wofiir das Unternehmen
steht, nachdem der Glanz der bunten Bilderwelt fiir einen Moment zur Seite
geschoben worden ist. Was fiir ein Unternehmen kommt dann zum Vorschein?
Wofiir steht es? Was macht es besonders und immer wieder die Frage, warum tut
Thr Unternehmen, was es tut.
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Natiirlich wollen und sollen Sie Ihre Forschungsphase irgendwann zum Ende
bringen, aber setzten Sie sich nicht unter Zeitdruck. Dieses Thema braucht Zeit,
Hingabe und viel Forschergeist um zu einem guten Ergebnis zu kommen. Wir
haben in unserem eigenen Workshop-Raum ein WARUM aus sehr grof3en Buch-
staben auf der Fensterbank stehen. Thr Treiber miissen genau diese fiinf Buch-
staben sein und nicht die Zeit und auch nicht der Chef. Verstehen kann auch mal
etwas mehr Zeit in Anspruch nehmen. Auch wenn wir Thnen nicht sagen konnen,
wann Sie Thr Ziel erreichen werden, so konnen wir Thnen zumindest sagen, dass
sich die Miihe lohnt. Der Return on Investment ist bei diesem Projekt in vielerlei
Hinsicht hoch.

Vielleicht gehort aber auch gerade Thr Unternehmen zu denen, die sehr wohl
einem Corporate Purpose folgen, der nur etwas in die Jahre gekommen und in der
hintersten Schublade versteckt ist, den sie aber schnell heben und revitalisieren
konnen. Dann kann die Forschungsphase auch deutlich kiirzer sein.

Es ist schwer zu sagen, welche der Quellen effektiver oder effizienter sind. In
keinem Fall jedoch ist Ihre Analyse verlorene Zeit. Jedes Unternehmen sollte sich
regelmifBig die Frage nach dem Warum stellen. Denn ganz unabhingig davon, ob
Sie am Ende einen Corporate Purpose identifizieren konnen oder nicht, gilt aus
unserer Sicht:

> Nur wer das Warum seines Unternehmens versteht, kann eine wert-
volle Verbindung mit seinen Mitarbeitern, Kunden, Geschafts- und
Netzwerkpartnern aufbauen und halten. Kurz: Er ist verbunden mit
der Welt, in der er wirtschaftlich tatig ist.

5.3 Brave Potential - Mehrwerte schaffen

Im vorangegangenen Kapitel haben wir uns mit Moglichkeiten beschéftigt, tiber
die Auseinandersetzung mit dem Selbst- und dem Fremdbild der Organisation
Ansatzpunkte zur Entwicklung eines Corporate Purpose zu identifizieren. Wie wir
in Kap. 3 beschrieben haben, ist es zur tatsdchlichen Verfolgung eines hoheren
Unternehmenszwecks notig, Effekte auf der Dimension ,Mehrwert — Markt-
umwelt und externe Stakeholder* zu realisieren. Entsprechende Ansatzpunkte
konnen durchaus schon durch die Analyse von Vergangenheit und Gegenwart des
Unternehmens abgeleitet werden. In den meisten Féllen wird es jedoch unerliss-
lich sein, Themenbereiche und Wertschopfungsfaktoren zu identifizieren, die
bisher fiir die Organisation kaum oder noch gar nicht auf der Agenda standen.
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Dieses potentiell sehr weite Feld sinnvoll einzugrenzen, ist eine der Kernheraus-
forderungen im Prozess zu einem Corporate Purpose.

Mehrwert-Audit durchfiihren

Die Effektdimension ,,Mehrwert* in dem hier zugrunde gelegten Verstindnis von
Corporate Purpose bedeutet, dass durch unternehmerische Titigkeit ein positiver
Effekt auf das Gemeinwohl ausgeiibt oder das Ausmal negativer externer Effekte
verringert wird. Entsprechende Nutzen- und Wertbeitrige fiir die eigene Wert-
schopfungskette zu identifizieren ist anspruchsvoll, da allein die Themenvielfalt
unter dem Oberbegriff Nachhaltigkeit oder im Detail unter den Hauptfaktoren der
von uns herangezogenen PESTEL-Systematik (s. Abschn. 4.1) sehr gro8 ist.

Fir die Durchfiihrung eines Mehrwert-Audits zur Identifikation von
Ankniipfungspunkten fiir den Corporate Purpose gibt es einen empfehlenswerten
Bezugs- und Ordnungsrahmen: Die 17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung aus der
Agenda 2030 der Vereinten Nationen (s. Abb. 5.1).

Die 17 Zielkategorien bieten eine gute Mischung aus Umfang und
Zugénglichkeit, um als Basis fiir eine unternehmensindividuelle Analyse zu
funktionieren. Wie auch aus einigen der Ziele konkret hervorgeht, ist die Vision
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Abb. 5.1 Die 17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung. (Abbildung: Vereinte Nationen)
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hinter der Agenda 2030 nicht auf blofen Konsumverzicht ausgelegt. In der dazu-
gehorigen Resolution der Generalversammlung der Vereinten Nationen geht es
um nachhaltiges Wirtschaftswachstum und Wohlstand — also auch um die Ver-
bindung von Purpose und Profit:

,Wir sehen eine Welt vor uns, in der jedes Land ein dauerhaftes, inklusives und
nachhaltiges Wirtschaftswachstum genief3t und es menschenwiirdige Arbeit fiir alle
gibt. Eine Welt, in der die Konsum- und Produktionsmuster und die Nutzung aller
natiirlichen Ressourcen (...) nachhaltig sind.” (Vereinte Nationen 2015, S. 4)

Das Vorgehen im Rahmen eines individuellen Mehrwert-Audits sollte auf
jeden Fall selektiv sein. In einigen Fillen werden sich bereits aus der Branche
bzw. aus den Produkten und Leistungen, die das Unternehmen anbietet, nahe-
liegende Zielkategorien ergeben. Ein Beispiel hierfiir ist die Energiewirtschaft, fiir
die die Zielkategorie ,,Bezahlbare und saubere Energie* natiirlich hoch relevant
ist. Aus den in Kap. 7 beschriebenen Unternehmensbeispielen lassen sich weitere
Abstufungen in Bezug auf den Auswahlprozess erkennen. Im Fall von Gillette
ergibt sich aus der Produktkategorie nicht ein so unmittelbarer Zusammenhang
zu einer der Zielkategorien. Uber die langjihrige Kommunikationszielgruppe
,,Minner* und der damit verbundenen Auseinandersetzung mit dem Minnerbild in
der Gesellschaft liegt dafiir ein Bezug zur Zielkategorie ,,Geschlechtergleichheit®
nahe. Mit ihrer ,,Geldverbesserer Kampagne verspricht die Direktbank DKB
die Reinvestition der Kundengelder fiir nachhaltige Zwecke. Geldmittel konnten
prinzipiell fiir jede der 17 Kategorien sinnvoll eingesetzt werden. Die Bank ent-
schied sich aber dafiir, sich auf die Ziele ,,Bezahlbare und saubere Energie®,
,.Menschenwiirdige Arbeit und Wirtschaftswachstum‘ und nachhaltiges Wachstum
sowie ,,Industrie, Innovation und Infrastruktur zu konzentrieren.

Potentialfaktoren evaluieren und auswiihlen

Neben der Moglichkeit, iiber das beschriebene Mehrwert-Audit Ansatzpunkte
zur Entwicklung bzw. zur Definition eines Corporate Purpose zu identifizieren,
konnen sich diese oftmals auch aus der individuellen Marktsituation heraus
ergeben. So liegen die Ansatzpunkte z. B. in der Automobilindustrie auf der
Hand: Neben dem sich veridndernden Kundenverhalten sind es vor allem gesetz-
liche Vorgaben, die die Transformation einer ganzen Branche zur Reduzierung
des CO,-AusstoBes von Mobilitéitsangeboten treiben (mehr dazu in den Fall-
beispielen zu Audi in Abschn. 7.2.1 und Mercedes-Benz Cars in Abschn. 7.2.4).
Auch im Bereich Mode, einer der grofiten Konsumgiiterkategorien iiberhaupt,
beginnt angesichts ihres hohen Ressourcenverbrauchs eine Entwicklung hin zu
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nachhaltigeren Wertschopfungsketten. Auch wenn in diesen Fillen alle Unter-
nehmen und Marken mehr oder weniger vor derselben Herausforderung stehen,
gibt es aufgrund der Komplexitit der Geschiftsmodelle und Wertschopfungs-
ketten doch verschiedene Moglichkeiten, den Weg Richtung eines Corporate
Purpose einzuschlagen und Nutzen fiir Stakeholder zu schaffen.

Zusammen mit den Erkenntnissen aus den in Abschn. 5.2 beschriebenen
Prozessen kann man sich der Einschitzung fiir das Potential eines Corporate
Purpose nédhern. Die langfristige Natur eines Corporate Purpose bendtigt immer
auch eine personliche Entscheidung fiir das Einschlagen des neuen Weges durch
die Unternehmensfiihrung, die sich aus Wissen und aus Uberzeugung speist.

Zum nidchsten Schritt im Prozess — der konkreten Definition des
Corporate Purpose — kann iibergegangen werden, wenn einer oder mehrere
im Mehrwert-Audit identifizierte Faktoren ausreichend Potential hinsichtlich
Relevanz, Akzeptanz und Umsetzbarkeit aufweisen.

5.4 Brave Heart - Selbstverpflichtung eingehen

Nach der umfassenden Analyse der Historie und dem heutigen Stand Ihres
Corporate Purpose sowie dessen Potentialen geht es im diesem Schritt darum, das
Warum entweder wiederzubeleben oder sich gegebenenfalls damit auseinander zu
setzen, einen Corporate Purpose fiir das Unternehmen zu entwickeln.

Wir werden hiufig gefragt, ob jedes Unternehmen einen Corporate Purpose
hat oder zumindest haben konnte. Ersteres ldsst sich mit nein, letzteres mit einem
unbedingten ja beantworten und das auch unabhingig davon, was das Unter-
nehmen produziert, womit es handelt oder welche Dienstleistung es anbietet. Wir
haben in unserer Beraterpraxis und auch bei der Recherche fiir dieses Buch viele
tolle Unternehmen kennengelernt, denen es wirtschaftlich gut geht und die sich
trotzdem und ohne Not auf den Weg gemacht haben, einen Corporate Purpose fiir
ihr Unternehmen zu entwickeln. Aus Uberzeugung, aus Weitsicht, aus Leiden-
schaft fiir das unternehmerische Tun oder eben aus der Idee heraus, mit dem
eigenen wirtschaftlichen Handeln einen Beitrag zu einer besseren Welt zu leisten.

Haben Sie Ihren Purpose dekodiert und sein Potential ermittelt, geht es an die
bisweilen schwierige Aufgabe der konkreten Formulierung. Problematisch ist
das nicht deshalb, weil ein besonders geschliffener Satz oder Ausdruck entstehen
soll, sondern weil es einige Anforderungen an den formulierten Purpose gibt, die
sicherstellen, dass er seine Wirkung innerhalb und auflerhalb des Unternehmens
auch wirklich entfalten kann.
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LANGFRISTIG EINDEUTIG &
ANGELEGT EINZIGARTIG

WAHR INTEGRIERT BEDEUTSAM

Abb. 5.2 Kiriterien fiir die Formulierung eines Corporate Purpose. (Eigene Darstellung)

Folgende sechs Kriterien haben wir als essentiell fiir die Formulierung eines
Corporate Purpose identifiziert. Es ist eine interessante Ubung, die von unseren
Partner-Firmen genannten Purpose Statements in den nachfolgenden Fallstudien
auf diese Kriterien zu iiberpriifen. Abb. 5.2 zeigt die Kriterien in einer Ubersicht.

Das allerwichtigste Kriterium steht dabei an erster Stelle: Sie werden schnell
merken, dass es Mut braucht, um einen Corporate Purpose im Unternehmen zu
installieren. Sehr viel Mut. Denn ein Corporate Purpose muss qua Definition ein
langfristig angelegtes selbstverpflichtendes Leistungsversprechen sein, das so
sehr den Kern des Unternehmens wiederspiegelt, dass eine Anderung das gesamte
Unternehmen grundsitzlich verdndern wiirde.

Wie das Beispiel Gillette eindrucksvoll zeigte, findet auch nicht jeder
Corporate Purpose bei jedem Stakeholder Zustimmung. Das Unternehmen musste
teilweise heftige Reaktionen seiner Kunden aushalten und es war streckenweise
nicht klar, wie das Gros des Marktes sich zum Purpose des Unternehmens stellen
wiirde.

> Die Bestimmung eines Corporate Purpose braucht Mut.
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Eine Belanglosigkeit kann niemals ein Corporate Purpose sein. Schon in der
Formulierung miissen die Verantwortung und das selbstverpflichtende Leistungs-
versprechen, das ein Unternehmen als seinen Standpunkt formuliert, fiihlbar
sein. Die GroBe des Tuns sollte sich in der Formulierung wiederspiegeln. Seien
Sie mutig. Denken Sie grof3. Die Herausforderungen, die ein neuer, fiir alle sinn-
stiftender Kapitalismus mit sich bringt, erfordern mutige und visionédre Denker
und Lenker, die bereit sind, einen Anspruch an sich und ihr Unternehmen zu
stellen, der mehr erfordert als seine Pflicht zu erfiillen.

| 4 Die Formulierung des Corporate Purpose sollte sowohl eindeutig als
auch einzigartig sein.

Da der Purpose ja gerade deshalb formuliert wird, um eine unverriickbare
Haltung, eine freiwillige Leistungsverpflichtung und die Ubernahme von Ver-
antwortung in Bezug auf einen bestimmten Punkt fest in den Werten des Unter-
nehmens zu verankern, darf die Formulierung des Purpose keinen Spielraum fiir
Interpretationen lassen. Uberpriifen Sie die gewihlte Formulierung mit Kollegen,
aber auch mit Geschiftspartnern oder Kunden, bevor Sie sich abschlieend fest-
legen. Sollten Sie bemiihtes Verstehen der Befragten erleben, bleiben Sie dran.
Nicht, bis Thr Purpose allen gefillt, denn das muss er nicht. Aber doch so lange,
bis jeder ihn ohne weitere Erkldarungen versteht und zwar im Kontext Thres Unter-
nehmens.

| 4 Ein Corporate Purpose sollte bedeutsam sein — sowohl fiir das Unter-
nehmen als auch fiir das entsprechende Umfeld.

Er muss in jedem Fall sowohl in der Ratio als auch im Gefiihl etwas auslosen, was
in der Relevanz weit iiber ein funktionales und emotionales Markenversprechen
hinausgeht. Denken Sie z.B. an den in Abschn. 2.2 dargestellten Corporate
Purpose des afrikanischen Herstellers von Plastikrohren. Ein Marketingver-
sprechen wiirde iiblicherweise die Qualitdt der Rohre, die Langlebigkeit oder
vielleicht auch die Nachhaltigkeit des Plastiks zum Thema wihlen. Das sind
wichtige und relevante Faktoren. Bedeutsam im Sinne eines Corporate Purpose
sind sie aber nicht. Ohne Frage ist man mit einem Versprechen wie ,Jeden
Menschen in Afrika bis in den entlegensten Winkel mit sauberem und bezahlbarem
Trinkwasser zu versorgen* auf einer anderen, bedeutsameren Ebene unterwegs.

> Ein Corporate Purpose muss in jedem Fall wahr sein.
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Das ist eigentlich eine Selbstverstindlichkeit, andererseits in der betrieblichen
Praxis aber auch gar nicht so einfach zu realisieren. An Vorsidtzen mangelt es in
der Regel nicht, aber die Umsetzung bis in die letzte Tochtergesellschaft oder bis
in das letzte Produktdetail hdufig schwierig. Doch hier gibt es kein Pardon. In
einer durch und durch transparenten Welt diirfen Unternehmen hier weder nach-
ldssig sein, noch ,.ein Auge zudriicken®. Wichtig ist auch, dass der Purpose in
einem glaubhaften Zusammenhang mit den eigentlichen Aktivititen des Unter-
nehmens steht. Nicht selten scheitern Unternehmen, die versuchen, ein soziales
Problem fiir den eigenen Vorteil zu kommerzialisieren.

> Ein Corporate Purpose muss in den Gesamtkontext des Unternehmens
integriert sein.

Ein Purpose kann per Definition niemals ein Silo-Projekt in einem Unternehmen
sein. Im Gegenteil: Der Corporate Purpose kann und soll nur das zum Leben
erwecken, was ohnehin ein fester Bestandteil des Unternehmens ist. Hier ist also
keine Vision, d. h. ein in der Zukunft zu realisierender Plan gefragt, sondern die
Formulierung dessen, was tatsidchlich Herz und Blut des Unternehmens ist.

> Ein Corporate Purpose kann per Definition keine kurzfristige Idee,
MaRBnahme oder Botschaft sein.

DNV GL berichtete uns im Interview (s. Abschn. 7.1.1), dass ihr Corporate
Purpose schon mehr als hundert Jahre alt sei und man ihn im Unternehmen als
unverdnderbar ansieht. Die Vision und die Werte werden alle 10—15 Jahre neu
formuliert und den Entwicklungen des Zeitgeists angepasst, aber der Corporate
Purpose, als der fundamentale Daseinsgrund des Unternehmens, hat seine
Berechtigung, solange das Unternehmen sie hat. Formulieren Sie dement-
sprechend zeitlos. Greifen Sie keine aktuellen Trends auf, sondern konzentrieren
Sie sich — auch in Sprache und Ausdrucksform — auf eine universell giiltige
Haltung, die Thr Unternehmen vertritt. Nur so kann ein Corporate Purpose ein
wirklicher Nordstern fiir IThr Unternehmen werden.

5.5 Brave Action - Purpose verankern

Dieser Anspruch stellt fiir die meisten Unternehmen die grofite Herausforderung
dar. Denn selbst, wenn viele Unternehmen einen Corporate Purpose haben, so
ist es doch ein Unterschied, ob sich das Unternehmen offen zu seinem Purpose
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bekennt oder ob er zwar durchaus gelebt wird, aber sich nicht der kritischen
Uberpriifung von Kunden, Stakeholdern, Investoren und der breiten Offentlich-
keit aussetzt. Aber gerade deshalb ist ein offen kommunizierter Corporate
Purpose auch so viel stirker in seiner Wirkung und das nicht nur fiir die
Nutznieer des Purpose, sondern eben auch fiir das Unternehmen selbst.

Wie in unserer Definition in Abschn. 2.3 dargestellt, muss ein Corporate
Purpose im unmittelbaren Umfeld des Unternehmens einen messbaren Mehrwert
generieren. Diese Anforderung bedingt, dass die definierte Selbstverpflichtung in
den Wertschopfungsprozess des Unternehmens eingebunden sein muss. Nur so
ist sichergestellt, dass der angestrebte Mehrwert gleichzeitig mit der allgemeinen
Leistungserbringung des Unternehmens geschaffen wird.

Bei Unternehmen wie enyway, Method oder Viva con Agua (Mineralwasser)
ist die Integration in die Wertschopfungskette unmittelbar mit Aufnahme der
Geschiftstitigkeit gegeben, denn diese Unternehmen wurden bereits mit der
Vision eines starken Purpose gegriindet (s. Abschn. 7.1). Auch bei Unternehmen,
die sich um einen starken Purpose herum transformieren, wie das z. B. bei
Weleda der Fall ist (s. Abschn. 7.3.2), findet die Integration des Purpose in die
Wertschopfungskette quasi mit der Transformation statt.

Schwieriger ist die Integration des Purpose in die Wertschopfungskette bei
Unternehmen, die sich quasi nachtréiglich, zur Differenzierung gegeniiber Wett-
bewerbern, einen Corporate Purpose gegeben haben, wie dies z. B. bei Gillette
(s. Abschn. 7.2.3) oder Audi der Fall ist. Aber auch bei diesen Unternehmen halten
wir die Verkniipfung von Leistungsversprechen gegeniiber dem Kunden und
dem Markt und Leistungsversprechen gegeniiber einem universalen Mehrwert
fiir unabdingbar, sollen sich die potentiellen Mehrwerte eines Corporate Purpose
nachhaltig entfalten.

Scheut ein Unternehmen diese letzte Konsequenz, bestehen zwei Gefahren:
Zum einen die der Kurzfristigkeit des Ansinnens und zum anderen, dass sich die
erhofften Effekte weder auf Unternehmensseite noch im Umfeld des Unternehmens
realisieren lassen. In keinem unternehmerischen Konstrukt wire ein Lippen-
bekenntnis weniger angebracht als beim Konstrukt des Corporate Purpose. Wofiir
ein Unternehmen steht, wozu es sich bekennt und vor allen Dingen, wozu es ein
selbstverpflichtendes Leistungsversprechen abgibt, hat einen groflen Einfluss auf
das Wertesystem des Unternehmens. Dies kann — wie in den verschiedenen Bei-
spielen gezeigt — niemals ohne Konsequenzen sein. Dementsprechend kann und
darf ein Corporate Purpose nicht auBerhalb der Wertschopfungskette des Unter-
nehmens stehen, unabhiingig davon, wie ernst gemeint und oder mit wie viel Invest-
ment er unterfiittert ist. Er muss integrativer Bestandteil des Unternehmens sein und
unmittelbaren Einfluss auf die operativen Entscheidungen des Unternehmens haben.
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Empfehlenswert fiir eine nachhaltige Verankerung im Unternehmen ist deshalb
auch, ein fiir alle spiirbares Zeichen zu setzen. Ein solches Zeichen kann z. B. die
konsequente Verbreitung einer Haltung sein, wie im Falle von Nike. In jedem Fall
muss der Corporate Purpose spiirbar, adressierbar und kommunizierbar sein, will
er seine Wirkung entfalten.

5.6 Brave Architecture - Purpose und
Unternehmensstruktur

Gerade in groBeren Organisationen mit gewachsenen erfolgreichen Strukturen
stellt sich im Prozess zum Corporate Purpose die Frage: Braucht man nicht
mehr als einen? Oder anders formuliert: Reicht die Formulierung eines einzel-
nen hoheren Unternehmenszwecks aus, um alle Bereiche und Stakeholder einer
Organisation zu adressieren? Diese Fragen sind nicht pauschal zu beantworten.
Als oberste Leitlinie gilt aus unserer Sicht:

| 4 Die Anzahl an Purpose-Statements in einer Gesamtorganisation sollte
so niedrig wie mdglich sein.

Ist ein Unternehmen bzw. eine Organisation noch klein, hat relativ wenig Mit-
arbeiter, ein schmales Produkt- und Leistungsspektrum und operiert am Markt
mit einer Einzelmarkenstrategie, so kann man diese Leitlinie in der Regel leicht
erfiillen und mit einem einzigen Purpose-Statement gut arbeiten. Auch fiir jeg-
liche Organisationsformen, die von dieser Beschreibung abweichen, muss als
erstes und oberstes Element ein Corporate Purpose formuliert werden, der fiir
die gesamte Organisation Geltung und Relevanz besitzt. Ohne einen solchen
iibergreifenden Unternehmenszweck wiirde die wichtige Orientierungsfunktion
fehlen, interne und externe Stakeholder konnten sich deutlich schlechter mit dem
Unternehmen identifizieren.

Bei welchen Organisationsstrukturen kidme es tiberhaupt in Frage, von dem
Ziel ,eine Organisation, ein Purpose® abzuweichen? Wir sehen hier im Wesent-
lichen zwei Szenarien, in denen das sinnvoll sein kann. Fiir beide gilt: Die
Formulierung von Purpose fiir einzelne Organisationseinheiten muss immer
im Einklang mit dem Gesamt-Purpose sein, also gewissermaf3en “Top-Down”
erfolgen. Der oberste Unternehmenszweck darf niemals ein kleinster
gemeinsamer Nenner von untergeordneten Organisationseinheiten sein. In
erster Linie sollte man bei diesem Aspekt des Purpose-Prozesses die Wirkung
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auf interne Stakeholder im Blick haben. Denn gerade hinsichtlich der Nutzen-
potentiale auf der Dimension ,,Mensch* (s. Abschn. 3.3) kann es sehr helfen, den
Gesamt-Purpose auf einer darunter liegenden Ebene zu erginzen, damit er fiir
einzelne Mitarbeiter und ihren individuellen Beitrag mehr Relevanz hat.

Unternehmen mit einem komplexen Mehrmarken-Portfolio

Unter einer Mehrmarken-Strategie im klassischen Sinne ist die parallele Fiihrung
mehrerer selbstindiger Marken in einem Produkt- oder Leistungsbereich zu
verstehen. Bei vielen Unternehmen ist das Mehrmarken-Portfolio aber noch
komplexer und erstreckt sich iiber mehr als eine Produktkategorie (Esch et al. in
Bruhn 2004, S.751). Das Vorhandensein verschiedener eigenstindig gefiihrter
Marken kann einer der Griinde sein, der ein Abweichen von einem einzelnen
Corporate Purpose fiir die Gesamtorganisation sinnvoll macht. In diesen Féllen
kann dieser durch einen (Brand) Purpose auf Ebene der jeweiligen Einzelmarken
erginzt werden. Denn eine solch differenzierte Marktbearbeitung kann mit unter-
schiedlichen Stakeholder-Gruppen, Geschéftsmodellen und Wertschépfungs-
ketten einhergehen. Diese bieten wiederum die Grundlage, um zu einer
Formulierung eines Marken-Purpose zu kommen, die einerseits differenzierend
genug ist, aber noch im Einklang mit dem Gesamt-Purpose steht.

Auch wenn in den letzten Jahren iibergeordnete Corporate Brands an
Bedeutung gewonnen haben und mehr in den Vordergrund riicken, nehmen
oft vor allem Kunden als wichtige Stakeholder-Gruppe mehr die konkrete
Marke wahr, die sie kaufen als den Konzern, dem diese Marke rechtlich
gehort. Ein Beispiel fiir eine solche Purpose-Architektur, von dem bereits die
Rede war, ist Gillette. Die weltweit agierende Nassrasur-Marke gehort zum
Konsumgiiter-Konzern Procter & Gamble. Wihrend Gillette mit “The Best
Men Can Be” iiber einen sozial-gesellschaftlich orientierten Purpose eine
Differenzierungsstrategie verfolgt (s. Abschn. 7.2.3), ist auf Konzernebene von
Procter & Gamble als Purpose formuliert: “We will provide branded products
and services of superior quality and value that improve the lives of the world’s
consumers, now and for generations to come.” (Procter und Gamble o. J.). Setzt
man diese beiden Purpose Statements in Beziehung, erfiillt das von Gillette die
oben genannte Anforderung: Das Purpose Statement fokussiert auf Ménner als
zentrale Kundengruppe, die man wiederum als Teil der “world’s consumers”
aus dem konzerniibergreifenden Purpose von Procter & Gamble verstehen kann.
Schaut man sich andere Marken aus dem Procter & Gamble Portfolio an, wie
z. B. Pampers oder Ariel, ist es gut nachvollziehbar, dass hier eine Ergiinzung
von hoheren Unternehmenszwecken auf Markenebene hilfreich ist, um das
individuelle Nutzenpotential von Corporate Purpose heben zu kénnen.



78 5 Der Prozess zum Corporate Purpose

Einzelmarkenunternehmen mit sehr unterschiedlichen Leistungsbereichen
Dieses Szenario ist dem eben beschriebenen komplexen Mehrmarken-Portfolio
relativ dhnlich, nur, dass die Ebene verschiedener Einzelmarken und der damit
verbundene Ansatzpunkt zur Purpose-Ergénzung nicht gegeben sind. Unter einer
einzelnen Dachmarke wird hier ein sehr breites Produktportfolio angeboten.
Héufig ist diese Struktur bei B2B-Unternehmen zu finden, die z. B. wegen
engerer personlicherer Kundenbeziehungen oder einem etwas weniger wett-
bewerbsintensiven Umfeld aufgrund einer hohen Spezialisierung nicht so sehr
auf die Differenzierungsmoglichkeiten verschiedener Marken angewiesen sind.
Ein breites Leistungsportfolio kann sich z. B. in einer Unternehmensstruktur
wiederspiegeln, die nach produktorientierten Geschiftsbereichen gegliedert ist.
Bekannte Beispiele aus der deutschen Unternehmenslandschaft sind Siemens
oder Bosch. Diese Struktur kann mit unterschiedlichen Stakeholder-Gruppen,
Geschiftsmodellen und Wertschdpfungsketten einhergehen. Ist eine ausreichende
Trennschirfe zwischen den Geschiftsbereichen hinsichtlich dieser Faktoren
gegeben, ist die Formulierung eines Purpose auf Geschiftsbereichsebene gang-
bar und nachvollziehbar. Auf diese Weise wire auch in solchen Fillen eine
Steigerung der Relevanz des individuellen Purpose insbesondere fiir interne
Stakeholder der jeweiligen Geschéftsbereiche moglich.

5.7 Brave Future - Purpose leben

Die Verfolgung eines hoheren Unternehmenszwecks ist ein langfristig aus-
gerichteter Prozess. Er hat kein fixes Ziel, sondern ist von dauerhafter Natur. Der
erste Schritt auf der “Purpose Journey” eines Unternehmens ist oft der schwerste,
insbesondere fiir etablierte Unternehmen, die nicht schon purpose-basiert auf-
gebaut worden sind. Die Nutzung eines Reporting- oder Bewertungssystems kann
im Prozess helfen und motivieren, weitere Schritte zu gehen und so die Wirkung
des eigenen Corporate Purpose zu stirken (s. Kap. 6).

Bedenken Sie, dass sich ein hoherer Unternehmenszweck aus Bediirfnissen,
Forderungen oder in manchen Fillen sogar Vorgaben von Stakeholdern ableitet.
Fiir einen echten Purpose gibt es immer auch einen Markt. In diesem Zusammen-
hang kann es auch aktive Anreize von Stakeholdern zu Purpose-orientiertem Ver-
halten geben, wie seitens der Politik oder der Gesetzgebung. Besonders stark
diskutiert wird aktuell die Bepreisung von Kohlenstoffdioxid (CO,), z. B. iiber
eine Emissionssteuer oder Emissionshandelssysteme. In vielen Lindern existieren
bereits entsprechende Instrumente, die Anreize zu Produktion und Konsum unter
geringerem Ausstofl von Treibhausgasemissionen setzen. Nach Ansicht vieler
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Experten wirken sich diese aber noch sehr unzureichend hinsichtlich der global
vereinbarten Klimaziele aus. Eine Erhohung und Ausweitung der Bepreisung
erfiahrt daher eine zunehmende Akzeptanz und hitte Auswirkungen auf die Preise
vieler Giiter und Produkte (Umweltbundesamt 2019, S. 1-2; World Bank Group
2018, S. 8-13).

Unabhidngig von der Angebots- und Nachfragesituation sollten sich
Unternehmen auf ihrem Weg des Corporate Purpose nach den ersten
Implementierungsschritten kontinuierlich hinterfragen und die Zukunft im Blick
behalten.

Widerstinde und Verinderungen einplanen und aktiv nutzen

Die besondere Herausforderung am hier vorgestellten Verstindnis von Corporate
Purpose ist die Erreichung einer gesunden und tragfihigen Balance aus Profit
und Purpose. Ein hoherer Unternehmenszweck kann gerade nach seiner Ein-
fiilhrung eine hohe Akzeptanz bei internen Stakeholdern geniefen und ent-
sprechende Wirkung auf das eigene Tun und Handeln haben. Kritisch kann es
werden, wenn eine Entscheidung zwar im Sinne des Unternehmenszwecks ist,
aber eine Minderung oder ein Auslassen von Umsatz oder Gewinn bedeutet. Will
man die Nutzenpotentiale von Corporate Purpose (s. Kap. 3) effektiv erschlielen,
gilt es in solchen Situationen konsequent zu sein und an der purpose-basierten
Unternehmensstrategie fest zu halten. Tut man dies zu oft nicht, wird man
die Akzeptanz und die Effekte bei den avisierten Stakeholder-Gruppen nicht
erreichen kdnnen.

Ein schon fast klassisches Beispiel fiir ein solch konsequentes Verfolgen des
gewihlten Weges ist die Werbeanzeige der Outdoor-Bekleidungsmarke Patagonia
(s. Abschn. 7.1.6) in der New York Times bereits im Jahre 2011. Zum “Black
Friday”, einem der abverkaufsstirksten Tage im FEinzelhandel in den USA,
lautete die Botschaft der Anzeige “Don’t buy this jacket!”. Die Marke verfolgt
das Ziel, ihren 6kologischen Fuflabdruck so niedrig wie moglich zu halten und
will iiber den Einsatz einer solchen Anzeige das Bewusstsein fiir die Anderung
individuellen Konsumverhaltens erhthen. Kunden sollen sich die Frage stellen,
ob sie wirklich ein neues Produkt brauchen, da auch die Kleidung von Patagonia
trotz aller Anstrengungen in Sachen Nachhaltigkeit Ressourcen verbraucht
(Patagonia 2011).

Die Entscheidung, diese Anzeige tatsdchlich mit dieser Botschaft zu schalten,
ist wahrscheinlich auch einem purpose-orientierten Unternehmen wie Patagonia
nicht leichtgefallen. Die ganzseitige Anzeige hat aber viel Aufmerksamkeit erregt
und wer das ,,Kleingedruckte* liest, erfihrt viele Details zur Unternehmensphilo-
sophie von Patagonia und ihren Aktivititen. Dies erzeugt die Chance, mit ihrer
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differenzierenden Positionierung in das Relevant Set von potentiellen Kunden zu
kommen und bestirkt loyale Kéufer, die ,,richtige” Marke gewéhlt zu haben.

Corporate Purpose wird die Entscheidungsfindung nicht zwangsldufig jedes
Mal vereinfachen, sondern kann auch Diskussionen und Widerstinde erzeugen.
Nutzen Sie diese produktiv, um Konsequenz zu zeigen und auch, um den
eigenen Purpose zu schirfen und weiter zu entwickeln. Letzteres insbesondere,
wenn sich die Markt- und Umweltbedingungen fiir ein Unternehmen oder eine
Branche édndern sollten — wie z. B. rund um das oben angesprochene Thema
CO,-Bepreisung.

Corporate Purpose moglichst personen-unabhéngig machen

Diesen Punkt kann man besonders gut nachvollziehen an Unternehmen, die
unserem Handlungs-Szenario ,,Purpose-basierter Aufbau‘ (s. Abschn. 4.2) ent-
sprechen. In der Griindungsphase, in der vielleicht nur der oder die Griinder
allein oder unterstiitzt von einem kleinen Team an Mitarbeitern agieren, reicht
ein impliziter Corporate Purpose aus. Im tiglichen Handeln wird dieser meist von
selbst deutlich und eine begrenzte Zahl von neu dazu kommenden Organisations-
mitgliedern versteht ihn mehr oder weniger von selbst. Bleiben die Griinder-
personen im Unternehmen, kann weiterhin ein impliziter Purpose kraft der
Griinderpersonlichkeiten ausreichen, um Erfolg und Wachstum zu sichern.

Die Herausforderung liegt sowohl beim Wachsen der Organisation als auch
bei einem moglichen Wechsel der Fiihrungsmannschaft darin, eine erfolgreiche
Weitergabe des Corporate Purpose sicher zu stellen. Purpose-Vordenker Simon
Sinek beschreibt in diesem Zusammenhang das Risiko eines “Splits”, eines
Auseinanderfallens von Purpose- und monetirer Gewinn-Orientierung. Laufen
zunichst im Erfolgsfall das ,,Warum* (Purpose) und das ,,Was* (Erfolg, Gewinn)
parallel in eine positive Richtung, kann ohne ein klares, transparentes und
geteiltes Verstindnis des Corporate Purpose diese Orientierung verloren gehen,
sodass die Gewinnorientierung zu stark in den Vordergrund riickt. Dies ist in der
Regel mit einer Abnahme des finanziellen Erfolgs verbunden, weil das Unter-
nehmen nicht mehr das attraktive Gesamtleistungspaket liefert, das Kunden bis-
her so tiberzeugt hat (Sinek 2009, S. 205-208).

Eine wichtige Aufgabe fiir die prigenden Personen hinter dem hoheren
Zweck eines Unternehmens ist es also, geeignete Mafinahmen zu ergreifen, dass
dieser auch ohne ihre Fiihrung bzw. ihr Involvement im Unternehmen weiter-
verfolgt werden kann. Dazu muss er verbindlich und zuginglich formuliert
und dokumentiert sein. Neben dieser Top-Down Komponente liegt eine weitere
empfehlenswerte Malnahme darin, allen Organisationsmitgliedern die Moglich-
keit zu geben, purpose-orientierte Ideen und Maflnahmen beizusteuern. Dies kann
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z. B. iiber ein systematisches Vorschlagswesen passieren, das Anreize setzt, sich
unabhéngig von Funktion und Hierarchiestufe aktiv mit dem Corporate Purpose
auseinander zu setzen.

Fazit: Der Prozess zum Corporate Purpose

Die Entwicklung eines Corporate Purpose erfordert in besonderem Malle
unternehmerischen Weitblick und Mut. Als Ultima Ratio aller unter-
nehmerischen Entscheidungen ist der Purpose in alle Prozesse des Unter-
nehmens integriert und fiir alle operativen Tétigkeiten verbindlich. Es ist
die Selbstverpflichtung, die dem Unternehmen die Richtung gibt, es auch in
stiirmischen Zeiten auf Kurs hilt und auch seine Profitabilitit sichert. Dabei
entscheidet der Grad der Integration des Purpose in die Wertschopfungs-
kette des Unternehmens in besonderem Maf3e iiber die Wert- und Nachhaltig-
keit des Effektes des Leistungsversprechens auf die Marktumwelt sowie iiber
die positiven Effekte, iiber die sich ein Unternehmen freuen kann, das einen
Purpose zu seinem Nordstern erklirt.
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Purpose Assessment — Erfolgsbeitriage
messen

Zusammenfassung

Ein Corporate Purpose soll dazu beitragen, dass ein Unternehmen langfristig
profitabel ist und gleichzeitig einen Beitrag zum Gemeinwohl leistet. In
diesem Kapitel geben wir einen Uberblick iiber aktuell bestehende Ansiitze,
die die Dokumentation und Messung dieser Zielsetzung ermoglichen und
stellen diese Ansitze detaillierter vor. Die Reporting- und Messkonzepte
unterscheiden sich dabei sowohl in ihrer zugrundeliegenden Philosophie als
auch im Umfang der dazu notigen Aktivititen.

6.1  Einordnung und Uberblick Reporting- und
Messansatze

Corporate Purpose kann und darf kein ,,weicher* Ansatz zur Fiihrung von Wirt-
schaftsunternehmen sein. Das Ziel ist das parallele Erreichen eines langfristigen
Profits und eines nachhaltigen Nutzens fiir das gesellschaftliche System, in
dem das Unternehmen agiert. So vielfiltig und unterschiedlich die Ansitze zur
Realisierung von Purpose und Profit sind, ohne Werkzeuge zur Messbarmachung
des Nutzens fiir die globale Marktumwelt ist ein System zur Etablierung von
Corporate Purpose unvollstiandig.

Aufgrund der Mehrdimensionalitit von Ansatzpunkten fiir einen Corporate
Purpose und den damit verbundenen Nutzenpotentialen ist eine solche
Messbarmachung sehr komplex. Hinzu kommt, dass es fiir die Glaubwiirdigkeit
der Messergebnisse einen ausreichenden Grad an Unabhéngigkeit im Priifprozess
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geben muss. In den nachfolgenden Abschnitten werden wir insgesamt vier
Organisationen vorstellen, die Ansdtze bzw. Verfahren entwickelt haben, mit
denen man die Wirkung von Unternehmensaktivititen in Bezug auf den dahinter-
stehenden Corporate Purpose dokumentieren, bewerten und vergleichen kann.
Wichtig ist dabei anzumerken, dass die meisten der Ansétze einen starken Nach-
haltigkeitshintergrund haben, da dieses Konzept schon ldnger und breiter in der
Wirtschaftspraxis etabliert ist und inhaltlich viele Corporate Purpose Projekte
naturgemif in diese Richtung gehen.

1. GRI Standards: Verfahren zum Nachhaltigkeits-Reporting mit der weltweit
groften Verbreitung

2. Deutscher Nachhaltigkeitskodex: Lokaler Ansatz zur Ausrichtung des
wirtschaftlich-unternehmerischen Handelns an den 17 Zielen zur nachhaltigen
Entwicklung der UN Agenda 2030

3. Certified B Corporation: Organisation zur Zertifizierung von Purpose-
orientierten Unternehmen mit starkem Community-Gedanken

4. Ecogood GemeinwohlBilanz: Dezentrale Organisation zur Etablierung eines
am Gemeinwohl orientierten Wirtschaftssystems

Ein wesentlicher Unterschied zwischen den Verfahren liegt darin, dass die
GRI Standards und der Deutsche Nachhaltigkeitskodex in erster Linie Wege
zur transparenten Dokumentation von Purpose-orientierten Aktivititen sind,
wihrend der Certified B Corporation Ansatz und die Gemeinwohl-Bilanz
auch ein Bewertungssystem beinhalten. Diese basieren jeweils auf eigenen
Scoring-Verfahren, die in den jeweiligen Abschnitten dargelegt werden.

Gemein ist den vier Verfahren, dass sie auf einen hohen Grad an Freiwilligkeit
der Unternehmen setzen, ihre Aktivitdten priifen und bewerten zu lassen. Dies ist
mit unterschiedlich aufwindigen Prozessen verbunden, die zeitliche, personelle
und finanzielle Ressourcen seitens des Unternehmens erfordern. Ebenfalls ein
gemeinsames Ziel ist die Schaffung von mehr Transparenz und Vergleichbar-
keit in diesem komplexen Bereich. Transparenz und Vergleichbarkeit sollen
dabei nicht nur nach auflen in Richtung externer Stakeholder wirken, sondern
auch Orientierung fiir das jeweilige Unternehmen schaffen. Die Reporting- und
Bewertungsprozesse konnen als Hilfestellung und Richtschnur genutzt werden,
um {iberhaupt erst ein nachhaltiges und purpose-orientiertes Unternehmen zu
werden oder um die Leistungen und Effekte in diesem Bereich kontinuierlich zu
verbessern.

Alle Verfahren beriicksichtigen dariiber hinaus durch ihren Aufbau und ihre
Prozesse einige Punkte, die zur Entwicklung und Etablierung eines Corporate
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Purpose von hoher Wichtigkeit sind: Corporate Purpose liegt immer ein
Multi-Stakeholder-Ansatz zugrunde, der Mitarbeiter, Marktakteure und auch
marktexterne Anspruchsgruppen einschlieft. AuBlerdem ist der Weg zu Corporate
Purpose immer mit der Auswahl von geeigneten Schwerpunkten verbunden.
Kaum ein Unternehmen auf der Welt wird die Moglichkeiten und die Ressourcen
zur Verfiigung haben, siamtliche Nachhaltigkeitsaspekte zu adressieren und zu
fordern, sondern kann und sollte sich auf geeignete Mallnahmen im Rahmen
seines Geschiftsmodells und seiner Wertschopfungskette konzentrieren. Eine
entsprechende Selektivitit und Modularitit wird durch die im Folgenden dar-
gestellten Messverfahren widergespiegelt.

Die Schwerpunkte bei der Vorstellung der Ansitze zur Erfolgsmessung von
Corporate Purpose liegen auf der Darstellung zur jeweils dahinter stehenden
Organisation und dem jeweiligen Berichts- und Bewertungsprozess. Es wird
keine abschlieBende Empfehlung fiir oder gegen einzelne Verfahren vor-
genommen, sondern eine Einordnung der Ansétze fiir eine erste Orientierung.

6.2 GRI Standards

Die ,,Global Reporting Initiative“ (GRI) ist eine nicht gewinn-orientierte
Stiftung mit Sitz in den Niederlanden. Mit der ersten Version der GRI Standards
von 1997 sieht sich die Organisation als einen der weltweiten Pioniere im
Nachhaltigkeits-Reporting fiir Unternehmen. Die GRI Standards sind ein
umfangreiches System zur eigenstindigen Dokumentation von Investments,
Prozessen, Aktivititen und Ergebnissen von Unternehmen in Nachhaltigkeit.
Besonders etabliert ist das Regelwerk bei GroBunternehmen. Das Ziel der GRI
ist die Forderung nachhaltigen Handelns durch Unternehmen bei gleichzeitiger
Sicherstellung wirtschaftlichen Erfolges (Global Reporting Initiative 2019).

Die GRI Standards wurden seit ihrer Einfiihrung regelméfig weiterentwickelt
und sind in ihrer aktuell giiltigen Fassung ein modulares und verbundenes System
von Standards zur Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten durch Unternehmen
und Organisationen. Drei Standards (GRI 101, 102 und 103) gelten universell
bei jeder Anwendung der GRI Standards. GRI 101 ist das Grundlagendokument,
in dem die Anforderungen und Prinzipien dargelegt werden, um einen Bericht
gemidl den Standards anzufertigen. In GRI 102 und 103 werden allgemeine
Angaben zur Organisation und zum Management-Ansatz hinsichtlich Nach-
haltigkeit eingefordert. Uber die Anwendung der universellen Standards konnen
Unternehmen fiir sich individuell relevante Nachhaltigkeitsaspekte identi-
fizieren, zu denen jeweils eigene Standards fiir das Reporting anzuwenden sind.
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Tab. 6.1 Prinzipien der GRI Standards

Prinzipien zur Bestimmung des Berichts- Prinzipien zur Sicherstellung der Berichts-
inhaltes qualitit
Einbindung von Stakeholdern Genauigkeit
Nachhaltigkeitskontext Ausgewogenheit
Wesentlichkeit Verstindlichkeit
Vollstidndigkeit Vergleichbarkeit
Zuverlidssigkeit
Aktualitat

Quelle: Global Reporting Initiative 2018, S. 7

Von diesen themenspezifischen Standards gibt es aktuell 33, die unter den drei
Oberkategorien ,,Okonomie* (u. a. Einkaufs- und Anti-Korruptionspraktiken),
,.Okologie“ (u. a. Themen wie Energie und Emissionen) und ,,Soziales* (u. a.
Themen wie Kinderarbeit oder Anti-Diskriminierungspraktiken) gegliedert sind
(Global Reporting Initiative 2018, S. 3-4).

Auf Grundlage der in den universellen Standards aufgestellten Prinzipien
sollen einerseits die Berichtsinhalte ausgewihlt als auch die Berichtsqualitit
gesichert werden. Die folgende Tab. 6.1 listet diese Prinzipien auf.

Fiir die konkrete Erstellung eines Nachhaltigkeitsberichtes anhand der GRI
Standards stehen die zwei Optionen ,Kern* und ,,Umfassend” zur Auswahl.
Unternehmen konnen die fiir sich als besser geeignet eingeschitzte Variante
selbst wihlen. Option ,,Kern* fordert Mindestinformationen zum allgemeinen
Charakter der Nachhaltigkeitsaktivititen des Unternehmens. Die Option
,Umfassend baut auf ,,Kern* auf, fordert dariiber hinaus detailliertere Angaben
zur allgemeinen Nachhaltigkeitsstrategie und zu den jeweils angewandten
themenspezifischen Standards. Die GRI will die Optionen so verstanden wissen,
dass sie nicht auf die Qualitit des Berichtes oder die Auswirkungen des Unter-
nehmens beziehen, sondern nur auf den Umfang der Anwendung der GRI
Standards (Global Reporting Initiative 2018, S. 21).

> Die Nutzung der GRI Standards ist empfehlenswert fir Unternehmen,
die bereit sind, eine umfangreiche und ressourcenintensivere
Dokumentation ihrer Aktivitaten hinsichtlich Corporate Purpose zu
leisten. Aufgrund ihrer ,marktfiihrenden” Stellung sind sie geeignet fiir
Purpose-Reporting in Richtung der Stakeholder-Gruppe Investoren.



6.3 Deutscher Nachhaltigkeitskodex 87

6.3 Deutscher Nachhaltigkeitskodex

Der Deutsche Nachhaltigkeitskodex (DNK) wird vom Rat fiir nachhaltige Ent-
wicklung herausgegeben. Aktuell liegt der Kodex in seiner vierten Fassung
aus dem Jahre 2017 vor. Der Rat besteht aus 15 Personen des offentlichen
Lebens, wird vom Bundeskanzler/in berufen und hat die Aufgabe, Beitridge zur
Umsetzung der nationalen Nachhaltigkeitsstrategie zu entwickeln.

Der DNK soll ein international anwendungsfihiger Berichtsstandard fiir
Nachhaltigkeitsaspekte sein und hat das Ziel, nachhaltiges Wirtschaften durch
Unternehmen zu fordern. Die aktuelle Fassung ist dariiber hinaus mit Bezug auf
nationale Gesetzesdnderungen zur Umsetzung von Richtlinien der Europdischen
Union entstanden. Diese verpflichten ausgewihlte Unternechmen und Konzerne
zur Erstellung von Nachhaltigkeitsberichten. Fiir nicht berichtspflichtige Unter-
nehmen soll der DNK aber ebenfalls einen geeigneten Rahmen fiir eine frei-
willige Berichtserstellung geben (Rat fiir nachhaltige Entwicklung 2017, S. 7).

Im Vergleich zu den zuvor dargestellten GRI Standards ist der DNK deutlich
kompakter und weniger komplex gehalten. Er orientiert sich allerdings an den-
selben Dimensionen der Nachhaltigkeit — 6konomisch, okologisch und sozial.
Somit ist er auch fiir kleinere Unternechmen geeignet, die fiir ein Reporting
nach den GRI Standards keine ausreichenden Ressourcen haben. Im Sinne der
angesprochenen EU-Gesetzgebung erfiillt er einen Mindeststandard fiir Nach-
haltigkeitsberichte.

Der DNK definiert als Grundlage der Berichtserstellung insgesamt 20
Kriterien (s. Tab. 6.2), die verschiedenen Kategorien zugeordnet werden. Zu
allen Kriterien ist jeweils individuell von Seiten des berichtenden Unternehmens
Stellung zu nehmen.

Das Ergebnis der Arbeit anhand des DNK ist die sog. ,,DNK-Entsprechens-
Erkldrung®. Zur Erstellung der Erkldrung wird als Orientierung ein fiinfschrittiger
Prozess empfohlen (Rat fiir nachhaltige Entwicklung 2017, S. 30-31):

1. Nachhaltigkeits-Team bilden: Teammitglieder aus allen wesentlichen Unter-
nehmensbereichen aktiv mit einbeziehen und Mandat der Geschiftsfiihrung
einholen

2. Informationssammlung starten: Sichtung des Daten- und Informations-
standes zu den 20 DNK-Kriterien, Festlegung der Verantwortlichkeiten zur
Einholung fehlender Daten und Informationen

3. DNK-Erklidrung vorbereiten: Finalisierung der Berichtstexte zu allen
Kriterien, Richtwert zum Umfang der Texte 500-3000 Zeichen pro Kriterium
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Tab.6.2 Die Prinzipien des Deutschen Nachhaltigkeitskodex

Nachhaltigkeitskonzept Nachhaltigkeitsaspekte

Strategie Umweltbelange

1. Strategische Analyse und Mafinahmen | 11. Inanspruchnahme natiirlicher Ressourcen
2. Wesentlichkeit 12. Ressourcenmanagement

3. Ziele 13. Klimarelevante Emissionen

4. Tiefe der Wertschopfungskette Gesellschaft

Prozessmanagement 14. Arbeitnehmerrechte

5. Verantwortung 15. Chancengerechtigkeit

6. Regeln und Prozesse 16. Qualifizierung

7. Kontrolle 17. Menschenrechte

8. Anreizsysteme 18. Gemeinwesen

9. Beteiligung von Anspruchsgruppen 19. Politische Einflussnahme

10. Innovations- und Produktmanagement | 20. Gesetzes- und richtlinientreues Verhalten

Quelle: Rat fiir nachhaltige Entwicklung 2018, S. 11-17

4. DNK-Erklirung erstellen und Priifung beantragen: Einstellung in
offizielle Datenbank, Priifung durch das Biiro Deutschen Nachhaltigkeits-
kodex, bei erfolgreicher Priifung Erhalt des Anwender-Signets fiir das
jeweilige Berichtsjahr

5. DNK-Erkldrung sinnvoll nutzen: Nutzung in der Unternehmens-
kommunikation, Grundlage fiir weiterfithrende Berichte und Zertifizierungen

| 4 Eine DNK-Erkldrung ist ein guter Einstieg in das Purpose Assessment
mit niedrigeren Hirden in der Erstellung eines entsprechenden
Reportings.

6.4  Certified B Corporation

Hinter dieser Zertifizierung steht ,,B Lab®, eine Non-Profit Organisation
aus den USA, die mittlerweile weltweit agiert. Das Verfahren ist mehr ein
Graswurzel-Ansatz, der sich an kleine- und mittelstindische Unternehmen
richtet. Im Gegensatz zu den beiden bereits dargestellten Ansitzen steht hier
Corporate Purpose und nicht Nachhaltigkeit im Zentrum der zugrundeliegenden
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Philosophie. Mit der Kraft wirtschaftlich erfolgreichen Unternehmertums soll
positiver Beitrag fiir das Gemeinwohl und die Marktumwelt geschaffen werden.
B Lab fordert im Rahmen der Zertifizierung auch stark den Community-
Gedanken und den Austausch zwischen den zertifizierten Unternehmen (B Lab
2019, S. 1-2).

Die Zertifizierung zur ,,B Corporation® ist nicht nur mit einem Bericht von
Purpose-orientierten Aktivititen verbunden, sondern nimmt eine konkrete
Bewertung von Unternehmen vor. Im Zentrum des Prozesses steht das ,.B
Impact Assessment™, ein Online-Angebot zur Evaluierung der sozialen und
okologischen Auswirkungen von Unternehmen. Die Evaluierung orientiert
sich an fiinf Bereichen: der lokalen Gemeinschaft des Unternehmens, Kunden,
Arbeitnehmern, o©kologische Umwelt und Governance. Die Auswirkungen
des unternehmerischen Handelns beziiglich dieser fiinf Bereiche werden auf
zwei Mess-Dimensionen bestimmt: auf Ebene des Geschiftsmodells sowie auf
operativer Ebene. Der genaue Aufbau der Evaluierung kann in Abhingigkeit
von Grofle und Struktur des Unternehmens variieren. Nach dem selbstindigen
Durchlaufen der Online-Evaluierung fiihrt B Lab einen Verifikationsprozess
durch eigene Analysten durch. Fiir ausgewihlte Fragen miissen zusétzliche
Dokumentationen durch das Unternehmen geliefert werden, bevor die finale
Bewertungspunktzahl ermittelt wird. Auf der Bewertungsskala konnen maximal
200 Punkte erreicht werden. Die Punktzahl von 80 ist die Mindestanforderung fiir
eine Zertifizierung. Eine Zertifizierung hat eine Giiltigkeit von drei Jahren und ist
mit einer jahrlichen Gebiihr verbunden. Diese richtet sich nach dem Jahresumsatz
des Unternehmens und reicht von 500 bis 20.000 US$. Fiir Unternehmen mit
einem Jahresumsatz von mehr als 100 Mio. US$ wird eine individuelle Gebiihr
festgesetzt (B Lab 2019, S. 7-16).

> Als Certified B Corporation kann man proaktiv zeigen, dass man
als Unternehmen die Verknilpfung von ,Purpose und Profit” ver-
folgt. Bendtigt die Bereitschaft, sich kontinuierlich den gesetzten
Anforderungen und der Bewertungssystematik zu stellen.

6.5 Ecogood Gemeinwohl-Bilanz

Die Gemeinwohl-Okonomie Bewegung ist 2010 in Osterreich entstanden und ver-
folgt vergleichbar wie B Lab einen Graswurzel-Ansatz. Die Organisation ist in
Regionalgruppen und -vereinen aufgebaut, die mittlerweile international koordiniert
werden. Die Gemeinwohl-Okonomie ist inhaltlich sehr eng mit dem Themenkreis
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von Corporate Purpose verbunden, setzt sich aber fiir einen sehr konsequenten
Perspektivwechsel von Gewinnorientierung zur Gemeinwohlorientierung ein. Nach
eigenen Angaben unterstiitzen 2000 Unternehmen die Bewegung, von denen rund
500 eine Gemeinwohl-Bilanz erstellt haben (Ecogood o. J.a).

Die Gemeinwohl-Bilanz ist das zentrale Modell zur Organisationsentwicklung
und zur Bewertung unternehmerischer Aktivititen nach Gemeinwohlmafstidben.
Vergleichbar zu den GRI Standards gibt es zwei unterschiedlich umfangreiche
Optionen zur Bilanzierung: die Voll- und die Kompakt-Bilanz. Das wichtigste
Werkzeug zur Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz ist die Gemeinwohl-Matrix
(s. Abb. 6.1 in der aktuellen Version 5.0). Diese bildet sich aus den beiden
Dimensionen ,,Wert* und ,,Beriihrungsgruppe‘ mit den folgenden Auspriagungen:

Menschenwiirde,  Solidaritit
und Gerechtigkeit, 6kologische
Nachhaltigkeit,  Transparenz
und Mitentscheidung

Lieferanten, Eigentiimer und
Finanzpartner, Mitarbeitende,

Werte der Gemeinwohl-Matrix:

Beriithrungsgruppen der Gemeinwohl-Matrix:

Kunden und Mitunter-
nehmen,  gesellschaftliches
Umfeld

OKOLOGISCHE

SOLIDARITAT UND

TRANSPARENZ UND

GERECHTIGKEIT

NACHHALTIGKEIT

MITENTSCHEIDUNG

Solidaritat und Gkologische Transparenz und
LIEFERANTEN Me;ji:g:::\“g&'{::er Gerechtigkeit in der Machhaltighkeit in der Mitentscheidung von der
& Zulieferungskette Zulieferungskette Zulieferungskette
A1l 3]

— Ethische Haltung im Soziale Haltung im Sotial-gkologische Eigentum und
EIGENTUMER & Umgang mit Geldmitteln | Umgang mit Geldmittein Investitionen und Mitentscheidung
FINANZPARTNER Mittelverwendung

B1 B2 B3 B4
Mensch d der Forderung des Innerbetriebliche
MITARBEITENDE am Arbeitsplatz Argeits\nemage Gkologischen Verhaltens Mitentscheidung
der Mitarbeitenden und Transparenz
c1 c2
Okologische Auswirkung
KUNDEN & Ethische Kooperation und durch Nutzung und Kunden-Mitwirkung
Solidaritat mit Entsorgung von und
Kundenbeziehun, BUNg, Vol
MITUNTERNEHMEN vndenbeaehung Mitunternehmen Produkten und Produkttransparen:
D1 Dienstieistungen D3]
Sinn und Reduktion Transparenz und
GESELLSCHAFTLICHES R e Beitrag zum hotoatsd esellachaftlich
UMFELD der Produkte und Gemeinwesen Gkologischer Beselise ©
Dienstheistungen Auswirkung Mitentscheidung
E1 E2

Abb. 6.1 Gemeinwohl-Matrix, Version 5.0 (in Anlehnung an Ecogood (0. J.b)
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Aus den vier Werten und fiinf Beriihrungsgruppen entstehen in der Matrix
insgesamt 20 Kriterien, anhand derer in der Gemeinwohl-Bilanz der Beitrag
eines Unternehmens zum Gemeinwohl bewertet werden kann. Uber ein Skalen-
system wird das Unternehmen hinsichtlich jedes Kriteriums bewertet und erreicht
so seine Gesamtpunktzahl. Diese kann in einem Bereich von -3600 Punkten
(Minimum) und+ 1000 (Maximum) Punkten liegen. Die Matrix ist generell so
konzipiert, dass sie fiir Unternehmen aller Gro3en und Branchen anwendbar sein
soll. Zur Bewertung der Bilanz-Gesamtpunktzahl erfolgt jeweils eine Gewichtung
der Kriterien in Abhingigkeit von Unternehmensgrof3e, Branche, Finanzstromen
und sozialen Risiken (Ecogood o. J.b).

Der Prozess zur Erstellung einer Gemeinwohl-Bilanz ist an eine Mit-
gliedschaft in einem Gemeinwohl-Okonomie Verein gebunden. Dann kann in
die Berichtserstellung mit oder ohne externe Beratung eingestiegen werden.
Der finale Bericht wird im Anschluss einer externen Priifung in Form eines
Audits oder eines Peer-Reviews unterzogen und kann danach in Form einer
Gemeinwohl-Bilanz veroffentlicht werden (Ecogood o. J.c).

| 4 Um auf der Gemeinwohl-Matrix mit einer hohen Bewertung abzu-
schneiden, ist ein sehr starker Wandel ab von einer rein finanziell
getriebenen Unternehmensfiihrung nétig.

Fazit: Purpose Assessment — Erfolgsbeitrage messen

Bestehende Reporting- und Messansitze, die fiir die Bestimmung eines
Corporate Purpose geeignet sind, stammen in erster Linie aus dem Nachhaltig-
keitsbereich. Da dieses Thema im Management schon deutlich ldnger etabliert
ist, kann man auf sehr fundierte Ansidtze wie vor allem die GRI Standards
zuriickgreifen. Mit dem Deutschen Nachhaltigkeitskodex steht ein Verfahren
bereit, dass etwas niedrigere Hiirden fiir Einstieg und Implementierung
bietet. Die Gemeinwohl-Bilanz legt einen sehr starken Fokus auf Wert- und
Nutzenbeitridge eines Unternehmens fiir die Marktumwelt. Die Zertifizierung
als ,,B Corporation ist dem in diesem Buch beschriebenen Verstindnis von
Corporate Purpose am nichsten und bietet iiber die Selbst-Evaluierung einen
vergleichsweise niedrigschwelligen Einstieg in die Dokumentation und
Nutzenmessung eines Corporate Purpose.
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Corporate Purpose in Action -
Fallbeispiele aus der Praxis

Zusammenfassung

Die Entwicklung und Verankerung eines Corporate Purpose ist fiir jede
Organisation ein sehr individueller Prozess. In diesem Kapitel wird dieser
Prozess an den Beispielen von insgesamt 16 Unternehmen und Marken
detailliert veranschaulicht. Die Fallbeispiele basieren in erster Linie
auf personlichen Interviews der Autoren mit Vertretern der jeweiligen
Organisationen. Die Bandbreite der Beispiele deckt sowohl unterschied-
liche Branchen und Produktkategorien — u. a. Konsumgiiter, Automobil und
B2B-Dienstleistungen — als auch Unternehmensgrofien — vom Start-Up bis
zu internationalen Konzernen — ab. In Verbindung mit den in den vorherigen
Kapiteln dargelegten konzeptionellen Inhalten bieten die ausfiihrlichen Fall-
beispiele allen Lesern die Mdglichkeit, sich individuell ein Bild iiber ver-
schiedene Prozesse und Stadien eines Corporate Purpose zu machen.

Dieser Abschnitt des Buches gliedert sich in oberster Ebene nach den drei
Handlungs-Szenarien, die wir in Kap.4 vorgestellt haben. Neben eigener
Recherche fufit der Inhalt aller Fallbeispiele auf Interviews der Autoren mit
Entscheidern aus den Unternehmen oder den Unternehmensgriindern. Diese
erfolgten auf Basis eines Leitfadens entweder personlich oder telefonisch
und wurden im Zeitraum Juli 2019 bis Februar 2020 durchgefiihrt. Tab. 7.1
dokumentiert alle Interview-Partner.

Die Darstellung der Fallbeispiele geschieht aus der Perspektive der Unter-
nehmen und spiegelt damit vor allem die Sichtweise der Unternehmen und
unserer Interviewpartner auf ihre Aktivititen im Zusammenhang mit Corporate
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Tab. 7.1 Praxis-Partner

Unternehmen/Organisation

Name

Position/Funktion

AUDI

Susanne Franz

Head of Global Brand
Communication and Content
Creation

DNV GL Group Ulrike Haugen Executive Vice President
und Chief Communications
Officer

Enyway Varena Junge Co-Griinderin und Geschifts-
fiihrerin

Essity Gabriella Ekelund Vice President Corporate
Brand Communications

Gillette Jean-Gabriel Duveau Marketing Direktor Gillette
Deutschland

Hamburg Towers Jan Fischer Geschiftsfiihrer und
Gesellschafter

Hinz&Kunzt Dr. Jens Ade Geschiftsfiihrer

Lemonaid Udo Schulte Kommunikationsmanager

Daimler AG/Mercedes-Benz
Cars

Mercedes-Benz Cars
Team

Verschiedene

Patagonia

Louise Brierley-Ingham

PR Manager Europe

Philip Morris International

Markus Essing

Managing Director Deutsch-
land

Sleeperoo Karen Lohnert Griinderin und Geschiifts-
fithrerin

Stop the water while using me | Nina Witt Geschiiftsfiihrerin

Vaude Dr. Antje von Dewitz Geschiftsfiihrerin

Viva con Agua

Carolin Stiidemann

Geschiftsfiihrender Vorstand

Weleda

Nataliya Yarmolenko

Chief Commercial Officer

Purpose wieder. In Verbindung mit dem konzeptionellen Hintergrund in den
vorherigen Abschnitten des Buches wollen wir Thnen als Leser die Moglichkeit
geben, die Unternehmen und ihren Weg in Sachen Corporate Purpose selbst ein-
zuordnen und zu bewerten. Unabhiingig davon folgen alle Fallbeispiele dem-
selben Aufbau, der die Vergleichbarkeit erleichtert:
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Unternehmens-Steckbrief Grundlegende Informationen wie Unternehmens-
name und -form, Branche bzw. Produktkategorie sowie Vorstellung des Interview-
partners.

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation Kurze Beschreibung der
Unternehmensgeschichte mit den wichtigsten Entwicklungsschritten — mit und
ohne Bezug zum Thema Corporate Purpose. Endet mit der aktuellen Situation, in
der sich das Unternehmen und sein Markt befinden.

Entwicklung Corporate Purpose Darstellung, wie der Corporate Purpose ent-
standen ist oder entwickelt wurde. Die genaue Formulierung des Corporate
Purpose ist entsprechend hervorgehoben.

Purpose-Implementierung und Effekte Diese Inhalte beschreiben, wie das
Unternehmen vorgegangen ist bzw. vorgeht, um den Corporate Purpose in seiner
Organisation, der Wertschopfungskette und am Markt zu verankern und welche
Auswirkungen und Effekte dies hatte. Eine tabellarische Darstellung anhand der
in Kap. 3 definierten Nutzendimensionen fasst die wichtigsten Punkte jeweils
zusammen.

7.1 Purpose-basierter Aufbau
7.1.1 DNV GL Group
Unternehmen: DNV GL SE

Branche: Dienstleistungen

Interviewpartnerin: Ulrike Haugen, Executive Vice President und Chief
Communications Officer. Alle wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von
Ulrike Haugen (Abb. 7.1).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

DNV GL ist die weltweit fiihrende Klassifikations- und Zertifizierungsgesell-
schaft und ein bedeutender Beratungsdienstleister fiir technische Sicherheit sowie
Risikomanagement. Das Unternehmen beschiftigt weltweit 12.000 Mitarbeiter
in tiber 100 Landern. Die Geschiftsbereiche umfassen den maritimen Bereich,
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Abb. 7.1 Fallbeispiel DNV GL. (Foto: DNV GL Group)

die Ol- und Gasindustrie, die Energiewirtschaft sowie die Bereiche Business
Assurance und Digital Solutions.

Im Jahr 1864 wurde Det Norske Veritas (DNV) als Mitgliedschafts-
organisation in Oslo mit dem Ziel gegriindet, eine zuverldssige und einheitliche
Klassifikation und Besteuerung norwegischer Schiffe zu ermoglichen. Norwegens
maritime Versicherungsvereine schlossen sich zusammen, um einheitliche
und verbindliche Vorschriften fiir die Versicherung einzelner Schiffe und die
Bewertung von Risiken zu etablieren. Drei Jahre spiter kamen in Hamburg knapp
600 Reeder, Schiffbauer und Versicherer zusammen, um den Germanischen
Lloyd (GL) mit Sitz in Hamburg zu griinden. Als gemeinniitzige Organisation zur
Forderung der Schiffssicherheit sollte er fiir mehr Transparenz in der Schifffahrt
sorgen. Die Fusion erfolgte im Jahre 2013.

Entwicklung Corporate Purpose

Der Purpose der heutigen DNV GL ist bereits seit der Griindung von DNV im
Unternehmen fest verankert. Als ein Mitgliederunternehmen zur Vertretung
gemeinsamer Interessen gegriindet, diente der Purpose dazu, die Mitglieder des
Det Norske Veritas auf ein gemeinsames Ziel zu einigen. Dieses gemeinsame Ziel
hat bis heute Bestand und der Corporate Purpose gilt bei der DNV GL als unver-
dnderbar. ,,Man kann eine Vision dndern, aber nicht den Purpose* so Frau Haugen
im Interview.

Bei der DNV GL wird der Corporate Purpose im gesamten Unternehmen
gelebt. Er ist der Grund, warum sich Mitarbeiter fiir die DNV GL entscheiden
und er ist auch der Grund, warum Mitarbeiter weit iiberdurchschnittlich lange im
Unternehmen verbleiben. Im Unternehmen herrscht die klare Maxime, dass alles,
was im Unternehmen geleistet wird, auf den Corporate Purpose einzahlen muss.
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| 4 Corporate Purpose DNV GL
Safeguarding life, property and the environment.

Welche Dimension die iibergeordneten strategischen Ziele bei der DNV GL
haben, zeigt sich aber deutlich an der sehr aufwendig entwickelten Definition der
Vision und der Werte des Unternehmens.

Hierzu wurden 500 Mitarbeiter im Rahmen von Workshops an 14 Standorten
weltweit mit einbezogen sowie umfangreiche Befragungen mit Kunden und
Stakeholdern. Dabei stand im Fokus, keine Vision zu entwickeln, die den Mit-
arbeitern in irgendeiner Form oktroyiert wird, sondern die tatsdchlich aus dem
Unternehmen heraus entsteht.

Die Vision der DNV GL wird ca. alle 10—15 Jahre angepasst. Sie definiert das
Ziel des Unternehmens, das auf den Purpose nicht nur einzahlen muss, sondern
auch in keiner Facette kontrér zu ihm stehen darf.

P Vision DNV GL
A trusted voice to tackle global transformations.

Dariiber hinaus untermauert die Anfang 2020 neu installierte Vision der DNV GL
die strategische Ausrichtung des Unternehmens bis zum Jahr 2025.

In einem zweiten Schritt wurden aus der Vision heraus die unternehmerischen
Werte neu definiert. Hier war es den Verantwortlichen wichtig, dass die Werte
eine direkte Verbindung ins operative Geschift aufweisen sowie kurz und ver-
stidndlich sind.

> Werte der DNV GL
WE CARE:
We care for each other, our customers, our planet, and we take care of
ourselves.
WE DARE:
We dare to explore, to experiment, to be different, and to be
courageous, curious and creative.
WE SHARE:
We share our experience and knowledge. We collaborate with each other
and our customers, and we continue to grow and develop as a result.

Die DNV GL sieht in der Definition ihres Corporate Purpose, der Vision und
der Werte kein Kommunikations- und kein Prestigeprojekt. Im Gegenteil: Fiir
die DNV GL stellen die definierten Statements verbindliche Richtlinien fiir alle
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Mitarbeiter dar und dienen als wichtigstes strategisches Steuerungsinstrument
fir die langfristige Ausrichtung des Unternehmens, genauso wie fiir alle
operativen Tétigkeiten.

Der hohe Stellenwert wird auch deutlich an dem hohen Aufwand, den das
Unternehmen beim Launch der Statements betrieben hat. Es waren nicht nur
mehrere Hundert Mitarbeiter live bei der Prisentation anwesend, sondern es
konnten auch alle 12.000 Mitarbeiter durch eine live Schaltung der Prisentation
des Group President und CEOs beiwohnen. Begleitet wurde der Launch von
lokalen Events in den Biiros weltweit.

Im betrieblichen Alltag werden alle tdglichen Entscheidungen mit den grofen
strategischen Zielen abgeglichen. Auch alle Mitarbeitergespriche werden entlang der
definierten Richtlinien gefiihrt, um sicherzustellen, dass die individuellen Zielverein-
barungen auf das gemeinsame Ziel einzahlen. Dariiber hinaus werden alle Mitarbeiter
in den Onboarding-Gesprichen auf das Wertekonstrukt des Unternehmens geschult.

,Ich mochte, dass der gelebte Corporate Purpose der Grund ist, warum neue
Kollegen zu uns stofen. Ich empfinde es als einzigartig in unserem Unternehmen,
dass ich wirklich jeden Mitarbeiter fragen kann und er bzw. sie den Purpose kennt.
Was unsere Mitarbeiter eint, ist der Wunsch, in der Welt etwas beizutragen.*

Purpose-Implementierung und Effekte

Da der Corporate Purpose der DNV GL bereits seit Griindung Bestand hat, kann
hier kein spezifischer Implementierungsprozess dargestellt werden. Das Unter-
nehmen ist aber schon seit Lingerem auch stark im Bereich Nachhaltigkeit aktiv,
daher setzen wir uns im Folgenden damit niher auseinander.

Die DNV GL nutzt die Nachhaltigkeitsziele der UN als Rahmen um Mehr-
wert fiir ihre Kunden zu schaffen und gleichzeitig soziale Bediirfnisse zu erfiillen.
Diese sind in Abb. 7.2 dargestellt. Diese Ziele stimulieren und leiten die Art und
Weise, wie die DNV GL ihr Unternehmen fiihrt. Auf den Zieldimensionen (UN
Sustainable Development Goals) 7, 9 und 13 sieht sich die DNV GL mit ihrem
Angebotsportfolio bereits sehr stark vertreten. Angebote zur Verfolgung der Ziele
3, 12 und 14 sollen in den kommenden Jahren ausgebaut werden.

Bereits seit 2003 ist die DNV GL Mitglied der UN Global Compact Gruppe
und arbeitet kontinuierlich daran, deren zehn Prinzipien zu Menschenrechten,
Arbeitsbedingungen, Umwelt und Anti-Korruption in das Unternehmen und die
Prozesse zu integrieren. Die DNV GL berichtet auf Basis der Standards der Global
Reporting Initiative (GRI) im Nachhaltigkeitsbericht des Jahresberichts, der jedes
Jahr von einer Wirtschaftspriifungsgesellschaft iiberpriift wird. Zur Evaluation
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Supporting the UN Sustainable Development Goals

Today, our business positions include: Going forward, we will pursue stronger business
positions withing:

SDG7 Affordable and clean energy SDG3 Good health and well-being

SDG9 Industry, innovation and infrastructure SDG 12 Responsible consumption and production

SDG 13 Climate action SDG 14 Life below water

CLIMATE G000 HEALTH 12 RESPONSIBLE LIFEBELOW
BETION AND WELL- BEING COMSUMPTION 14 WATER
AND PRODUCTION
/v il CO

Abb.7.2 UN Sustainable Development Goals von DNV GL. (Abbildung: DNV GL
Group, Vereinte Nationen)

der eigenen Ziele befragt das Unternehmen auflerdem regelmifig Kunden, Stake-
holder und Geschiftspartner, an welchen Zielen sich die DNV GL in Zukunft
messen lassen soll.

Anders als in produzierenden Unternehmen, die ihren Corporate Purpose
auf die eigene Leistungserbringung beziehen, zielt die DNV GL als Dienst-
leister darauf ab, mit ihren Leistungen im maritimen Bereich, der Ol- und Gas-
industrie, der Energiewirtschaft sowie den Bereichen Business Assurance und
Digital Solutions ihre Kunden zu befdhigen, nachhaltiger zu wirtschaften. Der
Schwerpunkt der unternehmerischen Tatigkeit liegt darauf, iiber die Art der
Angebotsgestaltung und der Leistungserbringung moglichst breit in der Industrie
den definierten Corporate Purpose zu verbreiten. Dies geschieht z. B. durch die
innovative Weiterentwicklung alternativer Energien, die Entwicklung nachhaltiger
Produktionsprozesse und die Erstellung umfangreicher Studien iiber die Aus-
wirkungen unserer Art des Wirtschaftens. Entsprechend werden alle Produkte und
Dienstleistungen der DNV GL entlang des definierten Purpose entwickelt. Oder
anders gesagt: Der Corporate Purpose definiert das Angebot der DNV GL. Tab. 7.2
zeigt die Effekte in der Ubersicht.
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Tab.7.2 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir den DNV GL

Mehrwert — Markt- Okologie: Befihigung der Kunden, in ihrer Branche und
umwelt und externe Geschiftstitigkeit nachhaltiger zu wirtschaften

Stakeholder

Mensch — Unternehmen | Orientierung: Herbeifiihrung einer hohen Ubereinstimmung
und Mitarbeiter im Handeln und Denken interner Stakeholder

Loyalitit: Starke langfristige Bindungen von Mitarbeitern an
das Unternehmen

Markt — Kunden und Geschiftsentwicklung: Identifikation und Vermarktung
Wettbewerbsfihigkeit | innovativer Leistungen und Losungen

7.1.2 enyway
Unternehmen: enyway GmbH
Branche: Energie

Interviewpartnerin: Varena Junge, Co-Griinderin und Geschiftsfiihrerin. Alle
wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Varena Junge (Abb. 7.3).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation
Die enyway GmbH ist ein im September 2017 gegriindetes Start-up-Unternehmen
aus Hamburg. Zusammen mit den rund 40 Mitarbeitern verfolgen die drei
Griinder Heiko von Tschischwitz, Andreas Rieckhoff und Varena Junge das Ziel,
die Energiewelt zu demokratisieren.

Enyway bietet dazu eine Plattform, die es unterschiedlichen Stakeholdern ermog-
licht, an der Energiewende zu partizipieren und diese aktiv voranzutreiben. Auf der

(Okostrom vom
(ETET]

g . ity : = 3 Unterstiitzung aus der
: 3 d Nachbarschaft

Abb. 7.3 Fallbeispiel enyway. (Foto: enyway)
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Plattform kommen Investoren, Stromerzeuger, Privatpersonen und Bau-Dienstleister
zusammen. Aktuell stehen zwei Angebote im Fokus. Zum einen ist dies der Bezug
von Strom aus erneuerbaren Quellen direkt vom Erzeuger. Anhand von Filtern
konnen private Abnehmer ihre/n personliche/n OkostromerzeugerIn auswihlen und
werden zu Vertragspartnern. Enyway bietet dafiir die Plattform und diverse Services,
zum Beispiel den Anbieterwechsel fiir den Abnehmer. Selbst ist enyway kein
Energieproduzent, sondern ermoglicht den Stakeholdern die Kooperation.

Enyway will den Ausbau erneuerbarer Energien aktiv fordern. Als ein erstes
erfolgreiches Projekt wurde in den Jahren 2018 und 2019 eine Solaranlage in
Sachsen-Anhalt gebaut und betrieben, die iiber Crowd-Investing finanziert wurde.
Privatpersonen konnten verschiedene Betriige investieren, die zum Bau der Anlage
verwendet wurden. Die Investoren verbrauchen den in der Anlage gewonnen
Strom dann selbst tiber einen Selbstkosten-Tarif, da sie damit quasi Selbstversorger
werden. Das Besondere an dem Projekt ist, dass der Bau ohne staatliche Sub-
ventionen durchgefiihrt wurde. Dieses Projekt ist das erste dieser Art am Markt.

Entwicklung Corporate Purpose

Die drei Griinder von enyway hatten bereits viel Erfahrung in der Energiebranche
und waren alle in leitenden Positionen beim Oko-Energieversorgungsunternehmen
LichtBlick tdtig. Die Motivation, wieder im Energiebereich mit einem innovativen
Angebot zu griinden, beschreibt Varena Junge so:

,.Bs geht darum, eine Veridnderung zu bewirken. Eigentlich steht dahinter die Frage:
,Ich habe nur eine limitierte Zeit — wofiir bringe ich diese Zeit ein?‘. Mache ich das
nur in meiner Freizeit oder mache ich das auch in meiner Arbeitszeit, die den Kern
der verfiigbaren Ressourcen, die ich anbieten kann, ausmacht?*

Im Zuge der intrinsischen Motivation und dem erhohten Umweltbewusstsein
aller drei Griinder, verbunden mit der Dringlichkeit einer Verdnderung, wurde
folgendes Statement im Sinne eines Corporate Purpose abgeleitet:

P Corporate Purpose enyway
Die Klimakrise maximal minimieren.

Dabei sind sich die drei Griinder einig, dass sich die Klimakrise nicht mehr
vollstindig verhindern ldsst. Hinter dem Corporate Purpose steht das Ziel, die
negativen Folgen der Klimakrise moglichst stark zu reduzieren.

Der Anspruch einer gemeinsamen Zielerreichung ist nicht auf die gesellschaft-
liche Ebene begrenzt. Auf wirtschaftlicher Ebene ist der Corporate Purpose von
enyway dem unternehmerischen Selbsterhaltungstrieb sogar vorgelagert.
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,.Bei einem Corporate Purpose ist am Ende das Ziel grofer als die eigene Daseins-
berechtigung. [...] Wenn es da draufien jemanden gibt, der das gleiche Ziel anders
und besser erreicht als wir, wiirden wir uns dem anschliefen.*

Purpose-Implementierung und Effekte

Enyway ist ein Unternehmen, bei dem der Corporate Purpose und das Produkt-
bzw. Leistungsangebot quasi untrennbar miteinander verbunden sind. Die dar-
gestellten Moglichkeiten der Plattform zum Bezug bzw. Verkauf von Okostrom
sowie der Finanzierung und dem Bau von Anlagen zur Erzeugung erneuerbarer
Energien verfolgen direkt den Unternehmenzweck, die Klimakrise maximal zu
minimieren. Ein wirtschaftlicher Mehrwert besteht darin, dass die Anbieter den
erzeugten Strom ohne Zwischenhindler an private Haushalte weiterverkaufen
konnen. Daraus resultiert eine hohere Partizipation an der Wertschopfung, ohne
dass die Haushalte zwangsldufig mehr fiir den Strom zahlen miissen. Aulerdem
konnen so die Kosten fiir die Instandhaltung und den Betrieb der Energieanlagen
langfristig gedeckt werden.

Das Plattform-Modell zeigt eine Alternative zu den bisherigen, relativ starren
und lange unveridnderten, Strukturen am Energiemarkt auf. Der direktere und
personlichere Kontakt zwischen Erzeuger und Abnehmer steht fiir die Demo-
kratisierung des Energiemarktes — ein Unternehmensziel, das dem Purpose von
enyway sehr eng verbunden ist.

Der Bau der Solaranlagen erfolgt bei enyway ohne staatliche Unterstiitzung.
Zwar wird der Aufbau erneuerbarer Energieanlagen grundsitzlich gefordert, aber
fiir diese Forderungen gibt es eine Obergrenze. Das Team von enyway geht davon
aus, dass die geforderten Anlagen ohnehin gebaut werden, sodass ein anderer
Einflussbereich definiert wurde. Uber enyways Plattform sollen in erster Linie
Anlagen gefordert und gebaut werden, die tiber die politisch gesetzte Obergrenze
hinausgehen und damit die Energiewende beschleunigen sollen.

Hinsichtlich der Unternehmenskultur und -fithrung verstehen die Griinder den
Corporate Purpose als Orientierungsinstrument fiir das Handeln und Entscheiden
aller Mitarbeiter:

,.Der Purpose bildet so etwas wie den Leitfaden. Dadurch, dass wir aber eine sehr
agile und freie Organisation sind, geben wir diese Verantwortung auch an alle
Einzelnen ab und das fiihrt dazu, dass ganz viele Ideen zur Umsetzung dieses
Purpose dezentral entstehen.*

Ein Beispiel fiir die Rolle des Corporate Purpose bei Unternehmensent-
scheidungen ist die Auswahl von Kooperationspartnern oder auch von Investoren.
Hier priift enyway sehr genau, ob ein geteiltes Werteverstdndnis vorliegt, das die
Grundlage fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit sein sollte.
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Aufgrund des komplexen Themas und des hohen Anspruchs des Corporate
Purpose besteht im Unternehmen ein stetiger Austausch und eine kontinuier-
liche Bewertung des Erreichten und hinsichtlich des weiteren Vorgehens. Eine
Messung des Zielerreichungsgrades ist dabei jedoch schwierig und hingt stark
davon ab, welchen Malistab man anlegt. Auf globaler Ebene sieht Varena Junge
noch extrem viel zu tun, was die Klimakrise angeht. Auf lokaler Ebene konnte
enyway jedoch erste Erfolge erzielen und zeigen, welche innovativen Moglich-
keiten bestehen, an der Energiewende zu arbeiten.

Als junges Unternehmen ohne grofles Kommunikationsbudget ist PR ein
wesentlicher Hebel, um Aufmerksamkeit und in der Konsequenz Nutzer und
Kunden zu gewinnen. In dieser Hinsicht haben sich der ambitionierte Unter-
nehmenszweck und das innovative Angebot bisher stark bemerkbar gemacht.
Aufgrund der gesellschaftlichen, politischen und wirtschaftlichen Relevanz ist
die offentliche Diskussion zu enyway auch kontrovers und zwingt Unternehmens-
fiilhrung und Mitarbeiter fortwihrend Stellung zu beziehen. Tab. 7.3 zeigt die
Effekte in der Ubersicht.

Wie die bisherige Geschichte von enyway gezeigt hat, ist das Unternehmen
seit der Griindung ein stark purpose-getriebenes Unternehmen. Fiir etablierte
Unternehmen, die sich mit dem Thema Corporate Purpose auseinandersetzen
wollen, sieht Varena Junge einen moglichen Einstieg wie folgt:

,.Wichtig ist zu Beginn das richtige Mindset, weniger das Skillset. Ein Startpunkt,
ein ,Auf den Weg machen* und anfangen, konkrete Ideen auszuprobieren, statt sich
in Analysen und theoretischen Betrachtungen zu verrennen. Das ist ein groBartiger
erster Schritt.*

Tab. 7.3 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir enyway

Mehrwert — Marktumwelt Okologie: Forderung der Energiewende und der
und externe Stakeholder Erzeugung von Strom aus nachhaltigen Quellen

Gesellschaft: Schaffung von Bewusstsein zu individuellen
Partizipationsmoglichkeiten an der Energiewende

Mensch — Unternehmen und | Breite Verantwortung: Purpose gibt Orientierung, damit
Mitarbeiter Mitarbeiter aktiv und eigenverantwortlich Ideen umsetzen

Entscheidungshilfe: Mafgebliches Kriterium zur Aus-
wahl von Kooperationspartnern und Investoren

Markt — Kunden und Wett- Differenzierung: Entwicklung eines innovativen
bewerbsfihigkeit Angebots zur Energieversorgung

Awareness: Schaffung von Touchpoints mit potentiellen
Kunden und Partnern durch umfangreiche PR
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7.1.3 Hamburg Towers
Unternehmen: Hamburg Towers Basketball-Betreibergesellschaft mbH
Branche: Sport

Interviewpartner: Jan Fischer, Geschiftsfithrer und Gesellschafter. Alle wort-
lichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Jan Fischer (Abb. 7.4).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Die Hamburg Towers gehoren mit Sicherheit zu den ungewdohnlicheren
Profi-Sportvereinen in Deutschland. Der Basketball-Club spielt in der Saison
2019/2020 seine erste Spielzeit in der 1. Basketball-Bundesliga. Thren Ursprung
haben die Towers aber als eine Graswurzel-Organisation mit starkem sozialen
Anspruch, wie Geschiftsfiihrer und Gesellschafter Jan Fischer betont. Zusammen
mit Ex-Basketball-Nationalspieler Marvin Willoughby griindete er 2006 den Ver-
ein ,,Sport ohne Grenzen®. Dieser schaffte Angebote fiir Kinder und Jugendliche
in Hamburg zur Vermittlung sozialer Werte und Fihigkeiten wie Respekt, Fair-
ness und Toleranz durch Sport. 2007 erhielt ,,Sport ohne Grenzen* den ersten
»geldwerten Auftrag durch die Hamburger Schulbehorde, in verschiedenen
Stadtteilen an Schulen Basketball-Tage und -Camps zu veranstalten.

Das kleine Team um die Griinder merkte schnell, wie gut die Jugendlichen auf
die Angebote reagierten — der Ehrgeiz, mehr Kinder und Jugendliche zu erreichen
war geweckt. Neben dieser offeneren Jugendarbeit, bei der Basketball als Sport
eher Mittel zum Zweck war, hatten die jetzigen Towers-Macher schnell auch den
Leistungssport als Ziel im Sinn. Zunéchst standen aber auch hier Jugendliche

Abb. 7.4 Fallbeispiel Hamburg Towers. (Foto: Hamburg Towers/Thorsten Schmiedler)
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im Fokus: Unter dem Dach von ,,Sport ohne Grenzen* wurden dazu die ,,Piraten
Hamburg® gegriindet, die ab 2009 in der Ul6-Bundesliga und ab 2011 in der
U19-Bundesliga antreten.

War der erste Wendepunkt der erwéhnte Auftrag der Hamburger Schul-
behorde, hatte das wohl entscheidende Ereignis auf dem Weg zum Wirtschafts-
unternehmen Profisportverein zunédchst gar nichts mit Sport zu tun. 2013 fand
in Hamburg-Wilhelmsburg, dem Heimat-Stadtteil von Sport ohne Grenzen, die
Bundesgartenschau statt. Auf dem Geldnde entstand u. a. die sog. ,,Blumen-
halle* als Teil der Ausstellung. Als fiir diese Halle eine Mdoglichkeit zur Nach-
nutzung gesucht wurde, bewarben sich die Sport-ohne-Grenzen-Macher mit
einem Konzept, dass neben der bereits bestehenden offenen Jugendarbeit und
dem Jugend-Leistungssport auch die Perspektive einer Profi-Mannschaft im
Herren-Bereich beinhaltete. Das Konzept erhielt den Zuschlag fiir die Nach-
nutzung. Mit einer professionellen Infrastruktur in Form der eigenen Halle im
Riicken wurden 2013 die Hamburg Towers gegriindet. In der Saison 2014/2015
konnte der Club dank einer Wildcard direkt in der 2. Basketball-Bundesliga
antreten und entwickelte sich in den Folgejahren stetig weiter. In der Saison
2018/2019 gelang dann der sportliche Aufstieg in die hochste deutsche Spiel-
klasse.

Entwicklung Corporate Purpose

Die Entstehungsgeschichte des umfangreichen und in sich stark verbundenen
Konstruktes aus Sport ohne Grenzen, Piraten Hamburg und Hamburg Towers
ldsst es erahnen: Dem Griinderteam ging es zunidchst um das ,,Machen®, bei
dem der Zweck der Organisation zwar stets pridsent, aber noch nicht explizit
definiert war. Zur Definition ihres “Why” — des Corporate Purpose — wurden die
Towers-Entscheider in erster Linie durch die wachsende Organisation gebracht.

,.Solange man das Meiste selbst macht, muss man seinen Unternehmenszweck nicht
unbedingt explizit formulieren. Doch wenn immer mehr Leute Teil der Organisation
werden, muss man den Kerngedanken kommunizieren konnen, damit klar ist, was
wir gemeinsam realisieren wollen.*

Aus der Arbeit und dem Erreichten der ersten Jahre fiel es relativ leicht, daraus
ein Statement im Sinne eines Corporate Purpose abzuleiten. Fiir die Towers und
die weiteren damit verbundenen Organisationen lautet dieser:
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| 4 Corporate Purpose Hamburg Towers
Menschen durch Sport verbinden und sie inspirieren, ihr Potential zu
entfalten.

Das Team um die Griinder Marvin Willoughby und Jan Fischer benotigte in ihrem
Fall keinen speziellen Prozess zur Formulierung dieses Purpose-Statements.
Es bringt letztlich ,,nur” das auf den Punkt, was sie bisher bei ihren unter-
nehmerischen Aktivititen angetrieben hat.

Purpose-Implementierung und Effekte

Ein Verein, der sowohl im Breiten- als auch im Leistungssport aktiv ist, steht in
Beziehungen mit einer Vielzahl von Stakeholdern. Daraus ergeben sich fiir einen
Corporate Purpose viele Ankniipfungspunkte und Effekte. Tab. 7.4 zeigt diese in
Form unserer Nutzen-Matrix auf.

Jugend- und Sozialarbeit Im Rahmen des hoheren Unternehmenszwecks
fungiert die Profimannschaft der Towers als Leuchtturm und Aushingeschild.
Das Team sorgt fiir eine hohe mediale Prisenz und die Spieler werden als Vor-
bilder in die Jugend- und Sozialarbeit eingebunden. Auch nach dem Erreichen
der 1. Bundesliga sollen die sozialen und gesellschaftlichen Aktivititen integraler
Teil der Organisation bleiben und ausgebaut werden. Mittlerweile fiihren die
Towers jede Woche ca. 50 Basketball-AGs an Hamburger Schulen durch sowie
7-8 Camps pro Jahr mit jeweils mehreren Hundert teilnehmenden Kindern und
Jugendlichen.

Tab.7.4 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir die Hamburg Towers

Mehrwert — Marktumwelt | Jugend- und Sozialarbeit: Vermittlung von sozialen Fihig-
und externe Stakeholder | keiten und Kompetenzen durch Sport

Stadtteil — lokale Community: Breitensportverein unterstiitzt
Stadtteilentwicklung und erhoht Lebensqualitit

Politik: gesellschaftlich-soziale Leistungen fordern
Zusammenarbeit mit staatlichen Stellen und Entscheidern

Mensch — Unternehmen | Mitarbeiter: Bekommen starke Orientierung und Motivation
und Mitarbeiter

Mitglieder: Breitensportler profitieren von Moglichkeiten und
Potentialen einer wachsenden Organisation

Markt — Kunden und Sponsoren: soziale Mehrwerte der Towers schaffen Identi-
Wettbewerbsfihigkeit fikationspotential und erleichtern die Akquise von Sponsoren
und Partnern
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Stadtteil — lokale Community Neben der Profimannschaft wurde auferdem
mit dem Hamburg Towers e. V. ein Breitensportverein gegriindet. Dieser bietet
lokal im Stadtteil Wilhelmsburg neben Basketball bereits weitere Sportarten
wie Triathlon und Stand-Up-Paddling an. Weitere Sportarten und der Bau eines
Vereinszentrums fiir den Breitensport sollen folgen. Wilhelmsburg ist ein sozial
schwicherer Stadtteil von Hamburg. Die Towers wollen iiber den Breitensport
den Bewohnern ein attraktives Sportangebot in ihrer Nachbarschaft machen und
so einen Beitrag zur Erhohung der Lebensqualitit leisten.

Politik Gerade die sozialen und gesellschaftlichen Leistungen des Konstruktes
Hamburg Towers sind auch im Interesse der lokalen Politik. Durch diese Ziel-
iibereinstimmung konnten die Towers gute Beziehungen zu politischen Stellen
und Entscheidern aufbauen. Ein Beispiel dafiir war der Zuschlag zur Nach-
nutzung der Bundesgartenschau-Halle, bei der das integrierte, sozial und stadtteil-
orientierte Konzept tiberzeugen konnte.

Mitarbeiter Wie dargestellt, war und ist ein definierter Purpose fiir die interne
Organisation der Towers sehr wirksam und wertvoll, um gerade neuen Mitarbeiter
den Zweck und das Ziel ndher zu bringen. Die Towers verstehen sich ganz klar
als Marke, in deren Zentrum die Vision bzw. der Purpose steht. Dieser wird
nicht nur in der kommunikativen Auflendarstellung genutzt, sondern ist auch in
konkrete praktische Entsprechungen wie die Arbeit an Schulen oder im Breiten-
sport iibersetzt. Dies soll die langfristige, inhaltlich getriebene Umsetzung des
Corporate Purpose sicherstellen.

Mitglieder Die Mitglieder des Breitensportvereins sind teils als interne
Stakeholder-Gruppe, teils als Kunden zu verstehen. Sie profitieren iiber den
Ausbau der Infrastruktur und des Sportangebots von den Moglichkeiten und
Potentialen einer wachsenden professionellen Organisation.

Sponsoren Geschiftsfithrer Fischer ist auflerdem davon iiberzeugt, dass der
Purpose der Towers sich bei der Sponsorenakquise im wahrsten Sinne des Wortes
auszahlt. Die besondere Geschichte des Vereins und das umfangreiche soziale
Engagement sind gute Argumente fiir eine Zusammenarbeit und eine finanzielle
Unterstiitzung. Der Wettbewerb um Sponsoren ist hart, Unternehmen konnen sich
dabei aber stark mit den Towers und ihren Zielen identifizieren und sehen darin
auch eine Moglichkeit, soziale Arbeit in einer Weise zu unterstiitzen, wie es ihnen
selbst nicht moglich wiire.
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Es steht schon eine ziemlich einzigartige Geschichte hinter dem Verein, die uns
eine Alleinstellung bietet. Wir sind nicht nur ein Profisport-Club, sondern wir haben
eine klare Haltung, was wir gesellschaftlich erreichen wollen.*

Ein spezifisch auf den Unternehmenszweck ausgerichtetes Mess-System zu den
einzelnen Erfolgsbeitrigen bzw. zum Erreichungsgrad gibt es in expliziter Form
(noch) nicht. Neben dem sportlichen Erfolg und einer stabilen wirtschaftlichen
Lage schauen die Towers-Macher stark auf die Reichweite ihres Engagements
und der Aktivititen: Je mehr Kinder, Jugendliche, Breitensportler und Fans
positiv in Kontakt mit den Towers kommen, desto besser.

Aus seiner Erfahrung in der Arbeit als Verantwortlicher der Hamburg Towers
kann Jan Fischer anderen Unternehmern und Entscheidern zusammenfassend mit
auf den Weg geben:

,JAuthentizitit ist eines der hochsten Giiter, das man als Unternechmen oder als
Marke haben kann. Eine Unternehmensvision oder ein Corporate Purpose diirfen nie
ein leeres Versprechen sein.*

7.1.4 Hinz&Kunzt
Unternehmen: Hinz&Kunzt gemeinniitzige Verlags- und Vertriebs GmbH
Branche: Verlagswesen

Interviewpartner: Dr. Jens Ade, Geschiftsfiihrer. Alle wortlichen Zitate in
diesem Kapitel stammen von Jens Ade (Abb. 7.5).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Gegriindet wurde das Hamburger Straenmagazin 1993 als Kooperationsprojekt
von Obdachlosen und Journalist*innen von Dr. Stephan Reimers, dem damaligen
Landespastor und Leiter des Diakonischen Werkes. Die Idee war, dass Wohnungs-
und Obdachlose ein professionell geschriebenes und gestaltetes Magazin auf der
Strale verkaufen, mit dem Ziel, Geld, Anerkennung und Wiirde fiir die Obdach-
losen zu erreichen. Dariiber hinaus sollte das Magazin eine soziale Stimme in
der Stadt sein. Die erste Hinz&Kunzt erschien am 6. November 1993. Sie wurde
30.000 Mal gedruckt und kostete 1,50 D-Mark (davon 1 D-Mark fiir den Ver-
kidufer). Nach zehn Tagen waren alle Zeitungen verkauft. Heute liegt die Auflage
bei rund 60.000 Heften monatlich, im Dezember erreicht die Auflage sogar bis
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HinzXXunzt

DAS HAMBURGER STRASSENMAGAZIN

Abb. 7.5 Fallbeispiel Hinz&Kunzt. (Foto: Hinz&Kunzt)

100.000 Exemplare. Ein Exemplar kostet 2,20 EUR, davon sind 1,10 EUR fiir den
Hinz&Kiinztler*innen. Derzeit ist Hinz&Kunzt Deutschlands auflagenstirkstes
StraBenmagazin mit den Schwerpunkten Sozialpolitik, Hamburg-Themen und
Kultur. Das Magazin wird von mehr als 500 Obdachlosen, Wohnungslosen, Ex-
Obdachlosen und von Menschen in prekidren Lebenslagen auf der Strafle verkauft.

Hinz&Kunzt bietet damit eine unbiirokratische Beschiftigung fiir Menschen,
die auf dem Arbeitsmarkt kaum Chancen haben und fordert gleichzeitig das
soziale Klima in Hamburg. Der Verkauf des Magazins trigt dazu bei, dass
Beriihrungsingste und Vorurteile zwischen Arm und Reich abgebaut werden.

Hinz&Kunzt ist ein integratives Projekt, bei dem sich unter einem Dach
sowohl die Redaktion, der kaufménnische Bereich, der Vertrieb und die Sozial-
arbeit befinden. Dabei ist der Vertrieb das Herz von Hinz&Kunzt. Hier werden die
Magazine an die Verkdufer*innen verkauft und Verkaufsplitze vereinbart. Am
Kaffeetresen konnen sich die Verkdufer*innen aufwirmen, mit Kolleg*innen aus-
tauschen oder einfach nur Energie tanken. Die Tiiren der Sozialarbeiter*innen stehen
immer offen. Sie beraten die Hinz&Kiinztler bei Suchtproblemen, Geldsorgen, helfen
bei der Suche nach einer Unterkunft oder Wohnung, bei Problemen mit Amtern oder
Arger mit der Familie. In Arbeitskreisen, bei Journalist*innen und Politiker*innen
sind Hinz&Kiinztler als Expert*innen fiir Armut gefragt und leisten Lobbyarbeit.

Entwicklung Corporate Purpose

Hinz&Kunzt ist ein quasi ein Purpose, ohne dass es bei der Griindung 1993 den
Begriff gegeben hitte. In der Satzung sind drei Bereiche definiert, die den Zweck
des Unternehmens festlegen. Demnach ist der Hauptzweck von Hinz&Kunzt die
Herstellung und der Vertrieb des Magazins. Die Verkédufer und Verkduferinnen
sind nicht fest angestellt. Jeder dieser Verkédufer hat einen personlichen Ausweis,
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auf dem seine Ausweisnummer vermerkt ist. Mittlerweile ist Hinz&Kunzt bei
Ausweisnummer 6700, weil die Ausweise iiber die Jahre immer weiter durch-
nummeriert worden sind. Jens Ade dazu im Interview:

,.Das heiBt, wir haben bisher insgesamt iiber 6.700 Menschen partiell helfen konnen,
die irgendwie inzwischen ihren Weg gefunden haben. Vielleicht haben sie fest-
gestellt, dass der Magazinverkauf doch nichts fiir sie ist. Aber fiir die meisten haben
sich neue Kontaktmoglichkeiten ergeben, fiir manche feste Jobs oder eine Wohnung.
In der Rathauspassage z. B. steht Verkdufer Nummer 38. Uwe ist iiber 75 Jahre alt
und fiihlt sich aber in diesem Projekt so eingebunden und so gut aufgehoben, dass er

e

einfach sagt ,.Ich mochte in dieser Familie bleiben.

Verkdufer miissen bei Hinz&Kunzt drei Voraussetzungen erfiillen: Man muss
obdach- bzw. wohnungslos sein, {iber 18 Jahre alt sein und es muss die Moglich-
keit geben, sich einigermaflen mit dem Kandidaten zu verstidndigen. Notfalls auch
per Dolmetscher — bei der letzten Weihnachtsfeier waren iiber 17 verschiedene
Nationen anwesend.

Mitarbeiter von Hinz&Kunzt, deren personliche und soziale Lage sich
stabilisiert haben, diirfen trotzdem weiter Verkidufer bleiben. Von den derzeit 560
aktiven Verkdufern haben ca. zwei Drittel Wohnraum gefunden. Denn Schaffung
von Wohnraum fiir Obdachlose ist das zweite Satzungsziel:

,.Wir haben natiirlich schon immer versucht, unsere Leute von der Strale wegzu-
kriegen, damit sie nicht mehr unter der Briicke schlafen miissen, sondern irgendwie
wieder ein Dach iiber dem Kopf haben. Wohnraumschaffung ist eine Aufgaben-
stellung, welcher wir uns extrem stark widmen. In Einzelfdllen sind wir sogar
Hauptmieter oder kiimmern uns um die Verwaltung.*

Das dritte Satzungsziel besteht darin, moglichst viele Menschen wieder in eine
feste Arbeit zu bringen. Hinz&Kunzt selbst beschiftigt aktuell 38 Festangestellte,
von denen 20 ehemalige Obdachlose oder Verkiufer sind, denen im Projekt eine
Festanstellung mit Sozial- und Krankenversicherung geboten werden konnte.

Als ein besonderes Erfolgsmodell sind hier Kooperationsprojekte zu
erwihnen. Zum einen arbeiten am Hamburger Flughafen vier Hinz&Kiinztler als
Leergutbeauftragte. Thre Aufgabe ist es, im Schichtverfahren die Leerguttonnen
im Flughafen zu entleeren und diese anschlieBend gesdubert zuriick zu bringen.
Im letzten Jahr wurden auf diese Weise 640.000 Flaschen gesammelt. Der griine
Punkt recycelt die Flaschen, das Pfandgeld geht an Hinz&Kunzt, die davon die
vier Leergutbeauftragten entlohnen.
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Bei einem weiteren Kooperationsprojekt wurde gemeinschaftlich mit der
Bickerei Junge die Filiale ,.BrotRetter* eroftnet. Diese Filiale wird von einer Filial-
leiterin der Bickerei Junge geleitet. Drei Hinz&Kiinztler arbeiten dort als fest-
angestellte Brotverkiufer. Bei den ,,BrotRettern” werden nicht verkauftes Brot und
Backwaren vom Vortag an jedermann fiir einen extrem giinstigen Preis verkauft.

| 4 Corporate Purpose Hinz&Kunzt
Obdachlosen Menschen im Rahmen eines Beschéftigungsprojekts
Zugang zu Wohnraum und Arbeit verschaffen und Aufmerksamkeit fir
soziale Probleme in der Stadt generieren.

Purpose-Implementierung und Effekte
Der Corporate Purpose von Hinz&Kunzt muss nicht extra implementiert werden,
da alle Aktivititen dem Corporate Purpose dienen.

Das Beschiftigungsprojekt bildet dabei den Ausgangspunkt und den Kern
aller Aktivititen. Ziel ist es, den Obdach- und Wohnungslosen eine unbiiro-
kratische Beschiftigung zu ermdoglichen und ihr Selbstvertrauen zu stirken.
Das gelingt zum einen iiber das verdiente Einkommen, zum anderen aber auch
iiber Kontakte und Spenden. So hat eine engagierte Privatperson ihr Wohnhaus
Hinz&Kunzt fiir eine sehr giinstige Miete zur Verfiigung gestellt, in dem gleich
sechs Hinz&Kiinztler ein neues dauerhaftes Zuhause finden konnten.

Im Entstehen ist zudem ein eigenes Hinz&Kunzt-Haus in St. Georg, in das
im Sommer 2021 die Geschiftsstelle ziehen wird. Gleichzeitig wird es in diesem
Haus erstmals auch Wohnraum fiir 24 Hinz&Kiinztler geben, die dort giinstig
wohnen konnen und damit die Chance haben, ihr Leben wieder zu stabilisieren.
Das Hinz&Kunzt-Haus entsteht in Zusammenarbeit mit zwei Stiftungen: Die
Amalie-Sieveking-Stiftung iiberldsst das Grundstiick per Erbpacht der Mara &
Holger Cassens-Stiftung, die das Haus finanziert, plant und im Rahmen ihrer
Stiftungsarbeit dauerhaft giinstig an Hinz&Kunzt vermietet.

Feste Beschiftigungsmoglichkeiten ergeben sich wiederum aus festem Wohn-
raum und Kontakten, die iiber die Arbeit bei Hinz&Kunzt entstehen. Einige
Hinz&Kiinztler haben iiber die Jahre auch eine feste Anstellung bei dem Projekt
selbst gefunden, z. B. im Bereich der Teekiiche, der Offentlichkeitsarbeit oder im
Vertrieb. Jens Ade dazu:
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,Das Schone dabei ist, dass wir auf der einen Seite die Obdachlosen und Wohnungs-
losen haben und auf der anderen Seite die Profis, die ihren Job auch erlernt haben.
Unser Verstandnis ist, dass wir als Kooperationsprojekt auf Augenhdhe miteinander
arbeiten, da es Hinz&Kunzt ohne eine der beiden Gruppen nicht geben wiirde.*

Auch die Offentlichkeitsarbeit rund um das Problem Obdachlosigkeit profitiert
sehr von diesem Projekt und ist nach Einschitzung von Dr. Ade rundherum
positiv. Viele Hamburger kennen ,,jhren* Hinz&Kiinztler bereits seit Jahren
personlich, da jedem Verkiufer ein fester Platz zugeteilt wird.

Er selbst, Kollegen oder auch Hinz&Kiinztler sind gern gesehene Sprecher
und Redner auf verschiedenen Veranstaltungen rund um das Thema Obdach-
losigkeit, aber auch Armut und soziale Notstéinde. Ein ehemals Obdachloser z. B.
stellt in Schulen ein Buch iiber Obdachlosigkeit vor, um Kinder fiir Themen ihrer
Umwelt zu sensibilisieren.

Uber Vortriige generiert das Unternehmen auch Spenden verschiedenster Art,
denn das Unternehmen trigt sich vollstindig selbst. 30 % des Budgets (1,10 EUR/
Heft) erwirtschaftet das Unternehmen aus dem Verkauf der Hefte. Die anderen 70 %
kommen iiber Spenden verschiedenster Art zusammen. Zudem gibt es bezahlte
Aktivitdten, wie ein jdhrlich stattfindender ,,Erlebnistag™ mit den Auszubildenden
von Beiersdorf, bei denen den jungen Menschen das Leben auf der Strafle mit all
seinen Konsequenzen aufgezeigt wird. Tab. 7.5 zeigt die Effekte in der Ubersicht.

Tab.7.5 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Hinz&Kunzt

Mehrwert — Marktumwelt | Gesellschaft: Unterstiitzung bei Existenzsicherung und -auf-
und externe Stakeholder | bau von obdach- und wohnungslosen Menschen

Aufmerksamkeit: Gesellschaftlicher Austausch zum Thema
Obdachlosigkeit und den damit verbundenen Heraus-
forderungen und Schicksalen

Mensch — Unternehmen | Augenhéhe: Von gegenseitigem Respekt geprigtes
und Mitarbeiter Zusammenarbeiten von professionellen Festangestellten und
Verkiufern

Weiterqualifizierung: Schaffung von Kontakten und im
Idealfall Moglichkeiten zur Wiedereingliederung in den
Arbeitsmarkt

Markt — Kunden und Wett- | Finanzierung: Beitrag zur finanziellen Selbstindigkeit der
bewerbsfihigkeit Organisation
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7.1.5 Lemonaid
Unternehmen: Lemonaid Beverages GmbH, Lemonaid & ChariTea e. V.
Branche: Non-Profit Organisation (e. V.), Getrinke (GmbH)

Interviewpartner: Udo Schulte, Kommunikationsmanager. Alle wortlichen
Zitate in diesem Kapitel stammen von Udo Schulte (Abb. 7.6).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation
Im Gesamtkontext all unserer Fallbeispiele hat Lemonaid eine ganz besondere
Entwicklungsgeschichte. Denn die Verbindung von “Purpose” und “Profit” ist
hier besonders klar. Die Entwicklung des Unternehmens ist vom Corporate
Purpose nicht zu trennen. Unternehmensgriinder Paul Bethke war in der Ent-
wicklungshilfe titig, u. a. in der Ersthilfe auf Sri Lanka. Er erlebte dabei, dass
Entwicklungshilfearbeit oft nicht sehr nah an den Menschen ausgerichtet war,
denen die Hilfe zugutekommen sollte. Der Lemonaid-Griinder wollte Ent-
wicklungshilfe nach seinen Vorstellungen gestalten, wozu aber natiirlich das
Generieren von Finanzmitteln notig ist. Dies wollte er iiber den Verkauf eines
Produktes realisieren, was im Jahr 2008 den Start von Lemonaid bedeutete.
Wichtig zu betonen ist, dass dieses Produkt eindeutig das Mittel zum Zweck
der Generierung von Entwicklungshilfe-Geldern war und ist. Die Wahl von
Limonade (und Eistee) war dabei eher zufillig:

,Das Produkt Limonade war zweitrangig. Paul Bethke wollte ein Unternehmen
griinden, ein Produkt verkaufen und damit entsprechende Gelder fiir soziale
Projekte generieren. Das war die Grundidee.*

LEMONAID'

Abb. 7.6 Fallbeispiel Lemonaid. (Foto: Lemonaid)
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Die Produktwahl war letztlich auch vom Aufenthalt in Sri Lanka beeinflusst, wo
man an vielen Orten selbstgemachte Limonade aus natiirlichen Zutaten bekommen
konnte. Davon inspiriert wurde mit Lemonaid ein passender Markenname gefunden
und die Entscheidung war gefallen. Nach anfinglicher Rezeptoptimierung in
der Kiiche des Griinderteams wurde 2009 ein Abfiillbetrieb gefunden, der die
Produktion nach den Vorstellungen von Lemonaid iibernahm.

Das sozial-unternehmerische Konstrukt von Lemonaid setzt sich aus einer
GmbH und einem eingetragenen Verein zusammen. Erstere iibernimmt die Ent-
wicklung, Produktion und Vermarktung der Getrinke. Pro verkaufter Flasche
gehen iiber eine Sponsoringvereinbarung 5 Cent an den Verein. Dieser koordiniert
die Entwicklungshilfearbeit innerhalb verschiedener Projekte. Seit der Griindung
konnten bisher rund 5 Mio. € fiir den Einsatz in Entwicklungshilfeprojekten
generiert werden. Im Jahr 2018 erzielte das Unternehmen einen Umsatz von rund
17 Mio. €. Zusammenfassen lassen sich die Aktivititen von Lemonaid mit:

P> Corporate Purpose Lemonaid
Trinkend die Welt verdandern

Purpose-Implementierung und Effekte

Die Umsetzung der Social Business Idee erfolgt konsequent in mehreren Bereichen.
Auf der Produktebene sind die Getrinke rein aus natiirlichen Zutaten in Bio- sowie
Fair-Trade-Qualitdt und ohne Zusatzstoffe. Der friith gewonnene Abfiill-Partner
war bereit, sich auf die besonderen Produktionsbedingungen einzulassen. Denn im
Gegensatz zu herkommlichen Limonaden arbeitet man bei Lemonaid nicht auf Basis
von Konzentraten, weshalb ganz andere Produktionsmaschinen benotigt werden.
Wichtig war von Anfang an auch das Branding. Das attraktive Packaging-Design
in Verbindung mit den Nachhaltigkeitsstandards war zur Markteinfiihrung 2009 ein
ziemlich einzigartiges Angebot und konnte schon allein fiir sich Konsumenten dazu
bewegen, fiir die Limonade einen Premium-Preis zu zahlen.

Diese Qualitdten in den Bereichen Produkt und Markenauftritt sieht das Unter-
nehmen als gleichwertig und auch als gleich bedeutsam zu den sozialen Mehr-
werten, die aus der Entwicklungshilfearbeit entstehen. Diese Arbeit hilft aber
gerade im aktuellen Marktumfeld, in dem mittlerweile eine Vielzahl an Bio-/Fair
Trade-Limonaden aktiv sind. Mit seiner eindeutigen gesellschaftlich-politischen
Haltung kann sich Lemonaid hier differenzieren:

L Wir treten in der Markenkommunikation sehr politisch auf. Andere Marken duf3ern sich
oft nicht so klar wie wir. Aber ohne Produktqualitidt und guten Geschmack geht es nicht.*

Die Projektarbeit des eingetragenen Vereins konzentrierte sich in der Anfangs-
zeit auf die Unterstiitzung der lokalen Gemeinschaften rund um die Partner
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in den Anbaulindern. Heute ist diese Arbeit weiter strukturiert worden. Es
werden z. B. themenbezogene Ausschreibungen gemacht, auf die sich Projekte
und Organisationen bewerben konnen. Lemonaid will sich in Erginzung zu
groBen Hilfsorganisationen auf Projekte mit kleineren Budgets bis 70.000 € pro
Jahr konzentrieren. Die Mitarbeiter des Vereins treffen nach Sichtung aus den
Bewerbungen eine Vorauswahl. Diese Projekte werden im Anschluss zur finalen
Entscheidung an einen internen Beirat aus Mitarbeitern sowie einen externen Bei-
rat aus Entwicklungshilfe-Experten weitergegeben.

Das konsequent Purpose-orientierte Handeln bei Lemonaid wirkt sich auch im
Bereich Mitarbeiter stark aus. Einerseits zieht es Menschen an, die genau das suchen:

,Viele Leute, die bei uns arbeiten, wollen einen besseren “Footprint” hinterlassen als
sie vorgefunden haben. Zudem mdchten sie nicht mehr fiir die Gewinnausschiittung
diverser Aktionire arbeiten, wiinschen sich flache Hierarchien und einen Job mit Sinn.*

Andererseits wird es mit zunehmender Organisationsgrof3e (aktuell rund 100 Mit-
arbeiter) auch schwerer, fiir alle notigen Positionen Personen zu finden, deren
Einstellung dem anspruchsvollen Wertesystem von Lemonaid entspricht.

In Sachen Reporting und Evaluation der Projektarbeit arbeitet Lemonaid
bewusst qualitativ. Es wurde in diesem Zusammenhang zusitzlich eine neue Stelle
geschaffen, die das gesamte Thema Evaluation iibernehmen und die Ergédnzung
quantitativer Kennzahlen priifen soll. Dariiber hinaus bietet das Unternehmen Mit-
arbeitern die Moglichkeit, vor Ort die Entwicklungshilfe zu erleben. Lemonaid zahlt
einen Flugzuschuss und es wird darauf geachtet, dass Mitarbeiter regelméflig an den
Reisen teilnehmen konnen — jedoch maximal alle zwei Jahre pro Mitarbeiter.

In Tab. 7.6 sind die Aktivititen und Effekte in Sachen Purpose fiir Lemonaid
zusammenfasst.

Tab.7.6 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Lemonaid

Mehrwert — Marktumwelt Produktion und Herstellung: Bio-Zutaten und Fair Trade
und externe Stakeholder fordern Nachhaltigkeit

Gesellschaft: Finanzierung diverser sozialer Projekte in
Entwicklungsldndern

Mensch — Unternehmen und | Anziehungspunkt: Social Business Ansatz sorgt fiir Auf-
Mitarbeiter merksambkeit bei Kandidaten/innen

Personlicher Fit: Moglichkeit zur Einschitzung, ob Mit-
arbeiter zur Unternehmenskultur passen

Markt — Kunden und Wett- | Produkt: Nachhaltigkeitsaspekte untermauern
bewerbsfihigkeit Premiumanspruch hoch glaubwiirdig

Differenzierung: Soziale und politische Haltung setzt
Marke von vielen Wettbewerbern ab
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7.1.6 Patagonia
Unternehmen Patagonia, Inc. (private benefit cooperation)
Branche Outdoor-Ausriistung und -Bekleidung

Dieses Praxisbeispiel basiert auf vom Unternehmen bereitgestelltem Material und
Sekundérquellen (Abb. 7.7).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Patagonia, US-amerikanischer ~Anbieter von Outdoor-Bekleidung und
-Ausriistung, ist ein Unternehmen, das mit einer besonderen Konsequenz die
Verbindung von Profit und Corporate Purpose verfolgt. In vielen Bereichen zur
Schaffung gesamtgesellschaftlichen Mehrwerts ist Patagonia ein Vorreiter und
dass gerade in einer Branche, die insgesamt durch hohen Ressourcenverbrauch
und Umweltbelastung gekennzeichnet ist.

Unternehmensgriinder Yvon Chouinard — seit frither Jugend ein begeisterter
Kletterer — begann seine geschiftliche Titigkeit in den 1960er Jahren mit
dem Verkauf und der Weiterentwicklung von Kletterhaken. Diese waren
traditionell aus Eisen und wurden beim Klettern in den Felsen geschlagen,
was diesen entsprechend veridndert. In den 1970ern bot Chouinard erstmals

patagonia

Abb. 7.7 Fallbeispiel Patagonia. (Foto: Patagonia)
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Aluminium-Klemmkeile an, die man in Felsrissen platzieren und wieder entfernen
konnte. Dies ermoglichte das sog. “Clean Climbing”. Das Geschift wurde in den
folgenden Jahren schnell auf weitere Kletter-Ausriistung ausgebaut und mit dem
Angebot von Kleidungsartikeln wurde der Markenname ,,Patagonia geboren. Bis
auf eine grofere Krise Anfang der 1990er-Jahre ist Patagonia eine Wachstums-
geschichte bis zu einem geschitzten Jahresumsatz von iiber 750 Mio. US-$ in
2017. Dabei wurden und werden viele bemerkenswerte Entscheidungen getroften,
die immer in engem Zusammenhang mit dem Corporate Purpose stehen.

Entwicklung Corporate Purpose

Der Reiz der Aktivititen, fiir die man Produkte von Patagonia kauft, liegt im
Erleben von wilder und unberiihrter Natur. Diese entsprechend zu erhalten
war von den ersten Produkten an — siehe das genannte Beispiel der “Clean
Climbing” Kletterhaken — ein Kern der unternehmerischen Entscheidungen. Um
dieses Anliegen frith und stark zu verankern, formulierte Patagonia fiir sich als
Mission: “Build the best product, cause no unnecessary harm, use business to
inspire and implement solutions to the environmental crisis”. Dieses “Mission
Statement” — Patagonia verwendet den Begriff “Purpose” seltener — war {iiber
mehrere Jahrzehnte giiltig. Erst 2018 wurde es verédndert, da Griinder Yvon
Chouinard und das Top-Management eine neue Dringlichkeitsstufe zum Schutz
von Natur und der Lebensgrundlage auf der Erde erreicht sahen:

| 4 Corporate Purpose Patagonia
We're in business to save our home planet.

Die Neuformulierung ist deutlich kiirzer und soll so eine groflere Eindringlichkeit
kommunizieren, sowohl fiir interne als auch fiir externe Stakeholder.

“I really want us to face up to the fact that we’re destroying the planet. (...) That’s
why we recently changed our company’s mission statement.” (Yvon Chouinard in
Patagonia 2018, S. 11)

Bei Patagonia lebt der Corporate Purpose — ob unter alter als auch in der
neuen Formulierung — kontinuierlich im Rahmen vielfiltigster Aktivititen und
MaBnahmen, von denen wir einige im Folgenden niher vorstellen. Das Unter-
nehmen unterscheidet dabei zwei Kategorien: In einigen Bereichen gilt es, die
negativen Effekte der Geschiftstitigkeit zu reduzieren, z. B. den Ressourcenver-
brauch in der Produktion ihrer Waren. Dariiber hinaus setzt das Unternehmen
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aber auch viel daran, dass positive Effekte auf Umwelt, Natur und Gesellschaft
entstehen.

Purpose-Implementierung und Effekte

Im Falle von Patagonia sind die Entwicklung des hoheren Unternehmenszwecks
und die zu seiner Verfolgung getroffenen Maflnahmen kaum zu trennen. Das
Unternehmen hat sich im Laufe seiner Existenz immer weiterentwickelt und
konsequent nach nidchsten Schritten gesucht und diese umgesetzt. Daher gehen
wir zu ihrer Darstellung zunichst eher chronologisch vor.

Funktionalitét, Niitzlichkeit und Langlebigkeit waren von Beginn an zentrale
Werte bei der Produktgestaltung. In spiteren Jahren baute Patagonia ein
umfassendes Kreislaufmodell fiir seine Produkte auf, bereits in den 1970er-Jahren
konnte man in einem ersten Schritt schon seine Artikel in den Lédden von
Patagonia reparieren lassen. Das Unternehmen kommuniziert bis heute aktiv, dass
es eigentlich die schonendste und nachhaltigste Entscheidung ist, ein Produkt so
lange wie moglich zu nutzen und auf Neukiufe so weit es geht zu verzichten. Ab
dem Jahr 1985 legte sich Patagonia selbst eine jdhrliche “Earth Tax™ auf, in Hohe
von 1 % des Nettoumsatzes. Dieses Geld geht direkt an aktivistische non-profit
Organisationen, die sich fiir den Umweltschutz einsetzen. Im Jahre 2002 wurde
aus dieser Idee eine eigene Non-Profit-Organisation “1 % for the planet”
gegriindet, um anderen Unternehmen dieselbe Teilhabe zu ermoglichen.

Seit 1996 setzt das Unternehmen nur noch biologisch angebaute Baumwolle
ein. Daneben ist Patagonia auch sehr aktiv in der Forschung und Entwicklung
moglichst nachhaltiger anderer Materialien, da auch der biologische Anbau von
Baumwolle aus Sicht des Unternehmens (zu) ressourcenintensiv ist.

Im Jahr 2011 lieB sich Patagonia erstmals als “B Corp” (s. Abschn. 6.4) zerti-
fizieren. Durch das mit der Zertifizierung verbundene regelmiflige Assessment
konnen aus Sicht des Unternehmens sehr gut Stirken und Schwéchen hinsicht-
lich der Auswirkungen auf diverse Stakeholder analysiert werden. Die Ergebnisse
konnen im Anschluss als Fahrplan fiir weitere Verbesserungen genutzt werden.

Ausgehend vom bereits erwihnten Reparaturservice hat Patagonia im Laufe
der Jahre ein vielschichtiges und umfangreiches System zur Verldngerung der
Lebens- und Nutzungsdauer seiner Produkte etabliert. Seit 2005 nimmt das Unter-
nehmen gebrauchte Ware zuriick, um sie zu recyceln. 2013 begann unter dem
Programm “Worn Wear” eine Plattform, die weitere Angebote und Services fiir
gebrauchte Artikel bietet. Patagonia kauft diese an und stellt sie auf der eigenen
Online-Plattform zum Wiederverkauf ein, sofern die Qualitdt und der Zustand
der Artikel noch ausreichend gut sind. Neuester Teil des Programms ist die



7.1 Purpose-basierter Aufbau 119

“Recrafted” Kollektion. Aus gebrauchten Artikeln werden in Handarbeit qualitativ
noch verwertbare und farblich passende Stoffstiicke zu neuen Textilien verarbeitet.

Die bisher vorgestellten Mallnahmen zur Verfolgung des Corporate Purpose
sind weitestgehend dauerhafter Natur, die fester Teil von Geschiftsmodell und
Wertschopfungskette (bzw. -kreislauf) von Patagonia sind. Der Unternehmens-
zweck spiegelt sich daneben auch in zahlreichen Einzelentscheidungen wieder.
So wie es Yvon Chouinard zum Thema Mitarbeitergewinnung beschreibt:

“Whenever we have a job opening, all things being equal, hire the person who’s
committed to saving the planet no matter what the job is.” (in Fast Company 2018)

Auch nach der Einstellung fordert Patagonia freiwilliges Engagement
seiner Mitarbeiter. Im Rahmen des bereits 1994 gestarteten “Environmental
Internship Program” konnen Mitarbeiter bis zu zwei Monate pro Jahr bei einer
Umwelt-NGO ihrer Wahl arbeiten — bei voller Lohnfortzahlung. Auflerdem
steht fiir die tiber 30 Ladengeschifte in Nordamerika ein jdhrliches Budget von
2,5 Mio. US-$ zur Verfiigung, das fiir Aktivititen fiir den Umweltschutz ein-
gesetzt werden kann (Patagonia 2018, S. 81, 92).

2016 entschloss sich das Unternehmen dazu, die allgegenwértigen Rabatte und
Sonderangebote am Black Friday nicht mitzugehen. Stattdessen erhthten sie ihre
“Earth Tax” fiir globale Umsitze in diesem Zeitraum auf 100 %. Die eigene Ziel-
setzung von 2 Mio. US-$ wurde am Ende mit 10 Mio. weit iibertroffen. 2018
profitierte das Unternehmen von der Senkung der Unternehmenssteuern in den USA.
Die Ersparnis in Héhe von 10 Mio. US-$ wurde ebenfalls komplett an Umwelt-
aktivisten weitergegeben, da Patagonia das Leisten von Steuern zur Finanzierung
u. a. gemeinniitziger Zwecke als Teil einer guten “Corporate Citizenship” empfindet
(Patagonia 2018, S. 13). Tab. 7.7 zeigt die Effekte in der Ubersicht.

Tab. 7.7 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Patagonia

Mehrwert — Marktumwelt Okologie: Beitrag zum Erhalt der natiirlichen Lebens-
und externe Stakeholder rdume auf der Erde

Mensch — Unternehmen und | Rekrutierung: Sicherstellung eines hohen Fits mit den
Mitarbeiter Motiven und Einstellungen von Mitarbeitern mit denen des
Unternehmens

Aktivismus: Forderung des individuellen Engagements zur
Forderung des Purpose

Markt — Kunden und Wett- | Positionierung: Besetzen der Fiihrungsrolle in Sachen
bewerbsfihigkeit Nachhaltigkeit

Preis-Premium: Verringerung der Preissensibilitit ihrer
Kunden
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7.1.7 sleeperoo
Unternehmen: sleeperoo GmbH
Branche: Tourismus

Interviewpartnerin: Karen Lohnert, Griinderin und Geschiftsfiihrerin. Alle
wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Karen Lohnert (Abb. 7.8).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

sleeperoo wurde 2017 gegriindet und ist somit noch ein junges Unternehmen
der Tourismusbranche in der Start-Up-Phase. Das Unternehmen bietet ein ganz-
heitliches Konzept fiir nachhaltige ,Pop-Up-Erlebnisnichte an. Kern des
Konzeptes ist der eigenentwickelte “Designlsleep Cube”, eine ca. 12 m? groBe
mobile Ubernachtungsgelegenheit fiir zwei (oder drei) Personen. Zum Konzept
gehoren daritiber hinaus ein standardisiertes Bewirtschaftungsverfahren und eine
Online-Plattform zur Buchung. sleeperoos werden an besonderen Orten auf-
gestellt, an denen man normalerweise nicht iibernachten kann. Das kann sowohl
in freier Natur sein — auf einer Seebriicke oder im Wald — als auch in Gebduden
wie Erlebnisbidern oder Museen, die man als Gast dann fiir eine Nacht fiir sich
allein hat.

sleeperco

Die Nacht, der Ort und Du.

Abb. 7.8 Fallbeispiel sleeperoo. (Foto: sleeperoo)
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sleeperoo konnte sich in relativ kurzer Zeit erfolgreich am deutschen Markt
etablieren und wird mit insgesamt 60 Cubes in der Outdoorsaison 2020 in
Deutschland und Osterreich prisent sein. Fiir die Zukunft ist ein mafBvolles
Wachstum geplant, das in erster Linie durch eine Internationalisierung des
Angebotes mit lokalen Partnern erreicht werden soll.

Entwicklung Corporate Purpose

Bei der Griindung von sleeperoo standen zwei Aspekte im Vordergrund, die
Karen Lohnert mit dem Angebot zusammenfiihren wollte: Zum einen der
Branchentrend zur Erlebnisiibernachtung, fiir den es bisher so gut wie keine
Qualititsstandards oder mobile Losungen gab. Zum anderen das Thema Nach-
haltigkeit. Dieses spiegelt sich bei sleeperoo vor allem darin wieder, dass mit
dem Angebot Giste angesprochen werden, die in der Nihe ihres Wohnortes einen
kurzen Ausstieg aus dem Alltag und Erholung suchen. Dies ermoglicht im Ver-
gleich zu einer Reihe anderer touristischer Angebote eine entsprechend kurze
Anreise. Der mobile Cube wird dariiber hinaus so nachhaltig wie moglich her-
gestellt und bietet eine Ubernachtungsmoglichkeit, bei der im Gegensatz zu
Sharing-Angeboten kein Wohnraum zweckentfremdet wird, was insbesondere
in vielen GrofBstidten weltweit fiir Unmut in lokalen Gemeinden sorgt. Das
Zusammenspiel dieser zwei Aspekte verbindet sleeperoo in seinem Corporate
Purpose wie folgt:

| 4 Corporate Purpose sleeperoo
Menschen ein nachhaltiges Erlebnis schenken, das im Kopf und im
Herzen bleibt.

Purpose-Implementierung und Effekte

Auch fiir ein junges und noch relativ kleines Unternehmen wie sleeperoo spielt
der Corporate Purpose bei einer Reihe von Implementierungsaspekten eine
zentrale Rolle. Die positiven Effekte des purpose-getriebenen Handelns zeigt
Tab. 7.8 in der Ubersicht.

Nachhaltigkeit Das Team von sleeperoo versucht dem zentralen Nachhaltig-
keitsgedanken in moglichst vielen Aspekten gerecht zu werden. Neben den oben
dargestellten grundsitzlichen Merkmalen des Angebotes wird aulerdem bei der
Herstellung und Ausstattung des sleep Cube so weit moglich auf Nachhaltigkeit
gesetzt, z. B. in Sachen Materialien wie LED-Beleuchtung oder bei der Energie-
versorgung. Allerdings sind hier momentan auch noch Kompromisse einzugehen.
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Tab.7.8 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir sleeperoo

Mehrwert — Marktumwelt | Nachhaltigkeit: Etablierung eines schonenden touristischen
und externe Stakeholder | Angebots

Mensch — Unternehmen | Mitarbeiter: Gewinnung von echten ,,Uberzeugungstitern‘

und Mitarbeiter Entscheidungsfindung: Wissen, was man nicht machen will
Markt — Kunden und Angebot: Differenzierende Gestaltung der eigenen Leistung
Wettbewerbsfihigkeit im vielfiltigen touristischen Wettbewerbsumfeld

Gisteansprache: Aufbau kosteneffizienter Reichweite tiber
PR in klassischen und sozialen Medien, Newsletter und
Kooperationen

So existiert bisher noch kein Material aus recyceltem Plastik, das geeignete
Eigenschaften zur Verwendung als Panoramafenster aufweist. Jedoch ist der Cube
selbst aus zu 100 % recyclefdhigem Kunststoff in Deutschland gefertigt. Bett-
wische und Matratzen stammen aus nachhaltigen Materialien wie u. a. Schaf-
schurwolle und Bambus.

Mitarbeiter Vor allem in Sachen Mitarbeitergewinnung macht sich der
Corporate Purpose bisher sehr positiv bemerkbar — sowohl was die Quantitét als
auch die Qualitdt der Mitarbeiter angeht. Das Unternehmen erhilt viele Initiativ-
bewerbungen und kann so Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gewinnen, die sich in
hohem Maf3e mit sleeperoo und dem Purpose identifizieren.

,Wir haben hier nur Uberzeugungstiter als Mitarbeiter und ich muss gestehen,
dass wir iiberhaupt kein Problem damit haben, Mitarbeiter zu finden. Kandidaten
bewerben sich quasi in Scharen.*

Entscheidungsfindung An zwei Fillen ldsst sich die wertvolle Orientierungs-
funktion eines Corporate Purpose am Beispiel von sleeperoo sehr gut veranschau-
lichen. Sie zeichnen sich gerade dadurch aus, dass es sich um Ablehnungen
hinsichtlich der Angebotsgestaltung handelt: Es wird pro Location immer nur
ein Cube zurzeit aufgestellt, auch wenn es aufgrund der Nachfrage Potential
zur Skalierung gidbe. Dies wire aber ein erster Schritt in Richtung eines
Massentourismus-Konzeptes, was dem Unternehmenszweck widersprechen
wiirde. Daneben hat sich das Unternehmen — trotz zahlreicher Anfragen — gegen
den Verkauf des Cubes an Privatpersonen entschieden, da sonst die Gefahr
besteht, dass mit dem &duBerlich gleichen Produkt gegen die eigenen Standards
versto3en wird.



7.1 Purpose-basierter Aufbau 123

Auch die Marken-Kommunikation, die hauptsidchlich im eigenen Blog und
in den sozialen Medien stattfindet, profitiert von der Orientierungsfunktion des
Purpose. Die erstellten Kommunikationsinhalte sollen immer moglichst eng mit
den Implikationen des Unternehmenszwecks in Verbindung stehen.

,.Die Kernaspekte unseres Angebotes sind einfach in Fleisch und Blut iibergegangen
und werden unterschwellig immer wieder bespielt.*

Angebot Der Corporate Purpose manifestiert sich im Falle von sleeperoo vor
allem im Angebotskonzept an sich. Der nachhaltige Ansatz fiir Erlebnisnéchte ist
somit die Grundlage zur Differenzierung des eigenen Angebots gegeniiber den
vielfdltigen Alternativen, die der Tourismusmarkt fiir Géste bietet.

Gisteansprache Die Neuartigkeit und Einzigartigkeit des Angebotes hatte
fiir das Start-Up einen fiir den bisherigen Erfolg sehr zentralen Effekt bei der
Ansprache von potentiellen Gésten. Ohne groflen Kosten- und Ressourcenauf-
wand war die Resonanz sowohl bei klassischen und sozialen Medien als auch bei
Bloggern sehr hoch. Dies brachte fiir sleeperoos neues Angebot eine hohe Reich-
weite und Aufmerksamkeit in der Zielgruppe.

7.1.8 Stop the water while using me
Unternehmen: T.D.G. Vertriebs GmbH & Co. KG
Branche: Konsumgiiter, Kosmetik- und Hygieneprodukte

Interviewpartnerin: Nina Witt, Geschiftsfithrerin. Alle wortlichen Zitate in
diesem Kapitel stammen von Nina Witt (Abb. 7.9).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation
Die Marke Stop the water while using me wurde von Stefan Kolle, einem der
zwei Griinder der Werbeagentur Kolle Rebbe, 2011 gegriindet. Grundidee von
Stefan Kolle war es, gezielt eine Marke einzufiihren, die von vornherein darauf
ausgerichtet ist, nicht nur Gewinn zu erzielen, sondern in erster Linie auch einen
Beitrag zu einer besseren Welt zu leisten. Dieser liegt in der Erzielung von Auf-
merksamkeit fiir die schiitzenswerte Ressource Wasser.

Das Konzept verbindet gleich drei Kerngedanken: Bei Stop the water while
using me ist die Marke Programm. Genau an dem Ort, an dem Wasser verwendet
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Abb. 7.9 Fallbeispiel Stop the water while using me. (Foto: T.D.G. Vertriebs GmbH &
Co. KG)

wird, macht die Marke auf das Problem der weltweit zunehmenden Wasser-
knappheit aufmerksam. Insbesondere in Hotels ist der Wasserverbrauch sehr
hoch. Menschen verbrauchen im Hotel bis zu 40 Mal mehr Wasser wie Zuhause.
Dariiber hinaus belegen erste Tests, dass der Wasserverbrauch in Hotels, in
denen die Marke verwendet wird, gegeniiber Hotels mit alternativen Produkten
verringert wird. Neben der Kernbotschaft verwendet die Marke 100 % Natur-
kosmetik und wertet diese durch das stylische Aussehen und den innovativen Auf-
tritt gegeniiber der bis dato eher traditionell auftretenden Produktkategorie auf.

Als dritten Punkt hat sich Stop the water while using me zum Ziel gesetzt, die
hidufig in Hotels anzutreffenden und sehr ressourcenintensiven Portionspackungen
von Shampoo, Conditioner und Body Lotion mit einer umweltschonenderen
Alternative zu ersetzen. Hierzu arbeitet die Marke grundsitzlich in Hotels mit
haushaltsiiblichen Portionsgrofen von 500 ml, die zudem aus Mehrliter groen
Nachfiillkanistern aufgefiillt und deshalb deutlich ldnger als iiblich genutzt
werden. Um den Verpackungsmiill noch weiter zu reduzieren, hat das Unter-
nehmen 2018 Trockenprodukte auf den Markt gebracht, die ganz ohne Plastikver-
packung auskommen und dariiber hinaus auch frei von Wasser als Inhaltsstoff sind.

Aus den Umsatzerlosen unterstiitzt das Unternehmen finanziell weltweit
Projekte im Bereich der Wasserversorgung, wie z. B. den Bau von Nebelnetzen
in Tansania, Wasserfiltern in Kenia oder den Bau von Wasserkiosken, durch die
es Frauen und Midchen erspart bleibt, groe Teile des Tages fiir das Holen von
Wasser zu verlieren. Hierzu spendet Stop the water while using me grundsitz-
lich 1 % der Erlose und initiiert dariiber hinaus immer wieder einzelne Spenden-
projekte, um das Thema noch weiter zu treiben. In 2018 wurde hierzu z. B. ein
Adventskalender produziert, in dem nur 12 Produkte enthalten waren. Der
Gegenwert der fehlenden 12 Produkte wurde gespendet.
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Entwicklung Corporate Purpose

Der Corporate Purpose von Stop the water while using me wurde als solcher
nicht entwickelt, sondern das Unternehmen wurde ausschlieBlich mit dem Ziel
gegriindet, den Purpose iiber einen nachhaltigeren Konsum zu verfolgen.

P> Corporate Purpose Stop the water while using me
Menschen dazu zu bringen, ihren tdglichen Umgang in Bezug auf
unsere wertvolle Ressource Wasser zu hinterfragen und zu verédndern.

Purpose-Implementierung und Effekte

Die Implementierung des Corporate Purpose erfolgte zum einen iiber die
Bezeichnung der Marke und damit die grole Werbeflidche der Verpackung direkt
an dem Ort, an welchem jeder Mensch dariiber entscheidet, wieviel Wasser er fiir
die tdagliche Hygiene verwenden will.

Das bedeutet gleichzeitig, dass die Anzahl der verkauften Produkte unmittel-
baren Einfluss auf die Verbreitung des Corporate Purpose hat. Das Unternehmen
fokussierte sich deshalb auch zunichst auf den Listungsaufbau in der Hotellerie,
um dariiber moglichst viele Menschen nicht nur mit ihren Produkten, sondern vor
allem mit der Idee zu erreichen.

Auch iiber Kooperationen versucht Stop the water while using me ihre
inzwischen deutlich gestiegene Bekanntheit fiir den Corporate Purpose weiter
auszubauen. Die Modemarke CLOSED hatte 2018 eine Jeans auf den Markt
gebracht, die fiir die Waschung 50 % weniger Wasser benétigt als herkommliche
Waschverfahren. Fiir diese Kollektion entwickelte Stop the water while using me
eine spezielle Flasche, mit der auch im Zusammenhang mit einem vollig fremden
Produkt auf das Thema aufmerksam gemacht werden konnte.

,,Grundsitzlich ist unsere Auffassung, “the more the merrier”, d. h. wir arbeiten
gerne mit Partnern zusammen, iiber die wir auf unseren Purpose aufmerksam
machen konnen. Dabei ist unsere Grundidee: ,,von Impuls zu Impact®. Wir setzen
moglichst viele Impulse und sind froh und dankbar, wenn diese iiber die Partner
Impact erhalten.*

Konkurrenzgetiihle gibt es dementsprechend nicht.

,Wir leben nicht das Prinzip David gegen Goliath, sondern David vor Goliath. Fiir
uns ist das Thema so wichtig, dass es iiber allem steht. Wir sind iiberzeugt, dass wir
nur alle gemeinsam unsere Welt retten konnen.*



126 7 Corporate Purpose in Action — Fallbeispiele aus der Praxis

Tab.7.9 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Stop the water while using me

Mehrwert — Marktumwelt | Gesellschaft: Weltweite Sensibilisierung fiir die

und externe Stakeholder zunehmende Wasserknappheit
Mensch — Unternehmen Klarer Fokus: Der Corporate Purpose setzt das Ziel aller
und Mitarbeiter unternehmerischen Aktivititen und der Spendenzuwendung

eindeutig fest

Loyalitit und Motivation: Quasi keine Fluktuation und
hohes Engagement der Mitarbeiter

Weiterentwicklung: MaBgebliches Kriterium zur Auswahl
von Kooperationspartnern und Investoren und als Stimulus
fiir weitere Innovationen

Markt — Kunden und Differenzierung: Eigenstindiges, innovatives Konzept mit
Wettbewerbsfihigkeit relevantem Mehrwert

Earned Media: Kompletter Verzicht auf bezahlte Werbung

Auch ein Aufkauf durch einen grofen Kosmetikkonzern steht dem Purpose
nicht entgegen, solange das Unternehmen sich in gleichem Mafe fiir den Purpose
einsetzt. Im Gegenteil, es konnte sogar von Vorteil sein, wenn das Unternehmen
seine Grofle und Marktmacht nutzt, um den Corporate Purpose weiter in die
Welt hinaus zu tragen. Dieses Szenario ist im Februar 2020 eingetreten als der
Kosmetikkonzern Beiersdorf die Marke gekauft hat.

Tab. 7.9 zeigt die Effekte in der Ubersicht.

7.1.9 VivaconAgua

Unternehmen: Viva con Agua de Sankt Pauli e. V. (gemeinniitziger Verein), Viva
con Agua Wasser GmbH (Social Business)

Branche: Non-Profit Organisation (e. V.), Getrinke (GmbH)

Interviewpartnerin: Carolin Stiidemann, Geschiftsfiihrender Vorstand. Alle
wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Carolin Stiidemann (Abb. 7.10).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Der gemeinniitzige Verein Viva con Agua wurde 2006 mit dem Ziel gegriindet,
allen Menschen weltweit Zugang zu sauberem Trinkwasser zu ermoglichen. Die
Idee entstand, als der Griinder Benjamin Adrion wihrend seiner aktiven Zeit als
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VIVA CON AGUA

SANKT PAULI

Abb. 7.10 Fallbeispiel Viva con Agua. (Foto: Viva con Agua)

Profi-FuBlballer beim FC St. Pauli in einem Trainingslager auf Kuba erlebte,
dass es nicht selbstverstindlich ist, dass jeder Mensch auf der Welt Zugang zu
sauberem Trinkwasser hat.

Viva con Agua fordert Wasserprojekte und Aktionen im In- und Ausland
nach dem Motto ,,Wasser fiir alle — alle fiir Wasser*. Dabei setzt der Verein auf
jede Menge positiven Aktivismus iiber die universellen Sprachen Musik, Kunst
und Sport um Menschen fiir sauberes Trinkwasser zu aktivieren und Spenden zu
generieren.

Ehrenamtliche Unterstiitzer besuchen z. B. Konzerte und Festivals, um Pfand-
becher zu sammeln, halten Vortrige an Schulen und Universititen, arbeiten
mit Unternehmen zusammen und aktivieren iiberall, wo es Spall macht fiir das
Thema. Durch Workshops an Schulen und Pfandsammelaktionen von Schul-
klassen werden z. B. auch Kinder schon sehr friih fiir das Thema sensibilisiert
und motiviert um sich fiir das Ziel selbst zu engagieren.

Die generierten Gelder flieBen in WASH-Projekte in immer mehr Léndern.
WASH steht fiir Wasser, Sanitdr und Hygiene und verbessert so langfristig
die Lebensumstinde von vielen Menschen. Heute hat Viva con Agua ein Netz-
werk von mehr als 12.000 ehrenamtlichen Supportern. Es gibt Viva con Agua
Ehrenamts-Crews in iiber 50 deutschen Stiddten und eigenstindige eingetragene
Vereine in der Schweiz, Osterreich, Uganda und den Niederlanden.

Die Viva con Agua Wasser GmbH wurde 2010 gegriindet, mit der Idee einen
Sflissigen Flyer zu entwickeln, um auf diese Art und Weise moglichst viele
Menschen fiir das Thema zu sensibilisieren und zusitzliche Gelder fiir die
Projekte des Vereins zu generieren. 60 % des Gewinns der GmbH gehen in die
Projektarbeit des Vereins. Uber das Mineralwasser konnte der Verein weithin Auf-
merksamkeit fiir sein Thema generieren und das auch bei Menschen, die sich erst
einmal nicht mit einer gemeinniitzigen Organisation auseinandersetzen.



128 7 Corporate Purpose in Action — Fallbeispiele aus der Praxis

Vor zwei Jahren wurde dariiber hinaus die Goldeimer gGmbH gegriindet, die
mit einem Lizenzpartner Klopapier herstellt und vertreibt. Ziel ist es, den Konsu-
menten durch Produkte des tdglichen Lebens auf die Projektarbeit aufmerksam zu
machen. Dabei steht das Mineralwasser symbolisch fiir die Trinkwasserprojekte,
das Klopapier fiir die Sanitirkomponente der Projekte. Geplant ist ein weiteres
Produkt im Bereich Hygiene. Des Weiteren sollen die Produktverpackungen
Informationen zu den Projektlindern kommunizieren und somit den globalen
Zusammenhang des menschlichen Konsumverhaltens verdeutlichen.

Entwicklung Corporate Purpose

Der Corporate Purpose von Viva con Agua wurde stetig weiterentwickelt, nachdem
der Verein zunichst gegriindet wurde, um den Purpose des Griinders mit Leben zu
fiillen. Dies gilt auch fiir die Viva con Agua GmbH. Sie dient als Mittel zum Zweck,
einen Beitrag zur Umsetzung des Corporate Purpose des Vereins zu leisten.

Dabei hat sich der Verein von Anfang an eindeutig und ausschlielich auf das
Ziel konzentriert, sich weltweit fiir sauberes Wasser und sanitire Einrichtungen
einzusetzen. Auch heute, iiber 15 Jahre nach Griindung von Viva con Agua hilt
der Verein an diesem Ziel fest, da die Griinder in der Fokussierung auf ein einzel-
nes Ziel eine groBere Orientierungsfunktion sehen, als wenn es durch weitere
Ziele aufgeweicht wiirde.

| 4 Corporate Purpose Viva con Agua
Wasser flr alle — alle fir Wasser. Sauberes Trinkwasser flr alle
Menschen.

Purpose-Implementierung und Effekte
Der Corporate Purpose von Viva con Agua ist allgegenwirtig sowohl in den
Aktivititen des Vereins als auch in den Aktivititen der beiden zum Verein
gehorenden GmbHs und wird stringent gelebt.

55 Ehrenamtsgruppen und 23 fest angestellte Mitarbeiter im Verein setzen ihre
gesamte Arbeitskraft dafiir ein, zum einen, um auf das Thema aufmerksam zu
machen und zum anderen, um moglichst viel Geld fiir Projekte zu generieren.

,Uns geht es darum, zum einen moglichst viele Menschen mit sauberem Trink-
wasser zu versorgen, aber auch darum, Aufmerksamkeit fiir das Thema zu
generieren und den Menschen zeigen: gesellschaftliches Engagement kann richtig
Spall machen! Wir glauben, dass unser Ziel nur iiber eine gesellschaftliche Trans-
formation erreichbar ist, auf die wir aufmerksam machen wollen und fiir die wir uns
einsetzen.*
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Der Corporate Purpose von Viva von Agua basiert auf folgenden Grund-
annahmen:

1. Freude: Der Verein setzt auf positiven Aktionismus. Die Grundidee ist nicht
anzuklagen, sondern fiir das Thema zu begeistern und auf diese Weise Unter-
stiitzer und Spender zu mobilisieren. Dabei setzt der Verein in erster Linie auf
kreative Aktionen im Bereich Musik, Sport und Kunst.

2. Verbindung: Grundannahme des Vereins ist das Gemeinsame zu stirken,
statt ein gegeneinander zu pflegen. So arbeitet das Unternehmen z. B. mit
Soulbottles zusammen, die Wasserflaschen herstellen, um Menschen dazu zu
animieren, mehr Leitungswasser zu trinken und auf Plastikflaschen zu ver-
zichten.

3. Potential: Menschen sollen sich bestméglich entwickeln konnen. Das betrifft
die Menschen in der Welt, aber auch die ehrenamtlichen Helfer und Mit-
arbeiter von Viva con Agua. Dazu gehort das Ziel, dass sich die Menschen,
die sich fiir Viva con Agua engagieren so gut entwickeln, dass sie das grof3e
Ganze sehen und sich fiir die notwendige gesellschaftliche Transformation im
Umgang mit Wasser einsetzen.

Wir fahren z. B. einmal im Jahr zusammen weg, um gemeinsame Organisationsent-
wicklung zu betreiben. Wir haben zwar alle das gleiche Ziel, aber unterschiedliche
Wege um dahin zu kommen. Auf diese Weise konnen wir voneinander lernen und
eine stabile Kultur im Unternehmen entwickeln, in der alle wachsen kénnen.*

Viva con Agua ist damit ein Unternehmen, bei dem der Corporate Purpose und
das Produkt- bzw. Leistungsangebot untrennbar miteinander verbunden sind. In
dem Sinne kooperiert das Unternehmen auch mit verschiedenen Partnern, die das
selbe Ziel verfolgen. Dabei priift das Unternehmen sehr kritisch, ob ein Partner
seinen Purpose auch wirklich lebt oder zu Marketingzwecken missbraucht.
Soulbottles spendet z. B. einen Euro pro verkaufter Flasche und trigt damit deut-
lich zum gemeinsamen Ziel bei. Tab. 7.10 zeigt die Effekte in der Ubersicht.

Der Corporate Purpose steht fiir Viva con Agua auch iiber dem Erfolg der
eigenen GmbH. Grundsitzlich strebt der Verein z. B. an, langfristig Leitungs-
wasseralternativen zum heute iiblichen Flaschenkonsum zu entwickeln, obwohl
dies natiirlich auch den eigenen Umsatz der Viva con Agua GmbH reduzieren
wiirde. Im verbleibenden Flaschenmarkt allerdings will Viva con Agua einen
moglichst hohen Marktanteil erzielen, um moglichst viel Geld fiir ihre sozialen
Projekte zu generieren.
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Tab.7.10 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Viva von Agua

Mehrwert — Marktumwelt Gesellschaft: Sauberes Trinkwasser fiir alle Menschen.
und externe Stakeholder Initiativen zur notwendigen gesellschaftlichen Trans-
formation, um Wasser fiir alle Menschen verfiigbar zu
machen

Mensch — Unternehmen und | Alles bestimmend: Der Corporate Purpose setzt das Ziel
Mitarbeiter aller Aktivitdten eindeutig fest

Weiterentwicklung: MaBgebliches Kriterium zur Auswahl
von Kooperationspartnern

Markt — Kunden und Wett- | Differenzierung: Eigenstindiger USP im Vertrieb des
bewerbsfihigkeit Mineralwassers (das fliissige Etikett)

Awareness: Sensibilisierung fiir den Purpose im Markt

,Die GmbH erwirtschaftet fiir uns Gelder fiir die sozialen Zwecke. Aber sie dient
in besonderem MaBle auch dazu, das Thema gesellschaftlich relevant zu machen.
Wenn ein Vertriebsmitarbeiter z. B. in der Gastronomie das Wasser anbietet und der
Gastronom ablehnt, so wird der Mitarbeiter trotzdem versuchen in dem Gesprich
fiir das Thema sensibilisieren.

7.2  Purpose-gestiitzte Differenzierung
7.2.1 Audi

Unternehmen: AUDI AG

Branche: Automobil

Interviewpartnerin: Susanne Franz, Head of Global Brand Communication and
Content Creation. Alle wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Susanne
Franz (Abb. 7.11).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Der Audi-Konzern mit seinen Marken Audi, Ducati und Lamborghini ist
einer der erfolgreichsten Hersteller von Automobilen und Motorrddern im
Premiumsegment. Er ist weltweit in mehr als 100 Mérkten présent und produziert
an 18 Standorten in 13 Lindern. 100 %-ige Tochter der AUDI AG sind unter
anderem die Audi Sport GmbH (Neckarsulm), die Automobili Lamborghini
S.p.A. (Sant’Agata Bolognese/Italien) und die Ducati Motor Holding S.p.A.
(Bologna/Italien).
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Audi

Abb.7.11 Fallbeispiel Audi. (Foto: Audi)

Die Automobilbranche insgesamt befindet sich in einer umfassenden Phase
der Transformation, die in erster Linie von technologischen Entwicklungen wie
der Elektromobilitit und der Vernetzung des Automobils getrieben wird. Daneben
werden weltweit strengere Anforderungen an den CO,-Ausstol von Fahrzeugen
gestellt, die den Bedarf an den genannten Technologien zusitzlich anfachen.

Entwicklung Corporate Purpose

Der Kern eines Unternehmens und sein Zweck sind untrennbar mit dessen
Griindungsgedanken verkniipft. Aus Sicht von Susanne Franz war bei Audi mit
seiner mehr als 100-jdhrigen Geschichte somit ein Corporate Purpose von Anfang
an vorhanden. Zentrale Aspekte des Markenversprechens sind nach wie vor Werte
wie ,,Vorsprung® und ,,Fortschritt, die in den vorangegangenen Jahrzehnten
einen grofen Beitrag zu Erfolg und Wachstum von Audi geleistet haben. Vor dem
Hintergrund der genannten technologischen Entwicklungen in der Automobil-
branche entstanden jedoch ganz neue Anforderungen, die sich aus diesen Werten
ergeben. In Zusammenhang mit dem Corporate Purpose geht es aus Sicht des
Unternehmens deshalb vor allem darum, den bestehenden Unternehmenszweck
und das Verstdndnis von ,,Vorsprung neu zu definieren und auf das neue Markt-
umfeld auszurichten.

Wesentlich ist dabei unter anderem die Auseinandersetzung mit den Moglich-
keiten, eigene Beitriige zur Reduktion des CO,-Ausstofles und zu einem mog-
lichst nachhaltigen Wirtschaften zu finden und zu verfolgen. Audi reagiert somit
als Unternehmen auf die vielfiltigen Verdnderungen, die in der Marktumwelt
und im Kundenverhalten stattfinden. Diese Entwicklung findet sich auch in der
Unternehmens- und Markenstrategie von Audi wieder.
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P> Strategische Vision Audi
Unleash the beauty of sustainable mobility

Purpose-Implementierung und Effekte

Audi ist vom ganzheitlichen Wirkungsanspruch eines Corporate Purpose und
der entsprechenden Haltung iiberzeugt, die sich auf keinen Fall nur auf den
Kommunikations- und Marketingaspekt beschrinken sollte:

,Ich habe noch nie an den Begriff “purpose-driven marketing” geglaubt. Nur wenn
das gesamte Unternehmen haltungsgetrieben agiert, kommuniziert es auch mit
Glaubwiirdigkeit und Substanz.*

Aus der strategischen Vision des Unternehmens sind eine Reihe von Zielen und
MaBnahmen abgeleitet worden, die die gesamte Wertschopfungskette betreffen.
Langfristig will Audi bis zum Jahr 2050 im ganzen Unternehmen bilanziell CO,-
neutral sein. Mittelfristig soll bis 2025 der CO,-FuBabdruck der Audi Flotte um
rund 30 % {iiber den kompletten Lebenszyklus hinweg gesenkt werden. Dies ist
gekoppelt mit dem Ziel, bis dahin eine Million elektrifizierte Autos pro Jahr zu
verkaufen.

Diese Ziele sind fiir einzelne Aspekte der Wertschopfungskette weiter
heruntergebrochen worden. In Punkto Materialbeschaffung und -verwendung
wird an Ansidtzen zur Kreislaufwirtschaft gearbeitet, um Ressourcen zu schonen,
z. B. fiir Aluminium. Auch die Produktionsstandorte sollen bis 2025 CO,-neutral
sein. Im Audi-Werk Briissel ist dies bereits umgesetzt. Um fiir Kunden den
Umstieg auf Elektroautos attraktiver zu machen, beschiftigt sich Audi intensiv
mit dem Okosystem rund ums Auto und beteiligt sich daher unter anderem am
Aufbau eines Schnellladenetzwerkes.

Im hart umkadmpften Automobilmarkt, in dem viele Unternehmen und Marken
produkt- und angebotsseitig dhnliche Verdnderungen durchmachen wie Audi,
ist es auch entscheidend, Kunden und potentielle Kunden zu erreichen. Die
unternehmerische Haltung von Audi soll dazu beitragen, die Marktposition zu
stidrken und auszubauen. Verankert durch die neue strategische Vision fand in der
Markenkommunikation ein deutlicher Wandel statt:

,.Wir haben bewusst die Komfortzone verlassen und setzen deutlich stirker auf
Haltungs- statt auf Produktkommunikation.*

Richtung Endkunden markierte Ende 2019 die sog. “Tilted” Kampagne den Auf-
takt in diesen Paradigmenwechsel in der Markenkommunikation. Das Video dazu
erreichen Sie iiber den Link in Abb. 7.12.
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Abb.7.12 Audi “Tilted
World” Kampagne (Online-
Link)

Die Kampagne thematisiert konkret die Haltung von Audi in Sachen Nach-
haltigkeit und zeigt die Initiative des Unternehmens auf, eigene aktive Beitrige
dazu zu leisten. Auch wenn diese Beitrdge im Hauptspot der Kampagne nicht
konkret genannt werden, ist Susanne Franz davon iiberzeugt, dass im Zusammen-
spiel mit den eingeleiteten MaB3nahmen entlang der Wertschopfungskette die
notige Substanz und Glaubwiirdigkeit aufgebaut wird, um Kunden erfolgreich
anzusprechen. Trotz des verdnderten inhaltlichen Fokus darf aber das Angebot
von Audi entsprechend nicht auler Acht gelassen werden:

»Auch diese Kampagne landet auf unseren Produkten — nur anders gewichtet.
Unsere Mobilitdtsangebote stehen im Fokus, gepaart mit der Haltung, die wir
haben.*

Zum Zeitpunkt des Interviews lagen noch keine belastbaren Ergebnisse zur
Wirkung der neuen Endkundenkommunikation vor. Allerdings geht Audi den
eingeschlagenen Weg konsequent weiter und wird in 2020 umfangreich weiter
Haltungskommunikation betreiben. Tab. 7.11 zeigt die Effekte in der Ubersicht.

Tab.7.11 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Audi

Mehrwert — Marktumwelt und | Okologie und Gesellschaft: Verringerung des CO,-
externe Stakeholder Fuabdrucks

Mensch — Unternehmen und | Produktion und Infrastruktur: Anpassung an die Nach-
Mitarbeiter haltigkeitsziele entlang der Wertschopfungskette

Marketing-Mix: Fokusverschiebung von Produkt- auf
Haltungskommunikation

Markt — Kunden und Wett- Positionierung: Relevante Neudefinition des Markenver-
bewerbsfihigkeit sprechens
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7.2.2 Essity
Unternehmen: Essity AB (Aktiengesellschaft)
Branche: Konsumgiiter, Hygiene- und Gesundheitsprodukte

Interviewpartnerin: Gabriella Ekelund, Vice President Corporate Brand
Communications. Alle wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Gabriella
Ekelund (Abb. 7.13).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Essity als Unternehmen und als Marke ist noch jung. Thr Ursprung ist die 1929 in
Schweden gegriindete Firma SCA, die in der Forstwirtschaft titig ist. Diese baute
ab 1975 durch Akquisitionen und Joint Ventures ein grof3es Markenportfolio im
Bereich Hygiene- und Gesundheitsprodukte auf, die in erster Linie Papier und
Fasern als Rohstoffe nutzen. Auf dem deutschen Markt gehoren bekannte Marken
wie Tempo oder Zewa dazu. Im Jahre 2017 wurde beschlossen, das Unternehmen
aufzuteilen. Unter SCA werden die Aktivitéiten in der Forstwirtschaft gefiihrt und
Essity wurde der Name und die Marke fiir das neue Geschift im Hygiene- und
Gesundheitsbereich. Essity setzt sich aus den englischen Begriffen “Essentials”
und “Necessities” zusammen, was als Zusammenfassung der Produktkategorien
des Markenportfolios zu verstehen ist. Essity beschéftigt weltweit ca. 47.000 Mit-
arbeiter und erzielte im Jahr 2019 einen Umsatz von tiber 12,2 Mrd. €.

Abb. 7.13 Fallbeispiel Essity. (Foto: Essity)
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Entwicklung Corporate Purpose

Bei der Definition eines Corporate Purpose war Essity in mehrfacher Hinsicht in
einer besonderen Situation. Die Marke ist einerseits jung, anderseits steht hinter
der Vorgingerorganisation eine lange Geschichte, einschlieflich einer Unter-
nehmenskultur und -werten. Dariiber hinaus ist Essity eine Konzernmarke, unter
der ein sehr breites internationales Markenportfolio organisiert ist. In Bezug
auf Stakeholder stehen Konsumenten nur indirekt mit ihr in Bezug, da es unter
der Marke Essity keine Produkte zu kaufen gibt. Neben den fiir eine Konzern-
marke sowieso hoch relevanten Stakeholdern Mitarbeitern und Investoren spielen
Konsumenten als Anspruchsgruppe fiir Essity trotzdem eine wichtige Rolle:

,.Das Interesse von Konsumenten an Unternehmen hinter den Marken nimmt weiter
zu. Sie mochten von einem Unternehmen kaufen, das ein gutes Geschiftsgebaren
hat — sowohl hinsichtlich seiner Mitarbeiter als auch der Gesellschaft gegeniiber.*

Die Entwicklung des Corporate Purpose geschah in einem internen Prozess.
Dabei ist Essity der Ansicht, dass ein hoherer Unternehmenszweck und ein darauf
abgestimmtes Wirtschaften schon lange im Laufe der Unternehmensgeschichte
in Form von konkreten Prozessen und Aktivititen zu erkennen ist. Ausgehend
von dieser Wertebasis wurde Ende 2019 der Purpose als Essenz dessen wie folgt
formuliert:

> Corporate Purpose Essity
Breaking barriers to well-being

Als besonders wichtig bei einem derartigen Prozess betont Gabriella Ekelund,
dass man sich nicht mit einem einfachen Kompromiss zufriedengeben darf:

,»,Man muss eine Wahrheit finden, die unternehmensintern wie auch aus externer
Sicht gilt und allen Facetten gerecht wird. Wir wollten den hochsten gemeinsamen
Faktor finden und nicht den kleinsten gemeinsamen Nenner.*

Hinsichtlich der Purpose-Architektur (s. Abschn. 5.6) ist “Breaking Barriers to
well-being” auf oberster Ebene angesiedelt. Er ist eng verbunden mit der iiber-
greifenden Unternehmensstrategie und der Unternehmens-Vision ‘“Dedicated to
improving well-being through leading hygiene and health solutions”, die in Ver-
bindung mit der Griindung von Essity 2017 formuliert wurde. Die Portfolio-Marken
haben ihre eigenen Markenidentititen und arbeiten mit klassischen Marken-
modellen zur Positionierung und Marktbearbeitung. Im Rahmen dessen gelten
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entsprechend die strategischen Vorgaben auf Konzernebene und somit auch der
Corporate Purpose von Essity.

Purpose-Implementierung und Effekte

Die spezielle Unternehmenssituation spiegelt sich auch auf der operativen Ebene
des Corporate Purpose wieder. Er wurde, wie beschrieben, nicht in erster Linie
dazu entwickelt, um daraus neue Ziele und Aktivititen abzuleiten, sondern
um Bestehendes zusammenzufassen und klarer kommunizieren zu konnen.
Der Corporate Purpose und seine Definition sind erst seit sehr kurzer Zeit ein-
gefiihrt, sodass gerade seine Kommunikation intern wie auch extern erst anlduft.
Erste Analysen der Markenwahrnehmung haben gezeigt, dass Konsumenten, die
Essity als Unternehmensmarke kennen, von ihr ein sehr positives Bild haben.
Ein Ziel ist es also, den Anteil an solchen Kunden u. a. durch die verstirkte
Kommunikation des Corporate Purpose weiter auszubauen.

Essity hat sich konkrete Ziele in Zusammenhang mit ihrem Corporate Purpose
gesetzt, die zum Teil auf bereits bestehenden operativen Aktivititen aufbauen.
Durch die Wurzeln des Unternehmens in der Holzwirtschaft besteht schon seit
Lédngerem ein starker Fokus auf Nachhaltigkeit, nicht zuletzt dadurch, dass der
Begriff urspriinglich aus der Forstwirtschaft stammt. Als oberste Ziele wurden
formuliert, das Wohlbefinden von Menschen tiglich zu verbessern und dazu
bessere Losungen mit einem niedrigeren okologischen FuBlabdruck zu finden.
Wie einige andere Unternehmen, die wir in diesem Abschnitt des Buches vor-
stellen, hat Essity die 17 Ziele fiir nachhaltige Entwicklung der Vereinten
Nationen (s. Abschn. 5.3) genutzt, um sich in diesem Bereich zu fokussieren. Im
Falle von Essity sind es diese Ziele:

Gesundheit und Wohlergehen
Geschlechtergleichheit

Sauberes Wasser und Sanitireinrichtungen
Nachhaltige(r) Konsum und Produktion
MaBnahmen zum Klimaschutz

Leben an Land

Mit Hilfe der Produkte und Leistungen will Essity dazu beitragen, die weltweiten
Standards fiir Hygiene und Gesundheit zu verbessern und so seine Rolle als ein
fiihrendes Unternehmen in diesen Bereichen noch aktiver ausfiillen. Dabei sieht
Gabriella Ekelund fiir alle Mitarbeiter eine Rolle darin, den Corporate Purpose
zu unterstiitzen. Fiir ein besseres Verstindnis des Corporate Purpose stellt die
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Abteilung Corporate Communications von Essity Werkzeuge und Informations-
mittel bereit, die Fiihrungskrifte und Mitarbeiter bei der Verfolgung und
Kommunikation des htheren Unternehmenszwecks unterstiitzen sollen.

Entsprechend macht sich der Corporate Purpose in vielerlei Hinsicht auf
Konzern- und auch auf Markenebene bemerkbar. Ein anschauliches Beispiel fiir
Letzteres ist der “Tork PaperCirlce”, der auf einige der genannten Ziele einzahlt
und verschiedene Stakeholder betrifft. Tork ist eine der fiihrenden internationalen
Marken fiir Papierhandtiicher. Der “PaperCircle” ist der weltweit erste Recycling-
service fiir diese Produktkategorie. Abnehmer bekommen separate Behilter,
in denen die Tork Papierhandtiicher zu entsorgen sind. Essity holt die Behilter
iiber einen Recyclingpartner ab und verwertet die gebrauchten Papierhand-
tiicher zu neuen Hygieneprodukten. Das System trigt zur Stirkung einer Kreis-
laufwirtschaft bei und senkt nach Angaben von Essity die CO,-Bilanz um min.
40 % und die Abfallmenge um min. 20 %. Losgelost von Einzelbeispielen wie
diesem versteht Essity den Corporate Purpose aber als langfristiges und vor allem
kontinuierliches Orientierungsmittel:

,.Bs geht nicht um individuelle Gelegenheiten, es ist einfach die Art wie wir unser
Geschift verstehen und fiihren.*

Tab. 7.12 zeigt die Effekte in der Ubersicht.

Tab.7.12 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Essity

Mehrwert — Marktumwelt und | Okologie: Schonung von Ressourcen im Verlauf des

externe Stakeholder Produktions- und Konsumprozesses
Gesellschaft: Verbesserung der weltweiten Hygiene- und
Gesundheitsstandards

Mensch — Unternehmen und | Innovation: Corporate Purpose als Sprungbrett fiir Ent-

Mitarbeiter wicklung neuer Produkte und Services
Identifikationspotential: Stirkung und Schérfung der
Unternehmenskultur

Markt — Kunden und Wett- Transparenz: Verbesserung der Wahrnehmung der

bewerbsfahigkeit Unternehmensmarke beim Konsumenten

Kundenbindung: Stirkung der Kundenpriferenz auf
Ebene der Portfoliomarken




138 7 Corporate Purpose in Action — Fallbeispiele aus der Praxis

7.2.3 Gillette
Unternehmen: The Procter & Gamble Company
Branche: Konsumgiiter, Rasur- und Korperpflegeprodukte

Interviewpartner: Jean-Gabriel Duveau, Marketing Direktor Gillette Deutsch-
land. Alle wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Jean-Gabriel Duveau
(Abb. 7.14).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Gillette ist eine der grofiten Rasurmarken weltweit und gehort zum Procter
& Gamble Konzern. Die seit tiber 100 Jahren etablierte Marke hat eine lange
Tradition als Innovationsfiihrer im Bereich der Nassrasur. Aktuell bietet das
Unternehmen ein breites Portfolio an Rasierern sowie von Rasier- und Korper-
pflegeprodukten an.

Im Laufe der letzten Jahre hatte das Unternehmen fiir sich relevante Ver-
dnderungen bei der Formung von Markenpriferenzen ihrer Kunden identifiziert.
Es ist die Erwartung von immer mehr Menschen, dass Marken aktiv Stellung
beziehen — auch zu den Themen, die nicht direkt mit ihrem Produkt bzw. ihrer
Leistung zu tun haben. Uber einen so moglichen Uberzeugungsabgleich werden
Kaufentscheidungen mit beeinflusst. Gillette wurde sich bewusst, dass es als
globales Unternehmen mit einer entsprechenden Reichweite eine starke Stimme
hat und diese aktiv nutzen will, um positive Verinderungen zu bewirken und
voranzutreiben. Diese Ausgangssituation fiihrte dazu, dass sich Gillette — sowohl
auf regionaler Ebene in Deutschland als auch global — seit 2018 verstirkt mit dem
Thema Corporate Purpose auseinandersetzte.

Gi’kh A-AN CAN GET

Abb. 7.14 Fallbeispiel Gillette. (Foto: Gillette)
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Entwicklung Corporate Purpose

Fiir Gillette als Marke war das Thema ,,Méannlichkeit* schon immer sehr zentral.
Daher lag der Fokus im Prozess zu Corporate Purpose weniger darin, diesen zu
dekodieren bzw. zu definieren, sondern darum, eine zeitgemille Auseinander-
setzung damit zu schaffen. Aktuelle 6ffentliche Diskussionen, wie u. a. vor allem
in den USA die “Me too” Debatte, hatten starken Einfluss darauf, dass sich die
Wahrnehmung von Minnlichkeit in der Gesellschaft stark verdndert. Daher war
es fiir Gillette logisch, an dieser Diskussion aktiv teilhaben zu wollen.

P> Corporate Purpose Gillette
Eine zeitgemaRe und positive Sicht darauf vermitteln, was es als Mann
bedeutet, sein Bestes zu zeigen.

Bemerkenswert ist in dieser frithen Phase des Prozesses, von wem im Unter-
nehmen ein wesentlicher Impuls ausging:

,Die Kampagne wurde von der jiingeren Generation in unserem Unternehmen
vorangetrieben, die Teile unserer vorherigen Kommunikation hinterfragt haben und
wollten, dass Gillette fiir mehr steht.”

Um die gewiinschte zeitgemile Auseinandersetzung zu realisieren, plante
Gillette zunidchst die Entwicklung von Kommunikationskampagnen an externe
Stakeholder, um die eigene Haltung deutlich zu machen. Zur kreativen und inhalt-
lichen Entwicklung der Kampagnen stand der Nutzer im Vordergrund. Dabei
arbeitete Gillette eng mit ihren Agenturpartnern zusammen und nutzte zusitzlich
Studien und Konsumentenforschung, um zu verstehen, was ihre Kunden bewegt.
Als zentraler Insight fiir die Kampagnenentwicklung wurde dabei das veridnderte
Wertesystem der Zielgruppe Millennials in Sachen Minnlichkeit identifiziert.
Fiir diese haben in diesem Zusammenhang Werte wie Familie, Gemeinschaft und
Gleichberechtigung eine besonders grof3e Bedeutung.

Purpose-Implementierung und Effekte

Der erste Beitrag zur Ménnlichkeitsdiskussion auf Basis des Corporate Purpose
in Deutschland war die ,Minner von Wert“ Kampagne, die im Herbst 2018
startete. Im Mittelpunkt der Kampagne standen keine stereotypischen Helden oder
bekannte Stars, sondern in Deutschland lebende Minner, die fiir die von Gillette
identifizierten Werte stehen und diese mit ihren Personlichkeiten und Geschichten
verkorpern. Damit war das neue Ménnlichkeitsverstindnis von Gillette in Deutsch-
land bereits vor dem Start der “we believe”-Kampagne etabliert, die ausgehend
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Abb.7.15 Gillette
“we believe” Kampagne
(Online-Link)

von den USA im Januar 2019 fiir globale Aufmerksamkeit sorgte (s. Video-Link
in Abb. 7.15). Im Zuge dessen wurde der langjdhrige Slogan “The Best a Man Can
Get” weiterentwickelt zu “The Best Men Can Be”. Im Zentrum der Aktivititen
stand ein Bewegtbild-Clip, in dem traditionelle Mannlichkeits-Stereotype Gillettes
neuem Minnlichkeitsbild gegeniibergestellt werden.

Die neue Haltung von Gillette polarisierte weltweit stark und insbesondere
online duflerten sich Menschen sowohl zustimmend und unterstiitzend als auch
sehr ablehnend. In Deutschland bewertet Gillette die Effekte insgesamt als sehr
positiv und hat dies auch in Konsumentenumfragen untersucht:

,Unabhidngige Umfragen haben gezeigt, dass die Menschen, die den “we believe”
Spot gesehen haben, den Eindruck haben, dass Gillette ihre Werte teilt und die
Bereitschaft zunimmt, unsere Marke zu unterstiitzen und zu kaufen.*

Neben diesen grofl angelegten Kommunikationskampagnen wurden weitere
MaBnahmen zur Implementierung des Corporate Purpose getroffen. Dazu
gehoren die kontinuierliche Kommunikation auf den Social-Media-Kanilen von
Gillette und Procter & Gamble sowie ein konstanter Dialog mit den Mitarbeitern.
AuBerdem spielt der Purpose auch eine Rolle bei der Auswahl von Partnern, wie
z. B. bei Influencern.

Mit diesem MalBnahmenmix sieht das Unternehmen neben den positiven
Effekten auf die Markenpréferenz noch weitere Beitridge zur Erreichung anderer
Ziele in Zusammenhang mit dem Corporate Purpose. Zum einen, dass Mitarbeiter
ein stirkeres Identifikationspotential zum Unternehmen bekommen, welches sich
auch fiir gesellschaftliche Belange einsetzt. Denn genau diese sieht Gillette zum
anderen als gefordert an, wenn der 6ffentliche Dialog zu den Themen Ménnlich-
keit, Respekt, Inklusion und Verantwortung gefordert wird. Tab. 7.13 zeigt die
Effekte in der Ubersicht.

Aufgrund der bisherigen Erfahrungen im Umgang mit Corporate Purpose bei
Gillette und auch im Konzernverbund von Procter & Gamble sieht Jean-Gabriel
Duveau das Thema als immer wichtiger werdend an. Es hat sich fiir den Konzern
gezeigt, dass Purpose und Profit Hand in Hand gehen konnen.
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Tab.7.13 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Gillette

Mehrwert — Marktumwelt und | Gesellschaft: Positive Beeinflussung der Diskussion um
externe Stakeholder ein modernes Ménnerbild

Mensch — Unternehmen und Identifikation: Mitarbeiterbindung als ein ver-
Mitarbeiter antwortungsbewusster Arbeitgeber
Entscheidungsfindung: Leichtere Bestimmung von
Kampagneninhalten oder Kooperationspartnern

Markt — Kunden und Wett- Priferenzbildung: Stirkere Kundenansprache und
bewerbsfahigkeit -bindung tiber eindeutige Haltung

,,Mit unseren Marken wollen wir Gutes bewirken und eine Kraft fiir Wachstum sein.
Wir haben die Ergebnisse gesehen, die dies fiir unser Geschift und den gesellschaft-
lichen Wandel bringen kann, und wir setzen uns langfristig dafiir ein.*

7.2.4 Mercedes-Benz Cars

Unternehmen: Daimler AG/Mercedes-Benz Cars

Branche: Automobil

Mit Mercedes-Benz Cars wurde ein schriftliches Interview durchgefiihrt
(Abb. 7.16).

Abb. 7.16 Fallbeispiel Mercedes-Benz Cars. (Foto: Mercedes Benz Cars)
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Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Die Daimler AG ist eines der erfolgreichsten Automobilunternehmen der Welt.
Mit den Geschiftsfeldern Mercedes-Benz Cars & Vans, Daimler Trucks & Buses
und Daimler Mobility gehort der Fahrzeughersteller zu den grofiten Anbietern
von Premium-Pkw und ist einer der weltgrof3ten Hersteller von Nutzfahrzeugen.
Die Firmengriinder Gottlieb Daimler und Carl Benz haben mit der Erfindung des
Automobils im Jahr 1886 Geschichte geschrieben. Als Pionier des Automobil-
baus ist es fiir Daimler Motivation und Verpflichtung, die Zukunft der Mobilitit
sicher und nachhaltig zu gestalten.

Die Automobilbranche befindet sich aktuell in einer disruptiven Umbruch-
phase. Elektromobilitdt, Digitalisierung und automatisiertes Fahren — um nur
einige zu nennen — verdndern die Mobilitdt der Zukunft nachhaltig. In diesem
dynamischen und unsicheren Umfeld ist es wichtiger denn je, sich seiner Stirken
und seiner Rolle in der Welt bewusst zu sein und so gesellschaftliche Ver-
antwortung zu iibernehmen.

Mercedes-Benz Cars Purpose

Der Purpose von Mercedes-Benz Cars wurde im Friihjahr 2018 erstmals offiziell
in Worte gefasst und intern kommuniziert. Dazu wurden seit Sommer 2017 welt-
weit mehrere Hundert Interviews gefiihrt und tiber 200 historische und aktuelle
Dokumente ausgewertet. Mehr als 23.000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus
verschiedenen Regionen, Funktionen und Hierarchieebenen haben sich daran
aktiv beteiligt.

Anfangs wurde der Blick nach innen — auf sich selbst — gerichtet, und
darauf, was Mercedes-Benz Cars einzigartig und authentisch macht — die Uber-
zeugungen, Glaubensgrundsitze und Stirken, die die Organisation und Mit-
arbeiter seit der Firmengriindung bis heute kennzeichnen. Die sogenannten
Purpose Principles bilden das Fundament fiir den Purpose von Mercedes-Benz
Cars und bringen die Stirken des Unternehmens zum Ausdruck.

Der innere Antrieb, die Zukunft zu gestalten (“An Inner Unrest for What’s
Next”) bedeutet, sich nie mit dem Erreichten zufrieden zu geben:

,.Es geht um eine spiirbare Energie — eine Energie, die in uns allen schlummert — die
uns und Mercedes nie zur Ruhe kommen lésst.*

Das Symbol fiir unbedingtes Vertrauen (“A Star Built on Trust”) — Sicherheit,
Langlebigkeit und Qualitit sind das Mercedes-Vermichtnis, auf dessen Funda-
ment alles andere aufgebaut wird. Es ist ein Versprechen, dem die Kunden der
Marke vertrauen.
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Die starke Gemeinschaft, die uns verbindet (“A Bond that Unites”) — Jeder
in dieser Gemeinschaft ist ein wichtiger Teil des grof3en Ganzen.
Eine zeitlose Schonheit, die uns bewegt (“A Beauty that Moves Us”):

,.Sorgfalt und Leidenschaft sind nicht nur sichtbar sondern auch spiirbar. Wir bewegen
Menschen nicht nur physisch, sondern auch emotional.*

Durch die Symbiose mit dem Blick von auBien und der Frage ,,Welche Bediirfnisse
in der Welt wir mit unserer Arbeit befriedigen mochten?* wurde das ,,wozu‘ — der
Purpose fiir Mercedes-Benz Cars — in vier Worten zusammengefasst:

| 4 Purpose Mercedes-Benz Cars:
First Move the World

. First Move the World’ meint, dass wir uns bei jeder Idee zuerst fragen, inwieweit
sie sich auf unsere Gemeinschaft, unser Land und unseren Planeten positiv aus-
wirkt.*

Die Welt zu verindern war fiir Mercedes-Benz Cars das erste, was das Unter-
nehmen getan hat. Heute besteht fiir das Unternehmen die Verantwortung nicht
nur darin, sich selbst herauszufordern, sondern auch die gegriindete Branche und
die Welt, fiir die sie gegriindet wurde. Der Purpose ist fiir Mercedes-Benz Cars
damit sowohl Fundament als auch Ambition.

Purpose-Aktivierung und Effekte

Bei der Aktivierung des Mercedes-Benz Cars Purpose war und ist wichtig, zu ver-
stehen, was “First Move the World” fiir jeden einzelnen Mitarbeiter bedeutet und
wie diese Haltung im tdglichen Denken und Handeln gelebt wird. Dies erfordert
aus Sicht des Unternehmens einen kontinuierlichen Prozess aus interner Dis-
kussion und Kommunikation, einer stetigen Bewusstseinsschaffung und ein nach-
haltiges Vorleben.

Purpose steigert die Mitarbeiter- und Kundenzufriedenheit Bei “First Move
the World” geht es bei Mercedes-Benz Cars in erster Linie um Menschen. ,,Mit
authentischen Menschen zu arbeiten, mit denen ich mich verbunden fiihle* wurde
von den Mitarbeitern im Rahmen der Purpose-Befragung mehr als dreimal so oft
als Grund fiir ihren Verbleib bei Mercedes angegeben, als der Grund, warum sie
urspriinglich zu Mercedes kamen.
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Die ersten Mercedes-Benz Kunden, die ersten Fahrer, waren Pioniere. Der
rennbegeisterte Geschédftsmann Emil Jellinek sagte einmal: ,,Ich interessiere mich
nicht fiir das Auto von heute oder morgen — ich will das Auto von iibermorgen!*
Auch heute will das Unternehmen fiir seine Kunden immer wieder aufs Neue das
Beste geben.

Purpose gibt strategische Orientierung wund inspiriert nachhaltige
Innovation Der Mercedes-Benz Cars Purpose ist richtungsweisend und ein
Eckpfeiler fiir die ganzheitliche und nachhaltige Geschiftsstrategie entlang der
gesamten Wertschopfungskette, die u. a. in der sogenannten “Ambition 20397,
beispielsweise mit der griinen Produktion mit CO,-neutraler Energieversorgung,
zum Ausdruck gebracht wird. Die Ambition von Mercedes-Benz Cars ist es, durch
nachhaltiges Handeln dauerhaft Wert fiir alle Stakeholder zu schaffen: Kunden,
Mitarbeiter, Investoren, Geschéftspartner und die Gesellschaft als Ganzes.

7.2.5 VAUDE
Unternehmen: VAUDE Sport GmbH & Co. KG
Branche: Outdoor-Ausriistung und -Bekleidung

Interviewpartnerin: Dr. Antje von Dewitz, Geschiftsfiihrerin. Alle wortlichen
Zitate in diesem Kapitel stammen von Antje von Dewitz (Abb. 7.17).

M VAUDE

Abb. 7.17 Fallbeispiel VAUDE. (Foto: VAUDE)
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Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Das Unternehmen wurde 1974 von Albrecht von Dewitz gegriindet. Die Marke
war zunidchst einer der ersten Anbieter in Europa fiir Bergsportausriistung.
Uber die folgenden Jahrzehnte entwickelte sich VAUDE zu einer der fithrenden
Outdoor-Marken in Europa. In den 1990er-Jahren wurde das Produktsortiment
um Ausriistung fiir Radfahrer und um eigene Kollektionen an urbanen Taschen
und Daypacks erweitert. Heute wird das Familien-Unternehmen mit Sitz in der
Nihe des Bodensees in zweiter Generation von Antje von Dewitz geleitet, die die
Geschiftsfithrung im Jahr 2009 iibernahm und Nachhaltigkeit ganzheitlich und
systematisch ins Kerngeschift integrierte.

Entwicklung Corporate Purpose

Seit jeher naturverbunden, entwickelte VAUDE bereits relativ friih in der Unter-
nehmensgeschichte sehr innovative Nachhaltigkeits-Aktivititen. Zum Beispiel
wurde ein Riicknahme- und Recycling-System fiir Outdoor-Bekleidung ins Leben
gerufen. Im Rahmen der Geschiftsfiihrungsiibergabe an die zweite Generation
wurden Aktivititen wie diese einer genauen Priifung unterzogen. Dabei stellte
sich heraus, dass solche Einzel-Projekte mit viel Aufwand verbunden waren,
ihre Akzeptanz bzw. Bekanntheit und Nutzung, bspw. beim Recycling-System,
jedoch sehr gering ausfielen. Entsprechend gering war auch der relevante Effekt —
sowohl fiir die Kunden als auch fiir das Unternehmen und die Umwelt.

Die Unternehmensfiihrung um Antje von Dewitz stand vor der Entscheidung,
den Weg der Nachhaltigkeit entweder mit voller Konsequenz weiter zu gehen
oder die Aktivititen einzustellen, da diese fiir das Familienunternehmen mit
hohem Aufwand verbunden waren.

,Wir miissen das Thema Nachhaltigkeit konsequent verfolgen und es fiir unsere
Kunden wahrnehmbar und relevant machen. Nur so konnen wir etwas veridndern
und einen positiven Beitrag leisten.*

Die Entscheidung fiel auf die konsequente weitere Verfolgung, mit dem Ziel,
die werteorientierte Unternehmensfiihrung relevant, wahrnehmbar und zu einem
Mehrwert fiir alle Stakeholder zu machen. Mit dieser Entscheidung ist bis heute
eine sehr systematische Herangehensweise mit einer klaren Zielsetzung ver-
bunden:

P Unternehmens-Vision VAUDE
Entwicklung zu Europas nachhaltigstem Outdoor-Ausriister
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Kurz nach der Formulierung dieser Zielsetzung in 2009 wurde intern im Rahmen
eines Fiihrungskrifte-Workshops auflerdem ein Markenversprechen definiert, das
die unternehmerische Verantwortung bekréftigt:

P Markenversprechen VAUDE
Wir sind engagiert fiir deine lebenswerte Welt.

Diese beiden Steuerungsinstrumente bilden zusammen den Kern fiir die Ver-
folgung des hoheren Unternehmenszwecks. Antje von Dewitz ist personlich keine
Freundin des Begriffs “(Corporate) Purpose”, da er fiir sie das Risiko birgt, nur
eine ,,Marketing-Hiille* zu sein. Unabhiingig von Begrifflichkeiten formuliert sie
ihren Anspruch so:

,.Ich sehe es als unternehmerische Verantwortung, so zu wirtschaften, dass ich weder
Mensch noch Natur schade.

Purpose-Implementierung und Effekte

Nach der Entscheidung fiir eine konsequent nachhaltige und gemeinwohl-
orientierte Unternehmensfiihrung war es einer der ersten Schritte, die Messbar-
keit des eingeschlagenen Weges zu gewihrleisten. Denn nur so ist es moglich, den
Zielerreichungsgrad der Unternehmens-Vision festzustellen. VAUDE nutzt dazu
ein breites Spektrum von Auditierungen und Zertifizierungen entlang der gesamten
Wertschopfungskette. Ubergreifend werden u. a. zwei Verfahren genutzt, die wir
in vorherigen Kapiteln vorgestellt haben. VAUDE dokumentiert seine Aktivi-
titen regelméBig nach den GRI Standards (s. Abschn. 6.2) und stellt auSerdem
eine Gemeinwohl-Bilanz (s. Abschn. 6.5) auf. In der letzten Gemeinwohl-Bilanz
erreichte VAUDE 631 Punkte (auf der Skala von —3600 bis+ 1000) und wurde von
der Organisation als Vorzeigeunternehmen bezeichnet. Diese beiden Reporting-
Ansiitze dienen dazu, eine umfassende Stakeholder-orientierte Sicht auf Unter-
nehmenserfolg sowie die Auswirkungen des wirtschaftlichen Handelns abzubilden:

»Soziale und o6kologische Ziele sind bei uns gleichberechtigt mit wirtschaftlichen
und finanziellen. Sie werden auf Unternehmensebene jeweils auf dieselbe Weise
verfolgt.”
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Anfangs waren die Auswirkungen der Unternehmens-Vision fiir viele Mit-
arbeiter mit groBen kulturellen Verdnderungen und auch mit Zweifeln an deren
Sinn und Ernsthaftigkeit verbunden. Als besonders wirksam zur Gewinnung
und Uberzeugung der Mitarbeiter stellten sich in der Folge vermeintlich kleine
Verdnderungen heraus, die fiir alle Mitarbeiter greiftbar waren: der Bezug nach-
haltigen Kaffees, die Bio-Kantine, konsequente Miilltrennung oder Bauvorhaben
am Firmensitz zur Ressourcenschonung. Diese Signale konnten tidglich wahr-
genommen werden und sorgten so fiir die Verankerung der Vision im Unter-
nehmen.

Ein weiteres zentrales Umsetzungselement war 2010 die Einfiihrung eines
eigenen Nachhaltigkeits-Labels fiir VAUDE-Produkte. Das “Green Shape” Label
stellt im Markt mit die umfassendsten und strengsten Anforderungen an Design,
Langlebigkeit, Materialien und Herstellungsbedingungen. Als ca. ein Jahr nach
Formulierung der neuen Vision der erste Handelspartner eine Fliche fiir Green
Shape Produkte anfragte, war dies ein starkes Signal, das Mitarbeiter und Stake-
holder auf dem eingeschlagenen Weg bestirkte.

Neben der umfassenden Verankerung in der Wertschopfungskette ist der
hohere Unternehmenszweck auch Kern der Kundenkommunikation. Das Green
Shape Label ist ein wichtiges Signal direkt am Produkt bzw. am POS oder im
Online-Shop. Daneben ist die Nachhaltigkeitsbotschaft das zentrale Thema in den
Kanilen PR und Social Media.

Mit den bisherigen Ergebnissen der nachhaltigen Unternehmensfiihrung
ist VAUDE sehr zufrieden, da es gelungen ist, einen umfassenden Mehr- und
Marktwert fiir viele Stakeholder zu schaffen. Die 6kologisch-gesellschaftlichen
Effekte haben eine deutlich hohere Zugkraft entwickelt. Kunden nehmen die
Anstrengungen wahr und honorieren diese. Parallel dazu gibt es immer mehr
Kunden, die Wert auf nachhaltige Produkte legen und sich fiir Marken ent-
scheiden, die Verantwortung tibernehmen. Als Marke genieft VAUDE ein sehr
positives Image, wichst in den vergangenen Jahren iiber dem Marktdurchschnitt
und gewinnt kontinuierlich Neukunden. Letztlich schlagen sich positive Effekte
auch intern nieder: Die Fluktuation in der Belegschaft ist sehr gering, was fiir
eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen spricht. Auch als Arbeitgeber ist
VAUDE sehr attraktiv und hat keine Probleme Fachkrifte zu gewinnen — trotz des
dezentralen Firmenstandortes. Tab. 7.14 zeigt die Effekte in der Ubersicht.
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Tab.7.14 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir VAUDE

Mehrwert — Marktumwelt und | Okologie: Hohe Standards in der ressourcenschonenden
externe Stakeholder Produktion von Textilien

Gesellschaft: Weltweite Forderung fairer Arbeits-
bedingungen

Mensch — Unternehmen und Steuerung: Konsequente und transparente Uberpriifung
Mitarbeiter und Anpassung der Unternehmensziele

Employer Branding: Starke Mitarbeiterbindung und
positiver Faktor im Recruiting

Markt — Kunden und Wett- Differenzierung: Positionierung als glaubwiirdige
bewerbsfihigkeit Marke, die Verantwortung iibernimmt

Wachstum: Kontinuierliche Gewinnung von Neukunden

7.3  Purpose-gestiitzte Transformation
7.3.1 Philip Morris International
Unternehmen: Philip Morris International Inc.
Branche: Tabakwaren

Interviewpartner: Markus Essing, Managing Director Philip Morris Deutsch-
land. Alle wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Markus Essing
(Abb. 7.18).

Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Philip Morris International (PMI) ist einer der grofiten privatwirtschaftlichen
Hersteller und Anbieter von Tabakprodukten. Auch in Deutschland ist das Unter-
nehmen auf diesem Gebiet Marktfiihrer. PMI besitzt ein breites Markenportfolio,
zu dem Marken wie Marlboro, L&M, Chesterfield und viele mehr gehoren,
die in Deutschland und vielen anderen Mirkten zu den stirksten Tabak- bzw.
Zigarettenmarken zidhlen. Marlboro gehorte dariiber hinaus seit Anfang der
2000er-Jahre zu den Top 10 der wertvollsten Marken weltweit im Ranking der
Markenberatung Interbrand (Interbrand 2002). Im aktuellen Ranking von 2019 ist
die Marke allerdings nicht mehr unter den Top 100 vertreten (Interbrand 2019) —
auch ein Indiz, das fiir die im Folgenden vorgestellte Transformation spricht.
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PHILIP MORRIS
GMBH

Abb. 7.18 Fallbeispiel Philip Morris International. (Foto: Philip Morris International)

Bei Tabakprodukten sind die Verbindungen zur externen Marktumwelt aber
auch besonders unmittelbar. Hier spielen vor allem negative Effekte wie Nikotin-
abhingigkeit, Gesundheitsschidden oder Jugendschutz eine Rolle, die in den
Bereich ,,Gesellschaft” der in Abschn. 4.1 vorgestellten PESTEL-Kategorisierung
fallen. Entsprechend bedeutsam ist auch die Marktumwelt-Kategorie ,,Gesetz-
gebung®, die das Verhalten von Akteuren im Markt fiir Tabakprodukte umfang-
reich reguliert, wie z. B. durch Werbeverbote.

PMI und seine Wettbewerber konnten bisher auf ein sehr tragfihiges Geschifts-
modell zuriickgreifen, welches mittelfristig gesehen angesichts von nach wie vor
iiber einer Milliarde Rauchern weltweit (World Health Organization 2019, S. 72)
fiir eine zwar riickldufige, aber doch sehr profitable Unternehmensfortfithrung
geeignet wire. Den ersten Anstof3 fiir die Transformation sieht Markus Essing, Vor-
sitzender der Geschiftsfithrung der Philip Morris GmbH, Deutschland und Oster-
reich, aber schon in den 1990er Jahren, als die Tabakindustrie rechtlich bindend die
Gesundheitsschéddlichkeit von herkommlichen Zigaretten eingestand. Beschiftigte
sich die Branche zunidchst mit inkrementellen Innovationen zur Senkung der
Gesundheitsschidlichkeit, wie z. B. verbesserten Filtern, entschied sich Philip
Morris vor ca. 15 Jahren fiir einen radikalen Ansatz und die Entwicklung ganz
neuer Produkte, die die Hauptursachen von Gesundheitsschddigung reduzieren
sollten. Als Konsequenz gab PMI 2016 seine Vision von einer rauchfreien Zukunft
bekannt und dem Ziel, herkommliche Zigaretten durch schadstoffreduzierte Alter-
nativen zu ersetzen (Philip Morris International 2016, S. 3).

Entwicklung Corporate Purpose
Die Entwicklung des Corporate Purpose — bei PMI gleichgesetzt mit der Unter-
nehmensvision — ist sehr eng mit der Unternehmensstrategie verkniipft. Da ohne
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eine grundlegende Transformation der Purpose nicht erreichbar wire, sind diese
quasi deckungsgleich. Damit erfiillt PMI schon im Ansatz eines der wichtigsten
Kriterien von Corporate Purpose, ndmlich die ganzheitliche Verankerung des
Purpose in allen Bereichen des Unternehmens.

P> Corporate Purpose Philip Morris
Eine rauchfreie Zukunft gestalten.

Dariiber hinaus kommt besonderer Bedeutung zu, dass dieser Corporate Purpose

nicht von einer Fachabteilung entwickelt worden ist, sondern direkt von der

globalen Geschiiftsleitung unter der Fiihrung von André Calantzopoulos, der von

Anfang an personlich mit klarer Kommunikation fiir die strategische Neuaus-

richtung eingetreten ist und damit ihre Alternativlosigkeit unterstrichen hat.
Dementsprechend betont Markus Essing:

,Bs gibt einen sehr starken Overlap zwischen unserem Purpose und der Unter-
nehmensstrategie. Da passt eigentlich nichts dazwischen.*

Statt in Verbraucherkommunikation zu investieren, um sich werblich umzu-
positionieren, investierte Philip Morris zunidchst in die Entwicklung neuer
Produkte, die dem urspriinglich definierten Purpose gerecht werden konnen.

Purpose-Implementierung und Effekte

Im Rahmen einer Purpose-zentrierten Transformation sind insbesondere die
dazu getroffenen Mallnahmen von Relevanz. Im Falle von Philip Morris gehéren
dazu sehr vielschichtige und interessante Entwicklungen. Diese werden wir
im Folgenden zunichst ausfiihrlicher darstellen, bevor abschliefend die Aus-
wirkungen und Effekte anhand unserer drei Nutzendimensionen beleuchtet
werden.

Von den in diesem Buch vorgestellten Handlungs-Szenarien ist die purpose-
zentrierte Transformation als am anspruchsvollsten anzusehen. Im Falle von
Philip Morris wurde die Transformation sogar schon in einer Phase angestofien,
in welcher externe Stakeholder bereits mit dem Thema Zigarette abgeschlossen
hatten. Niemand hat von PMI gefordert, schadstoffreduzierte Alternativen zu
entwickeln, wie heute zum Beispiel von der Automobilindustrie gefordert wird,
sauberere und bessere Autos herzustellen. PMI hat selbst entschieden, schad-
stoffreduzierte Produkte zu entwickeln. Der neue Corporate Purpose hat somit
die interne Transformation erst ausgeldst, ohne dass die externe Transformation
begonnen hat.
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Aus den bisher erfolgten Transformationsschritten wird deutlich, wie eng
diese am formulierten Corporate Purpose ausgerichtet sind, und dass sie das
gesamte Unternehmen, alle Prozesse und so gut wie jeden Geschiftsbereich
betreffen.

Produktangebot Zentraler Bestandteil der Verfolgung des Corporate Purpose ist
die Entwicklung schadstoffreduzierter Produkte als Alternative fiir Raucher zur
herkommlichen Zigarette.

Nikotin ist einer der Griinde, warum Menschen rauchen, wie auch der
Geschmack und das mit dem Rauchen verbundene Ritual. Entgegen der ver-
breiteten Ansicht ist es aber nicht das Nikotin, das Zigaretten schéddlich macht. Es
sind die Toxine und Karzinogene, die durch den Verbrennungsprozess entstehen,
die als Hauptverursacher von dem mit Rauchen assoziierten Krankheiten gelten.
Damit Raucher sich fiir potentiell weniger schidliche Alternativen entscheiden,
miissen diese Produkte Nikotin enthalten und dem konventionellen Produkt
dhneln.

PMI konzentriert sich dabei auf sogenannte Tabakerhitzer, bei denen mittels
eines elektronischen Gerites Tabak so weit erhitzt — aber nicht verbrannt — wird,
dass ein nikotinhaltiges und inhalierbares Aerosol (Dampf) entsteht. Aus dieser
Beschreibung geht direkt ein zentrales Transformationsfeld hervor: Um Produkte
herzustellen, die Tabak erhitzen kdnnen, muss sich PMI zu einem Technologie-
unternehmen weiterentwickeln. Dies war und ist mit erheblichen Investitionen
in Forschung und Entwicklung verbunden. Derzeit arbeiten iiber 400 Wissen-
schaftler, Ingenieure und Techniker in Forschungszentren in der Schweiz und in
Singapur an der Weiterentwicklung schadstoffreduzierter Produkte.

Geschiftsmodell und Vertrieb Basierte das Geschiftsmodell und der Markt-
erfolg von PMI bisher vor allem auf dem Aufbau und der Pflege bekannter und
starker Marken wie Marlboro, geht mit dem Corporate Purpose eine Trans-
formation zu einer sogenannten “Consumer Centric” Organisation einher. Dies
zeigt sich auf operativer Ebene vor allem im Vertrieb: Aufgrund der erhohten
Komplexitit und der Neuartigkeit der schadstoffreduzierten Produkte sowie ihrer
Erkldrungsbediirftigkeit wird eine viel direktere Kundenbeziehung benétigt, aber
auch ermoglicht. Lauft der Verkauf von herkdmmlichen Zigaretten in einer lange
etablierten Beziehung im indirekten Vertriebsweg iiber den Handel, betreibt PMI
nun auch eigene stationdre Ladengeschifte sowie einen Online-Shop. Auch fiir
die Phase nach dem Kauf miissen in Form von Kundenservice und Call-Centern
ganz neue Ressourcen und Kompetenzen geschaffen werden, die im Falle
herkommlicher Zigaretten kaum oder gar nicht notig waren.
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Vermarktung und Kommunikation Fiir das neue Angebot des Tabakerhitzers,
der eine eigene neue Produktkategorie darstellt, hat sich PMI entschieden,
diesen unter der neu geschaffenen Marke “IQOS” zu vermarkten. Hier geht
das Unternehmen sehr konsequent vor: Seit 2017 werden 95 % des gesamten
Marketingbudgets in die Vermarktung von IQOS investiert. Neben der Marken-
kommunikation wurde auch die Unternehmenskommunikation unter einem neuen
Fokus intensiviert. Es wird nun ein deutlich aktiverer Dialog mit der Offentlich-
keit, der Politik, wissenschaftlichen Fachkreisen und vielen weiteren gesellschaft-
lichen Akteuren gesucht, um mit diesen Gruppen einen faktenbasierten und
sachlichen Diskurs zum Rauchverhalten im Allgemeinen und zum Thema Schad-
stoffreduzierung beim Rauchen zu fiihren.

Mitarbeiterfithrung Bei einer solch umfangreichen Unternehmenstrans-
formation liegt eine wesentliche Herausforderung darin, Mitarbeiter vom Anfang
an auf dem Weg mitzunehmen und sie in den Verdnderungsprozess aktiv mit-
einzubinden. Dies ist fiir das Management von PMI mit einem erheblichen Auf-
wand verbunden, gerade was die interne Kommunikation angeht. In diesem
Zusammenhang wurden auch unterstiitzende neue Stellen im Bereich Personal/
Unternehmenskultur aufgebaut. Eine wesentliche Neuerung bei der internen
Kommunikation liegt darin, dass besonders wichtige Informationen und Bot-
schaften zentral vom Top-Management — z. B. {iber Videobotschaften — an alle
Mitarbeiter kommuniziert werden. Der Grund dafiir ist die durch die Trans-
formation ausgeloste gestiegene Komplexitit, die es erschwert, solche Bot-
schaften effektiv iiber die einzelnen Hierarchieebenen und geografischen
Standorte zu kommunizieren und damit auch wirklich alle Mitarbeiter zu
erreichen. Ein besonders wichtiger Aspekt dabei ist, nicht nur Mitarbeiter zu
informieren, sondern mit ihnen in Dialog zu treten, ihnen zuzuhéren, ihre mog-
lichen Angste und Unsicherheiten zu verstehen und ihnen diese zu nehmen.

Gerade im Falle einer Purpose-zentrierten Transformation lassen sich viel-
filtige Effekte identifizieren. Die entsprechende Ubersicht fiir Philip Morris zeigt
die Nutzen-Matrix in Tab. 7.15 auf.

Auf der Dimension ,,Mehrwert* ist Philip Morris ein Beispiel fiir ein Szenario,
in dem die Effekte von Corporate Purpose darin liegen, negative Auswirkungen
auf die Marktumwelt und externe Stakeholder zu reduzieren.

Gesellschaft Raucher, die nicht aufhoren, sollten Zugang zu schadstoff-
reduzierten Alternativen zur Zigarette haben — und daran setzt PMI mit seiner
Forschung und seinen neuen Produkten an.



7.3 Purpose-gestiitzte Transformation 153

Tab.7.15 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Philip Morris

Mehrwert — Marktumwelt und | Gesellschaft: Alternative fiir Raucher, die nicht aufhoren
externe Stakeholder

Mensch — Unternehmen und | Strategische Klarheit: Orientierung iiber die lang-
Mitarbeiter fristige Unternehmensausrichtung

Fundiertere Entscheidungsfindung: Leitplanken bei
Implementierung des Purpose

Employer Branding: Stirkung von Mitarbeiter-
gewinnung und -bindung

Markt — Kunden und Wett- Langfristige Sicherung Geschiftsgrundlage:
bewerbsfihigkeit Etablierung eines Markt(segments) mit nachhaltigem
Unternehmenszweck und Option auf hohere Marge bei
kleiner werdendem Markt

Reduzierung Geruchsbelastung und Gesundheits-
risiken: Zentrale Nutzenversprechen fiir Konsumenten

Die Nutzendimension ,,Mensch — Mitarbeiter und Unternehmen® ist bei
Purpose-zentrierten Transformationen besonders wichtig und entscheidend fiir
das Gelingen des Prozesses. Entsprechend sind bei Philip Morris hier starke
Effekte zu beobachten.

Strategische Klarheit Vom Corporate Purpose ,eine rauchfreie Zukunft
gestalten geht eine starke Orientierungsfunktion vor allem fiir Mitarbeiter und
interne Stakeholder aus.

,,Unser Corporate Purpose gibt uns eine sehr starke strategische Klarheit. Jeder wird
verstehen, wofiir wir unsere Ressourcen einsetzen wollen.

Sorgte er bei der Verkiindung intern wie extern — laut Markus Essing —
mindestens fiir Uberraschung, bei manchen sogar fiir Schock, so hat der Purpose
doch einen grofen Mehrwert, da durch ihn die langfristige Ausrichtung des
Unternehmens eindeutig festgelegt wurde. Gleichzeitig geht aus dem Corporate
Purpose auch klar hervor, was nicht mehr im Fokus steht: Die Verwendung von
Ressourcen und Kompetenzen fiir die Weiterentwicklung und Vermarktung
herkommlicher Tabakprodukte.

Fundiertere Entscheidungsfindung Aus dieser strategischen Klarheit ent-
steht ein positiver Effekt fiir die Umsetzung und Implementierung des Purpose.
Einzelentscheidungen konnen leichter getroffen werden, da das Ziel, welchem
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sie dienen sollen, durch den Corporate Purpose klar definiert ist. Markus Essing
weist allerdings darauf hin: Entscheidungen mogen zwar leichter zu fillen sein,
allerdings finden diese unter sehr viel hoherer Unsicherheit statt, weil sich so viele
Elemente des Geschiftsmodells und der Wertschopfungskette andern. Die Menge
an erstmals zu treffenden Entscheidungen steigt ebenfalls entsprechend an.

,.,Grundsitzlich verlduft die Entscheidungsfindung oft leichter. Es muss aber mehr
kommuniziert werden, da jede Entscheidung dahingehend hinterfragt wird, was sie
fiir unseren gemeinsamen Purpose bedeutet.*

Employer Branding In Bezug auf Mitarbeiterbindung und -gewinnung hat die
Unternehmens-Neuausrichtung am Purpose positive Effekte gezeigt. Trotz der
radikalen Verdnderung der Strategie blieb die grofe Mehrheit der bestehenden
Mitarbeiter an Bord und arbeitet motiviert an der Transformation. Andererseits
wird Philip Morris auch fiir potentielle Mitarbeiter attraktiver, die unter dem bis-
herigen Geschiftsmodell angesichts der negativen Auswirkungen des Rauchens
das Unternehmen als Arbeitgeber kategorisch ausgeschlossen haben. Dariiber
hinaus bietet die radikale und umfassende Transformation von PMI fiir viele
Talente ein spannendes und forderndes Arbeitsumfeld.

Neben den bereits beschriebenen Effekten betont Philip Morris in Bezug auf
die Dimension ,,Markt — Kunden und Wettbewerbsfihigkeit™ die Verbindung von
gesellschaftlichem Nutzen und einem tragfahigen, profitablen Geschéftsmodell.

Langfristige Sicherung Geschiftsgrundlage Auch wenn, wie beschrieben,
das bisherige Geschiftsmodell der Tabakindustrie wahrscheinlich noch auf einen
mittelfristigen Zeitraum gesehen tragfahig gewesen wire — die Transformations-
anstrengungen von Philip Morris dienen auch der langfristigen Sicherung der
Unternehmensgrundlage. Durch die Etablierung eines neuen Marktes fiir schad-
stoffreduzierte Produkte geht PMI diese Herausforderung aktiv an.

Aus Sicht von PMI ist der gewihlte Corporate Purpose nicht unbedingt von
einer hohen Einzigartigkeit geprégt. Er wire vielmehr von Wettbewerbern relativ
leicht adaptierbar. Im Sinne der gemeinsamen Entwicklung eines neuen Marktes
wiren solche Adaptionen aus Sicht des Unternehmens sogar wiinschenswert.

Reduzierung Geruchsbelastung und Gesundheitsrisiken Neben der
Reduktion der Schadstoffe zeichnen sich auch Vorteile mit Blick auf den Geruch,
die Hygiene und den Geschmack ab. Es entsteht kein Zigarettenrauch-Geruch,
da der Tabak nicht verbrannt wird. Mit dem Tabakerhitzer werden viele unan-
genehme Begleiterscheinungen des Zigarettenrauchs deutlich reduziert — fiir den
Raucher wie auch fiir sein Umfeld.
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Die Transformation ist aktuell in einem fortgeschrittenen Stadium, da
schon mehrere Produktgenerationen auf den Markt gebracht worden sind und
Geschiftsmodell und Wertschopfungskette entsprechend weiterentwickelt
wurden. Was die Markt- und Kundenakzeptanz angeht, konnte PMI weltweit nach
eigenen Angaben (Stand 3. Quartal 2019) bisher 12,4 Mio. Nutzer des Tabak-
erhitzers IQOS gewinnen, von denen 8,8 Mio. komplett auf das Alternativprodukt
umgestiegen sind.

7.3.2 Weleda

Unternehmen: Weleda AG

Branche: Konsumgiiter, Naturkosmetik

Interviewpartnerin: Nataliya Yarmolenko, Chief Commercial Officer.

Alle wortlichen Zitate in diesem Kapitel stammen von Frau Yarmolenko (Abb. 7.19).
Unternehmensentwicklung und aktuelle Situation

Die Weleda AG ist der weltweit fiithrende Hersteller von zertifizierter Natur-
kosmetik sowie von Arzneimitteln fiir die anthroposophische Therapierichtung.
Gegriindet wurde das Unternehmen 1921 von den Pionieren der Anthroposophie
um Rudolf Steiner. Das Produktsortiment ist sehr breit und umfasst ca. 120 Natur-

kosmetikprodukte und mehr als 1000 Arzneimittel. Hergestellt werden diese
Produkte aus tiber 1.000 natiirlichen Rohstoffen, die an drei Hauptstandorten in
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Abb. 7.19 Fallbeispiel Weleda. (Foto: Weleda)
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der Schweiz, Frankreich und Deutschland verarbeitet werden. Im Jahr 2019 erwirt-
schaftete Weleda mit rund 2500 Mitarbeitern einen Nettoumsatz von 429 Mio. €.
Fiir das Unternehmen spielt die Beschaffung der zahlreichen natiirlichen Rohstoffe
eine zentrale Rolle. Neben externer Beschaffung ist Weleda in diesem Bereich auch
zum Teil vertikal integriert. Das Unternehmen besitzt in der Nihe des deutschen
Standorts in Schwibisch Gmiind einen der grofiten Heilpflanzengarten Europas.
Seit 2017 befindet sich Weleda in einer groflen organisatorischen Transformation,
bei der der Corporate Purpose eine zentrale Rolle spielt.

Entwicklung Corporate Purpose

Mit dem anthroposophischen Hintergrund war das Unternehmen von Anfang
an stark purpose-geprigt und verfolgte den Zweck, eine ganzheitliche Sicht-
weise auf Mensch, Natur und Gesundheit auch ins Wirtschaftsleben zu bringen.
Ein Corporate Purpose war damit zwar schon lange implizit existent, aber
nicht explizit formuliert. Diese Aufgabe bekam durch eine weitreichende Ent-
scheidung 2017 eine neue Relevanz. Weleda begann in diesem Jahr einen Trans-
formationsprozess hin zu einer Organisation mit einer kollegialen Fiihrung, bei
der die Tétigkeiten der Mitarbeitenden und Partner beriicksichtigt und gefordert
werden sollen. Mit diesem Ziel ging u. a. auch die Entscheidung einher, keinen
CEO als Einzelspitze des Unternehmens mehr zu haben. Die aktuell vierkopfige
Geschiftsleitung fiihrt das Unternehmen daher nun gleichberechtigt.

Durch die Abkehr von einer klassisch hierarchischen Fiihrung wird eine starke
Orientierungsleistung fiir die Mitarbeiter besonders wichtig, um ein konsistentes
und effizientes Handeln im Rahmen eines Wirtschaftsbetriebs zu ermoglichen.
Deshalb wurde im Sommer 2018 im Rahmen des Transformationsprozesses
eine Initiative zur Entwicklung eines Corporate Purpose gestartet. Dazu wurde
ein funktions-, hierarchie- und standortiibergreifendes Team von 12 Personen
zusammengestellt, das sich auf ein “Purpose Quest” begab. Dieses fand iiber drei
Tage im unternehmenseigenen Heilpflanzengarten statt. Uber eine vielschichtige
Auseinandersetzung mit dem Unternehmen und seinen Werten entstand die
folgende Formulierung des Corporate Purpose:

P Corporate Purpose Weleda
We dare to care. Inspired by anthroposophy we dare to make a
difference.

Zentrale Aussage dieser Purpose-Formulierung ist es, Mut zu haben, sich um
Natur, Mensch und Gesellschaft zu kiimmern und dafiir den umfangreichen
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Wissensstand von Weleda in ihrer Produktkategorie zu nutzen. Gerade weil an
der konkreten Erarbeitung des Purpose nur ein kleiner Teil der Organisationsmit-
glieder beteiligt war, hatte sich das Team eine moglichst breite Akzeptanz und
Relevanz als Ziel gesetzt:

,.Wir haben versucht, den Purpose so zu formulieren, dass jeder etwas darin fiir sich
finden kann, unabhéngig davon, in welchem Bereich er titig ist.*

Purpose-Implementierung und Effekte

Da der Corporate Purpose vorrangig zur Unterstiitzung der Transformation in der
Fiihrungs- und Unternehmenskultur gedacht ist, stehen bei der Implementierung
interne Stakeholder an erster Stelle. Die Purpose Arbeitsgruppe stellte ihr Ergeb-
nis zunidchst der Geschiftsleitung und weiteren Gremien vor, anschlieBend in
Workshops den weiteren Mitarbeitern. Insgesamt waren die Reaktionen sehr
positiv, sodass der Corporate Purpose offiziell Teil der Unternehmensstrategie
und -fithrung geworden ist.

Fiir den Gesamt-Transformationsprozess ist ein dauerhaftes “Transformation
Board” eingerichtet worden, in dem Mitglieder aus allen Unternehmensteilen —
Geschiftsleitung, Verwaltungsrat, Fachabteilungen, Betriebsrat — vertreten sind.
Der Corporate Purpose wurde an dieses Board iibergegeben, damit die weiteren
Transformationsanstrengungen aus einer Hand gesteuert werden konnen. Aktuell
arbeitet Weleda an einem Set von Werkzeugen, die den weiteren Roll-Out unter-
stiitzen sollen, um den Corporate Purpose konkret in den Arbeitsalltag einzu-
beziehen. Auch in einer Organisation mit kollegialer Fiihrung sieht Nataliya
Yarmolenko Fiihrungskrifte in der Verantwortung, wenn es um die erfolgreiche
Verankerung des Purpose in der Organisation geht:

,,Ob etwas wie ein Corporate Purpose tatsidchlich lebt oder nicht, steht und fallt aus
meiner Erfahrung mit den Fiihrungskriften und Teamleitern. Es braucht konkrete
Vorbilder. Ein Purpose muss im Alltdglichen gelebt werden, um seine Kraft ent-
falten zu konnen.*

Ein wichtiger nidchster Schritt im Transformationsprozess ist die Integration
von geeigneten Messgroflen fiir den Fortschritt und Key Perfomance Indicators.
Diesen Schritt will man bei Weleda moglichst bald in Angriff nehmen, um auch
dariiber eine noch stirkere Verankerung des Corporate Purpose in den Arbeits-
routinen zu erreichen. Grundsitzlich soll sich auch hier ein Stakeholder Value
Ansatz wiederspiegeln:
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Tab.7.16 Nutzen-Matrix von Corporate Purpose fiir Weleda

Mehrwert — Marktumwelt und | Okologie und Gesellschaft: Forderung des Einklangs
externe Stakeholder zwischen Mensch, Natur und Gesellschaft

Mensch — Unternehmen und | Transformation: Wichtiger Baustein auf dem Weg zu
Mitarbeiter einer selbstfiihrenden Organisation

Orientierung: Entscheidungs- und Handlungshilfe fiir den
selbstgefiihrten Arbeitsalltag

Markt — Kunden und Wett- Marktposition: Festigung und Stirkung der Vorreiter-
bewerbsfahigkeit Rolle im Bereich nachhaltiger Naturkosmetik

»Indikatoren fiir eine erfolgreiche Transformation sind fiir mich einerseits eine
positive Umsatz- und Profitentwicklung und andererseits zufriedene und gliickliche
Mitarbeiter. Ich glaube, Letzteres ist wichtiger, denn mit zufriedenen Mitarbeitern
kommt auch der Umsatz.*

Abschliefend ist festzuhalten, dass im Falle von Weleda der Corporate Purpose
eine Klammer fiir viele Aktivititen und Effekte ist, die schon vorhanden waren
und deren konsequente Weiterentwicklung er fordern soll. Das Unternehmen
hat seine Wertschopfungskette bereits sehr nachhaltig gestaltet. So belegte
Weleda 2018 zum dritten Mal nach 2013 und 2016 auf dem Branchenkongress
Sustainable Cosmetics Summit den ersten Platz in der Kategorie “Sustainable
Leadership”. Dariiber hinaus ist Weleda die erste europidische Marke, die das
Zertifikat der “Union for Ethical Biotrade” bekommen hat. Es steht fiir hohe
Standards in der Rohstoffbeschaffung, die darauf fokussieren, Biodiversitit zu
erhalten und alle Partner entlang der Lieferketten gerecht zu behandeln und fair
zu bezahlen. Tab. 7.16 zeigt die Effekte in der Ubersicht.
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Wie Verantwortungseigentum ein
glaubhaftes Purpose Versprechen
ermoglicht

Autor: Achim Hensen, Purpose Stiftung

8.1 Corporate Purpose und die Frage nach Eigentum

Die Frage der Glaubwiirdigkeit steht im Zentrum der aktuellen Purpose Debatte:
Wer garantiert, dass es Unternehmen ernst meinen und am Ende des Tages kein
Purposewashing betreiben? Wie ldsst sich der Corporate Purpose langfristig in
der Unternehmensstruktur verankern? Um MitarbeiterInnen, KundInnen, Partnern
und Investorlnnen ein glaubhaftes Versprechen geben zu kénnen, gehen immer
mehr Unternehmerlnnen einen Schritt, der radikaler nicht sein konnte: Sie ent-
eignen sich selbst. Genauer gesagt: sie sorgen dafiir, dass ihre Unternehmen nicht
ihr Privateigentum sind, sondern dauerhaft “sich selbst” gehoren. Von groflen
Industrieunternehmen wie ZEISS, BOSCH und ZF Friedrichshafen seit Jahr-
zehnten gelebt, von vielen mittelstindischen Unternehmen wie ALNATURA,
und ELOBAU in der Praxis nachhaltig erprobt, von immer mehr erfolgreichen
Start-Ups wie ECOSIA, EINHORN und STARTNEXT als Entwicklungsméglich-
keit entdeckt. Und doch kaum bekannt: Verantwortungseigentum als alternatives
Eigentumsmodell fiir sinnorientierte Unternehmen.

Was nach Verzicht klingt, ist fiir diese Unternehmen das Gegenteil. Sie wollen
damit sicherstellen, dass der Corporate Purpose tatsichlich der Nordstern des
Unternehmens ist, der iiber dem Profit steht, damit das Unternehmen langfristig
unabhingig, erfolgreich und seinen Werten treu bleiben kann. Die GriinderInnen
der genannten Unternehmen haben ihre Unternehmensanteile mal iiber
Stiftungen, mal iiber andere rechtliche Behelfskonstruktionen den Unternehmen
geschenkt und gehoren damit zu den Pionieren von Verantwortungseigentum. Die
Vielfalt auch an ilteren erfolgreichen Unternehmen in Verantwortungseigentum

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 161
A. Bruce und C. Jeromin, Corporate Purpose — das Erfolgskonzept der Zukunft,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-29803-6_8

8



https://doi.org/10.1007/978-3-658-29803-6_8
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-29803-6_8&domain=pdf

162 8 Wie Verantwortungseigentum ein glaubhaftes ...

zeigt: Eigentum auf diese Art neu zu denken, ist nicht nur eine innovative Idee —
es ist zugleich eine historisch bewihrte Praxis.

Verantwortungseigentum ist ein sicherer Indikator dafiir, dass es Unter-
nehmen tatsidchlich um einen Sinn geht, der iiber reines Gewinnstreben hinaus-
geht. Denn: Verantwortungseigentum institutionalisiert den Corporate Purpose in
der DNA des Unternehmens und garantiert, dass dies auch in Zukunft so bleibt.
Diese Purpose Garantie wird durch zwei Prinzipien ermoglicht, auf denen Ver-
antwortungseigentum basiert:

1. Selbstbestimmungsprinzip: Die Stimmrechte, das Steuerrad des Unter-
nehmens, sind weder vererblich noch verkiduflich, sondern bleiben, wie bei
einer Anwaltspartnerschaft, bei den mit den Unternehmen verbundenen
Menschen.

2. Sinnprinzip: Das Unternehmensvermogen ist nicht personalisierbar, sondern
dient dem Zweck des Unternehmens (asset-lock). Gewinne sind Mittel zum
Zweck, kein Selbstzweck.

Das bedeutet nicht, dass Unternehmen in Verantwortungseigentum die “besseren
Unternehmen” sind und damit anderen Unternehmen automatisch moralisch
iiberlegen. Es gibt unzihlige Beispiele von Unternehmen in konventionellen
Eigentumsformen, besonders im Mittelstand, die seit Generationen die besten
Beispiele fiir die erfolgreiche Umsetzung von Corporate Purpose sind und einen
Multi-Stakeholder Ansatz haben. Es geht also nicht um die besseren Unter-
nehmen per se. Vielmehr geht es darum, das Aufkommen des neuen Purpose
Paradigmas als Chance zu sehen, ein ldngst iiberfilliges Gesprdch iiber den
Sinn von Wirtschaft im Allgemeinen und iiber den Sinn von Unternehmen im
Besonderen zu fiihren.

Sehen wir Unternehmen als Geldmaschinen, deren einziger Sinn darin liegt
Profite und Shareholder Value zu maximieren und alle anderen Aspekte diesen
Zielen unterzuordnen? Oder existieren Unternehmen fiir uns, um Aufgaben zu
iibernehmen, die KundInnen, Gemeinden oder der Gesellschaft dienen? Falls
wir uns fiir die zweite Variante entscheiden, stellt sich die Frage nach dem
passenden Rechtskleid: Welche Eigentumsmodelle erlauben es Unternehmen,
dem Corporate Purpose als Nordstern langfristig zu folgen und nicht kurzfristigen
Gewinnerwartungen opfern zu miissen?

Das verbliiffende ist: Unternehmen in Verantwortungseigentum haben nicht
nur einen Weg gefunden den Corporate Purpose in ihrer DNA zu verankern,
lange bevor es den Begriff des Corporate Purpose iiberhaupt gab, sie beweisen
auch seit vielen Jahren, dass sie auch nach herkommlichen Gkonomischen
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Kiriterien erfolgreich sind. So iibertreffen sie zum Beispiel Unternehmen in kon-
ventionellen Eigentumsstrukturen nicht nur beziiglich ihrer langfristig hoheren
Gewinnmargen (Thomsen 2017, S. 135), sondern sind auerdem weniger anfillig
fiir politische und wirtschaftliche Krisen (Thomsen 2017, S. 122; Bgrsting et al.
2018, S.22-24). Weitere statistische Unterschiede im Vergleich zu herkdmm-
lichen Eigentiimerstrukturen sind zum Beispiel, dass sie durchschnittlich hohere
Lohne und Zusatzleistungen fiir MitarbeiterInnen zahlen (Bgrsting und Thomsen
2017. S. 326-328) und eine auBerordentlich hohe MitarbeiterInnenbindung bzw.
eine um 40 % niedrigere Fluktuation bei Fiihrungskriften aufweisen (Thomsen
2017, S. 122-125, 163).

Trotz iiber 200 Unternehmen in Verantwortungseigentum allein in Deutsch-
land, die mehr als 1,2 Mio. Mitarbeiterlnnen beschiftigen (Stiftung Ver-
antwortungseigentum (o. J.)), ist diese Kategorie von Unternehmen wohl die
unbekannteste und vermutlich unterschétzteste. Es lohnt sich in jeder Hinsicht,
einen genaueren Blick auf das Modell Verantwortungseigentum zu werfen. Nicht
zuletzt um die Chance zu nutzen, welche in der Etablierung von Purpose als New
Corporate Normal liegt: eine grundsitzliche Transformation der Wirtschaft in
Richtung Sinnhaftigkeit und Nachhaltigkeit.

8.2 Eine funktionierende Alternative

Wihrend der Zweck der Unternehmung in der 6konomischen Theorie traditionell
in der Gewinnmaximierung und der Steigerung ihres Unternehmenswerts gesehen
wird, wollen Unternehmen in Verantwortungseigentum einem Sinn dienen und
sehen Gewinne als Mittel zu diesem Zweck. Worin genau dieser Sinn liegt,
hingt vom jeweiligen Unternehmen ab. Fiir manche ist die Antwort auf das
L, Wofiir” eine gesellschaftliche Aufgabe, wie zum Beispiel die Forderung nach-
haltiger Landwirtschaft oder ein Beitrag zur Sicherstellung eines freien und
fiir alle zugénglichen Internets (wie z. B. fiir die Mozilla-Stiftung mit ihrem
Firefox-Browser).

Fiir andere Unternehmen liegt der Sinn in ihren hochwertigen Produkten,
ganz egal, ob es sich dabei um Technologie, Konsumgiiter oder Dienstleistungen
handelt. Alle Unternehmen in Verantwortungseigentum haben jedoch eine
Gemeinsamkeit: Die Uberzeugung, dass Gewinne kein reiner Selbstzweck sind,
sondern Saat fiir die Zukunft, ein Mittel, mit dessen Hilfe der eigentliche Sinn
des Unternehmens vorangetrieben wird. Verantwortungseigentum als Rechtsform
ermoglicht Unternehmen, diesen Anspruch nicht nur zu formulieren, sondern
rechtlich verbindlich zu machen.
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1. Selbstbestimmung und Sinnhaftigkeit
Verantwortungseigentum ermdglicht das positive unternehmerische Handeln,
das oft mit Familienunternehmen verbunden wird: personliche Haftung und
Verantwortungsiibernahme, Identifikation mit dem Unternehmen, langfristige
Planung und vor allem wertegeleitetes Handeln. Mit dem Unterschied, dass die
langfristige Eigenstindigkeit und Unternehmensverantwortung nun nicht mehr an
eine genetische EigentiimerInnenfamilie gebunden ist, sondern an eine ,,Fihig-
keiten- und Werteverwandtschaft“ — kurz an Verantwortungseigentiimerlnnen.
Damit wird die langfristig unabhingige Unternehmensfiihrung durch treu-
hinderische Eigentiimerlnnen sowie ein konsequenter Fokus auf den von den
jeweiligen Verantwortungseigentiimerlnnen zu definierenden Corporate Purpose
fester Bestandteil der rechtlichen DNA des Unternehmens. Mit diesem Eigen-
tums- und Unternehmensverstindnis kniipfen die Unternehmen an die Tradition
der sozialen Marktwirtschaft in Deutschland und Teilen Europas an. Konkret
stellen Unternehmen in Verantwortungseigentum — egal in welcher rechtlichen
Form — sicher:

2. Das Selbstbestimmungsprinzip: Unternehmerschaft = Eigentiimerschaft
Die Mehrheit der Stimmrechte und damit die Kontrolle iiber das Unternehmen
liegt bei Menschen, die eng mit dem Unternehmen verbunden sind und die
Werte des Unternehmens tragen — damit ist das Unternehmen selbstbestimmt.
Es gibt keine automatische Vererbung der Stimmrechte, und das Unternehmen
kann nicht mehr als Spekulationsgut gehandelt werden. Entscheidungen
werden von denjenigen getroffen und ausgefiihrt, die sich mit der Mission
der Organisation identifizieren. Diese Verantwortungseigentiimerlnnen iiber-
nehmen die unternehmerische Verantwortung fiir das Handeln, die Werte und
das Vermichtnis des Unternehmens.

3. Das Sinnprinzip: Gewinne sind Mittel zum Zweck
Schon heute betrachten viele UnternehmerInnen ihre Unternehmen nicht als ihr
personliches Privatvermdgen, sondern als etwas, fiir das sie TreuhdnderInnen
sind. Verantwortungseigentum verankert dies rechtlich verbindlich. Nach
diesem Prinzip werden Gewinne und Vermdgen des Unternehmens weitest-
gehend fiir die Unternehmensentwicklung freigehalten — sie dienen dem
Unternehmenszweck, werden reinvestiert, zur Deckung der Kapitalkosten ver-
wendet oder gespendet. Vermogen kann nur ,,gecapped ausgezahlt werden,
um Investorlnnen einen risikoaddquaten Return und GriinderInnen eine faire
Kompensation zu ermoglichen. Die ,,Verantwortungseigentiimerlnnen sind
eben nicht mehr ,,VermdgenseigentiimerInnen®.
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Verantwortungseigentum als Chance

Unternehmen in Verantwortungseigentum haben als zentralen Wert den
Erhalt der Selbstindigkeit, stellen verbindlich sicher, dass das Unter-
nehmen langfristig der Unternehmensidee dienen kann und binden das
Unternehmensvermogen sowie Gewinne und halten das Kapital so frei
fiir die Unternehmensentwicklung. Sie bilden die Ubernahme und Nach-
folge langfristiger Unternehmensverantwortung in einer ,,Werte- und
Fahigkeitenfamilie* ab und kénnen als ein eigener Unternehmenstypus neben
Familien- und kapitalmarktorientierten Unternehmen betrachtet werden.

Die Geschichte des Verantwortungseigentums am Beispiel von Zeiss

Verantwortungseigentum ist eine neue und alte Idee zugleich. Neu, weil
sie heute im Vergleich zu Familien- und kapitalmarktorientierten Unter-
nehmen selten angewendet wird. Alt, weil Pioniere schon vor langer Zeit
Verantwortungseigentum umsetzt haben und es viele erfolgreiche Beispiele
dafiir gibt. Eines der ersten Beispiele fiir Verantwortungseigentum in seiner
modernen Form ist das deutsche Technologieunternehmen ,,Zeiss*, das 1846
von Carl Zeiss gegriindet wurde. Nach dem Tod des Unternehmensgriinders
im Jahr 1888 rief der Miteigentiimer Ernst Abbe die Carl-Zeiss-Stiftung
ins Leben, kaufte die verbliebenen Anteile der Erben von Carl Zeiss und
spendete in den folgenden Jahren das gesamte Unternehmen an die Stiftung.
Abbe unterrichtete Physik und Mathematik an der Universitit Jena, wo er das
mathematische Fundament entwickelt hatte, auf dem der Erfolg von Zeiss
fuBt. Ernst Abbes Erfindung des Mikroskops machte die Firma Zeiss erfolg-
reich und weltberiihmt, doch er war sich immer bewusst, dass diese Erfindung
nicht ohne die Arbeit vieler Forscher vor ihm moglich gewesen wire. Des-
halb war er der Uberzeugung, dass der Erfolg nicht ihm allein gebiihrte. Diese
Haltung hat seine Arbeit an der Eigentiimerstruktur von Zeiss stark beein-
flusst. Er suchte nach einer Form, die dem Unternehmen Langfristigkeit gibt
und klarstellt, dass es der Gesellschaft und den Menschen gehort und nicht nur
ihm personlich. Eine Genossenschaft lehnte er ab, weil damit die Steuerung in
den Hinden von stindig wechselnden Personen lidge, eine willkiirliche Demo-
kratie. Eine Aktiengesellschaft wollte er nicht, weil damit die kurzfristigen
Gewinninteressen im Vordergrund stiinden. Also erfand er etwas noch nicht
Dagewesenes: Er nutzte die Rechtsform einer Stiftung und gestaltete diese so
aus, dass sie Triger des Unternehmens wurde.
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Die Carl-Zeiss-Stiftung stellt sicher, dass das Unternehmen nicht ver-
kauft werden kann und dass der Unternehmensgewinn entweder reinvestiert
wird oder dem Gemeinwohl zugutekommt. Abbe stellte zudem sicher, dass
die Bediirfnisse der MitarbeiterInnen respektiert werden, sie einen Anspruch
auf Kranken- und Rentenversicherung sowie bezahlten Urlaub und einen
8-Stunden-Tag haben. AuBlerdem fiihrte er das Prinzip ein, dass das hochste
von Zeiss ausgezahlte Gehalt den geringsten Verdienst eines zwei Jahre lang
im Unternehmen Beschiftigten nicht um mehr als das Zwolffache tibersteigen
darf.

Heute ist Zeiss ein erfolgreiches, innovatives Unternehmen mit einem
Jahresumsatz von tiber 7 Mrd. Euro. Mit gemeinniitzigen Spenden unterstiitzt
Zeiss lokale wie weltweite Initiativen zur Verbesserung der medizinischen Ver-
sorgung sowie weitere Projekte in Wissenschaft, Bildung und Forschung. So
ist die Carl-Zeiss-Stiftung auch ein grof3ziigiger Forderer der Universitét Jena,
dem Ort an dem die ,,Zeiss-Technologie* ihren Ursprung hat.

Verantwortungseigentum hat Zeiss ermoglicht, auch bei der Unternehmens-
strategie nicht nur auf Rentabilitit, sondern auf Sinnhaftigkeit zu schauen. So
entschied sich Zeiss z. B. dafiir, im Bereich der Gehirnoperationen bessere
Instrumente zu produzieren, trotz enormer Entwicklungskosten, welche eine
kurzfristige Rentabilitit ausschlieBen. Wie sich spiter herausstellen sollte die
richtige Entscheidung — auch, aber nicht nur aus betriebswirtschaftlicher Sicht:
Viele chirurgische Eingriffe wiren heute gar nicht moglich ohne das Unter-
nehmen Zeiss und die dafiir entwickelten Produkte.

Uber die Jahre sind hunderte zusitzliche Unternehmen in Verantwortungs-
eigentum entstanden. Zu den bekanntesten dieser Unternehmen gehdren
das deutsche Technologieunternehmen Bosch, das dénische Pharmaunter-
nehmen Novo Nordisk, die britische Warenhauskette John Lewis und der
US-amerikanische Internetpionier Mozilla.

8.3  Dierechtliche Umsetzung von
Verantwortungseigentum

In der Praxis konnen rechtliche Eigentiimerstrukturen, die Verantwortungseigen-
tum sichern, verschiedene Formen annehmen. Alle haben gemein, dass sie die
Prinzipien des Verantwortungseigentums, der Selbstbestimmung und der Ver-
mogensbindung gewihrleisten. Im Folgenden werden einige der rechtlichen
Strukturen, die in Deutschland Verantwortungseigentum erméglichen, vorgestellt:
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das Einzelstiftungsmodell (s. Abb. 8.1), das Doppelstiftungsmodell (s. Abb. 8.2)
und das Veto-Anteil-Modell (s. Abb. 8.3).

Einzelstiftungsmodell

Rechtsraum: Bekannte Beispiele aus der Europidischen Union, den USA und
Lateinamerika: Dr. Hauschka/Wala (Deutschland), Hempel Foundation (Déne-
mark), Zeiss (Deutschland)

Doppelstiftungsmodell
Rechtsraum: Bekannte Beispiele aus Deutschland und den Niederlanden:
Fallbeispiele: Bosch (Deutschland), elobau (Deutschland), Mahle (Deutschland)

Die Stiftung hilt 100% der Anteile
(Gewinn- und Stimmrechte)
des Unternehmens.

Abb. 8.1 Einzelstiftungsmodell. (Abbildung: Purpose Stiftung)
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Abb. 8.2 Doppelstiftungsmodell. (Abbildung: Purpose Stiftung)
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Abb. 8.3 Veto-Anteil-Modell. (Abbildung: Purpose Stiftung)

Veto-Anteil-Modell
Rechtsraum: Bekannte Beispiele aus Deutschland, den Niederlanden, Finnland

und den USA
Fallbeispiele: Sharetribe (Finnland), Zielwear (USA), Creative Action Net-
work (USA), Ecosia (Deutschland), Waschbir (Deutschland).
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Modelle des Verantwortungseigentums

Die hier aufgefiihrten Formen von Verantwortungseigentum unterscheiden
sich stark hinsichtlich ihrer rechtlichen und strukturellen Komplexitit. Einige
Eigentumsstrukturen wie das Veto-Anteil-Modell garantieren eine einfache
und kostengiinstige Umsetzung, wihrend andere wie das Doppelstiftungs-
modell mehr Vorteile fiir grolere Unternehmen bieten, dabei jedoch die
Etablierung und Ausgestaltung neuer Rechtstriger erfordern. Bei der Suche
nach der ,passenden” Form von Verantwortungseigentum miissen folglich
immer auch die spezifischen Bediirfnisse, die Unternehmenskultur und der
Entwicklungsstand der Firma beriicksichtigt werden. In jedem Fall sind die
hier vorgestellten Losungen Umwege, die iiber eine neue Rechtsform fiir
Unternehmen in Verantwortungseigentum abgekiirzt werden konnten.

8.4  Vorteile von Verantwortungseigentum

Verantwortungseigentum verankert den Purpose des Unternehmens tief in
den Strukturen der Firma und ermoglicht Generationen von treuhédnderischen
EigentiimerInnen, die Unternehmensidee zu verwirklichen und dabei den Werten
des Unternehmens treu zu bleiben. Dieses Eigentumsverstindnis bietet gute Voraus-
setzungen, die Interessen aller Stakeholder einschlieBlich der MitarbeiterInnen,
der KundInnen und der Gesellschaft in Einklang zu bringen. Vor allem steigert
es innerhalb der aktuellen Purpose Debatte und mit der zunehmenden Gefahr des
Purposewashings einen zentralen Faktor: Glaubwiirdigkeit.

Verankerung des Corporate Purpose

Verantwortungseigentum ermoglicht Unternehmern, dem Sinn und den Werten
des Unternehmens langfristig treu zu bleiben. Sie konnen nach wie vor Kapital
aufnehmen, machen das Unternehmen damit aber nicht zu einem Spekulations-
gut, da die Mehrheit der Stimmrechte nicht verkiuflich ist. Selbst wenn ein
Unternehmen in Verantwortungseigentum keine andere Option mehr sieht und
vor dem Verkauf steht, bleiben die Verkaufserlose an die Eigentiimerstruktur
gebunden und wiirden damit weiterhin dem Zweck der Firma dienen oder an
gemeinniitzige Zwecke fliefen.

Langfristige Orientierung
Ohne den kurzfristigen Druck von Finanzmirkten und InvestorInnen konnen
sich Unternehmen in Verantwortungseigentum auf das langfristige Wohl des
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Unternehmens, von MitarbeiterInnen, Kundenlnnen, Investorlnnen und der
Gesellschaft im Allgemeinen konzentrieren. Da ein Grofteil der Einnahmen in
Forschung und Entwicklung investiert werden kann, steigt die Innovationskraft
der Unternehmen (Thomsen 2017, S. 124, 143-144). Dies erhoht wiederum
die Lebensdauer und sorgt fiir eine hohere Uberlebenswahrscheinlichkeit in
wirtschaftlich schwierigen Zeiten. Die Wahrscheinlichkeit, 40 Jahre nach der
Unternehmensgriindung noch zu bestehen, liegt laut Studien ca. sechsmal hoher
als bei ,,herkommlichen* Unternehmen (Bgrsting et al. 2018, S. 28-30).

Produktivitit und MitarbeiterInnenbindung

Verantwortungseigentum ist ein bindendes Versprechen an die MitarbeiterInnen,
Lieferantenlnnen und Dienstleisterlnnen, dass die Zusammenarbeit dem
Unternehmenszweck dient und nicht dem finanziellen Nutzen von anonymen
EigentiimerInnen. Das ermoglicht eine grundsitzlich andere Motivation — die
intrinsische Kraft wird gestirkt. Zusétzlich verfiigen MitarbeiterInnen iiber eine
hohere Arbeitsplatzsicherheit und erhalten einen besseren Lohn (Bgrsting und
Thomsen 2017, S.328). Dies fiihrt zu erhohter Produktivitit (Bgrsting et al.
2014, S. 10) und sozialem Zusammenhalt, die den Unternehmen ermdoglichen,
Spitzentalente und Fachkrifte anzuziehen und an sich zu binden.

Glaubhaftigkeit und Kundenbindung

Uber die Hilfte der Deutschen vertrauen laut einer Allensbach-Umfrage (IFD
Allensbach 2012) Stiftungsunternehmen deutlich mehr als anderen Unternehmen
und sind iiberzeugt, dass diese besser fiir die Gesellschaft sind. Zunehmend wird
es wichtig fiir Kunden, ,,wem* ein Unternehmen gehort. Erst kiirzlich hat dies
der Kunden-Boykott einer Bio-Marke, die an L’Oreal verkauft wurde, deutlich
gezeigt. Verantwortungseigentum signalisiert rechtlich klarer und glaubhafter als
jeder Werbespruch, dass der Purpose dem Unternehmen als Leitstern dient.

Startup Beispiel: Sharetribe

Verantwortungseigentum wird von Unternehmen unterschiedlicher Grofle in
verschiedenen Branchen erfolgreich umgesetzt: Hier stellen wir mit Sharetribe
ein Startup vor, welches Verantwortungseigentum implementiert hat. Wie
Mitgriinder Juho Makkonen in einem Artikel beschreibt: “Fiir mich ist Ver-
antwortungseigentum ein Weg, mit dem wir als Gesellschaft alle Vorteile einer
freien Marktwirtschaft erhalten kdonnen — ohne die negativen Effekte eines
ungeziigelten Kapitalismus” (Makkonen 2018).
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Das Ziel von Sharetribe ist die Demokratisierung der Sharing Economy.
Thr Eigentumsmodell stellt den langfristigen Schutz dieser Mission sicher und
ermoglicht gleichzeitig, das notige Wagniskapital zu beschaffen, um wachsen
und das Team vergroBern zu konnen. Die Sharetribe-Griinder Juho Makkonen
und Antti Virolainen begannen schon 2008, Losungen fiir die Sharing
Economy zu entwickeln. Seitdem haben sie Sharetribe zu einem erfolgreichen
Unternehmen gemacht und eine Technologie entwickelt, die es mehr als
700 KundInnen aus 50 Landern ermoglicht, ihre eigenen Online-Marktplitze
zu entwickeln.

Laut Schitzungen soll die Sharing Economy bis 2025 auf 300 Mrd. US$
wachsen (Forbes 2019). Heute wird sie weitestgehend von Giganten wie
Airbnb, Etsy, Uber und Fiverr bestimmt. All diese Online-Marktplitze bieten
effektive, kosteneffiziente Losungen, die VermittlerInnen iiberspringen und
gleichzeitig Nutzerfreundlichkeit und Qualitit bieten. Ein gro3es Problem der
Sharing Economy liegt allerdings darin, dass diese Anbieter immer groBere
Anteile jeder Transaktion fiir sich beanspruchen und somit wenig fiir die
Menschen bleibt, die iiber diese Plattformen Wert erzeugen. Selbststindige,
die solche Plattformen nutzen, kimpfen oft ums finanzielle Uberleben und
miissen zusitzlich auf die Vorteile traditioneller Anstellungsverhiltnisse
verzichten.

Sharetribe bietet eine Alternative: Ihre Technologie ermoglicht heute
jedem einfach selbst einen Online-Marktplatz aufzusetzen. Gleichzeitig wird
sichergestellt, dass der geschaffene Wert im System bleibt, die Menschen die
Kontrolle iiber ihre Arbeitsbedingungen behalten und Ressourcen effizient
genutzt werden. Sharetribe will die Entwicklung von Online- Marktplitzen
fiir jeden zugiénglich machen und so ihrem Ziel nidher kommen: Einer Demo-
kratisierung der Sharing Economy.

Um diese Idee zu schiitzen und allen Nutzerlnnen glaubhaft zu ver-
sprechen, dass Sharetribe sich selbst treu bleibt, keine Gewinne auf Kosten der
User machen wird sowie niemals zu einem Exit oder Borsengang gezwungen
werden kann, haben sich Juho und Antti 2018 fiir Verantwortungseigen-
tum entschieden. Das Veto-Anteil-Modell stellt sicher, dass das Steuerrad
des Unternehmens immer in den Hinden der Menschen bleibt, die aktiv und
mit den Werten verbunden sind. Dariiber hinaus ermoglicht es ihnen, neues
Investmentkapital aufzunehmen. Zudem ist sichergestellt, dass das Risiko der
Griinder und friihen MitarbeiterInnen angemessen ausgeglichen wird und sie
am Erfolg beteiligt sind.

Mitgriinder und CEO Juho Makkonen fasst zusammen, welchen Effekt
dieses Eigentumsmodell hat:
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“Von nun an liegt es im Interesse unseres Managements, unsere soziale Mission in
den Vordergrund zu stellen, auch wenn dies bedeutet, dass wir womoglich unser
Wachstum verlangsamen. Alle, die im Unternehmen arbeiten, haben jetzt den
Anreiz, Entscheidungen zu treffen, die allen anderen Interessengruppen, der Umwelt
und der Gesellschaft insgesamt zugutekommen. Nach diesem Schritt kénnen wir
endlich sagen, dass unser Unternehmen immer eine positive Kraft fiir die Gesell-
schaft sein wird.”

8.5 Verantwortungseigentum als New Normal

Die Beispiele Zeiss und Sharetribe zeigen: Verantwortungseigentum kann ganz
unterschiedlichen Unternehmen helfen, den Corporate Purpose langfristig in der
DNA zu verankern. Nicht zuletzt unter jungen Unternehmerlnnen hat die Idee in
den letzten Jahren viel Zuspruch erfahren. Alleine in Berlin ist im letzten Jahr
eine Bewegung aus iiber 2000 GriinderInnen entstanden, die sich mit dem Thema
intensiv beschéftigen (RBB 2020).

Alles gut, konnte man also meinen. Die schlechte Nachricht lautet jedoch: Das
deutsche Recht legt diesen Pionieren einer Sinn-orientierten Wirtschaft Steine
in den Weg. Obwohl sie genau das wertegeleitete unternehmerische Handeln
institutionalisieren, welches gesellschaftlich zunehmend gefordert wird, konnte
es um die rechtlichen Rahmenbedingungen fiir sie deutlich besser stehen. Um
Verantwortungseigentum umzusetzen, sind heute relativ umstidndliche und
kostspielige rechtliche Kriicken notig. Bosch musste seine Doppelstiftungs-
konstruktion mit 40 Anwiéltlnnen iiber 22 Jahre erarbeiten. Der Mittelstindler
Elobau, ein Weltmarktfiihrer in der Sensorentechnologie, kimpfte sechs Jahre mit
Finanzdmtern und Stiftungsbehorden, bevor eine Struktur zugelassen wurde, die
Verantwortungseigentum ermdglicht. Kostenpunkt: 180.000 € an Gebiihren fiir
AnwiltInnen, Steuerberater und das Finanzamt.

Neue Modelle wie das Veto-Anteil Modell der Purpose Stiftung haben die
finanziellen und administrativen Hiirden fiir die Umsetzung deutlich gesenkt,
sodass die Losung inzwischen auch fiir kleine und mittlere Unternehmen moglich
ist. Trotzdem konnten verbesserte rechtliche Rahmenbedingungen einen enormen
Unterschied machen, wie das Beispiel Ddnemark zeigt. Dort zéhlen dank besserer
Gesetzgebung inzwischen 60 % des gesamten Wertes des Borsenindex zu Unter-
nehmen in Verantwortungseigentum. Aus Didnemark kommen auch die Studien,
welche den 6konomischen Erfolg von Unternehmen in Verantwortungseigentum
bestitigen.

Die gute Nachricht lautet: Verdnderung wire moglich. Das einzige was
es dazu braucht ist eine entsprechende Rechtsform oder Wahloption bei
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vorhandenen Rechtsformen, die zwei Prinzipien von Verantwortungseigentum —
Selbstbestimmung und Sinnhaftigkeit — rechtlich verbindlich sicherstellen kann.
127 Jahren nach Erfindung der ,,GmbH*, konnte Deutschland in Zeiten dringend
benotigter systemischer Innovationen so einen entscheidenden Beitrag zur Ent-
wicklung einer Sinn-orientierten Wirtschaft leisten.

Fiir Prof. Colin Mayer, Okonom und Corporate Governance Experte an der
University of Oxford, sind die Alternativen klar:

,.Es gibt zwei Mdoglichkeiten: Wir verfolgen weiterhin den eingeschlagenen Weg
und das vorherrschende Paradigma, was zu weiteren Zusammenbriichen und Krisen
der Finanzsysteme und anhaltender Vernachldssigung und Zerstorung der Natur
fiilhren wird. Oder wir erkennen, dass es grundsitzlicher Verinderungen bedarf:
Wir brauchen Unternehmen, die klar der Gesellschaft, der Allgemeinheit und den
Kunden dienen.” (Purpose Stiftung o. J., S. 97).

Die zunehmende Bedeutung von Corporate Purpose kann vor diesem Hintergrund
als Indikator gelesen werden, dass die Bedingungen fiir einen Paradigmenwechsel
gegeben sind: Das zeigt sich nicht zuletzt an den Erwartungen der Generation Y,
welche die ndchsten Jahrzehnte als KonsumentInnen und als ArbeitnehmerInnen
priagen wird: Schon heute ist es dieser Generation wichtiger fiir einen Sinn zu
arbeiten, als moglichst viel Geld zu verdienen (Wetzel 2016). Diese Trends bieten
die Chance fiir eine grundlegende Transformation der Wirtschaft in Richtung
Nachhaltigkeit und Sinnhaftigkeit. Wenn wir uns trauen Unternehmenseigentum
neu zu denken.
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Obwohl das relativ junge Konstrukt des Corporate Purpose noch am Anfang
seiner Entwicklung steht, zeigen die ersten Beispiele deutlich, welch groBes
Potential fiir Unternehmen und Gemeinwohl in dem Ansatz steckt.

Die groen Herausforderungen unserer Zeit erfordern ein neues Denken in
der Wirtschaftswelt. Auf der einen Seite hat der Staat weder das Geld noch die
Kompetenz, die anstehenden Probleme alleine zu meistern. Auf der anderen Seite
fordern nachwachsende Generationen eine Sinnhaftigkeit in ihrem beruflichen
Tun. Die Trennung von Erwerbszeit und privater Zeit ist in Auflésung begriffen.
Die globale Marktumwelt muss zum integralen Bestandteil der Unternehmens-
aktivitidten werden. Die reine Optimierung der Position eines Unternehmens oder
einer Marke innerhalb des Marktes und seiner Akteure ist heute in den aller-
meisten Fillen nicht mehr ausreichend.

Niemand kann heute die Zukunft voraussagen. Sie ist volatiler denn je. Die
Welt ist so global geworden, dass schon kleinste Verdnderungen zu groflen Aus-
wirkungen auf der ganzen Welt fiihren konnen. Immer groere Naturkatastrophen
bedrohen unseren Planeten. Im siidlichen Afrika ist aufgrund der anhaltenden
Diirre jeder zweite Mensch von Hunger betroffen, Wassermangel bedroht unseren
Planeten auf allen Kontinenten. In Australien brennen zigtausend Hektar Land.

Auch gesellschaftlich erleben wir grofite Umbriiche. Gesellschaften
driften auseinander in arm und reich, politische Extrempositionen erhalten
grolen Zuspruch, das Vereinigte Konigreich hat die EU verlassen, gegen den
amerikanischen Prdsidenten lief ein Impeachment-Verfahren, Prinz Harry hat
seine Kiindigung bei der englischen Konigin eingereicht und China sperrt
Millionen-Stiddte durch sein Militdr ab, um das ldngst nicht mehr aufzuhaltende
Corona Virus unter Kontrolle zu halten.
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Eine Zukunftsprognose ist vor diesem Hintergrund unméglich. Sicher ist aber,
dass wieder mehr Menschen mehr Verantwortung fiir das Wohl Aller iibernehmen
miissen. Aufgrund ihrer wirtschaftlichen Macht sind hier Unternehmen gefragt,
ihren Beitrag zu iibernehmen. Die Zeit ist reif fiir einen neuen Kapitalismus, der
das parallele Erreichen eines langfristigen Profits und eines nachhaltigen Nutzens
fiir das Gemeinwohl zu seinem Zielsystem erklirt.

Unternehmen mit Corporate Purpose haben das Potential, die Welt zu ver-
dndern. Nicht alles und nicht alles gleichzeitig. Aber wenn alle einen kleinen Bei-
trag leisten, wird das grofle Ganze sich deutlich veridndern. Wir hoffen, dass viele
Unternehmen diese Verantwortung mit Mut und Zuversicht annehmen werden.
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