
Den Mittelstand gestärkt durch die Krise(n) navigieren
Lieferketten müssen neu gedacht und steigende Kosten austariert werden – Das kostet Geld – Doch es ist möglich, auf der Finanzierungsseite Stabilität zu schaffen

Börsen-Zeitung, 22.6.2022
Die 2020er Jahre verlangen dem 
deutschen Mittelstand bislang vor 
allem eines ab: permanentes Krisen-
management. Vor rund zwei Jahren 
sorgte der Beginn der Corona-Pande-
mie für eine wirtschaftliche Zäsur, 
die Unternehmen aus nahezu allen 
Branchen vor massive Herausforde-
rungen stellte. Um sich durch Lock-
downs, unterbrochene Lieferketten 
und Geschäftsausfälle zu navigieren, 
mussten viele Mittelständler weitrei-
chende finanzielle Anstrengungen 
auf sich nehmen. Die Folgen belasten 
die Unternehmen teilweise bis heute, 
wenngleich die verheerenden und 
leidvollen Bilder aus der Ukraine die 
Pandemie längst aus dem Fokus der 
Aufmerksamkeit verdrängt haben.

Spätestens seit der militärischen 
Aggression Russlands gegenüber der 
Ukraine ist die erwartete wirtschaft-
liche Erholung für die Wirtschaft in 
weite Ferne gerückt. Zwar sind ver-
hältnismäßig wenig Unternehmen 
stark in Russland oder der Ukraine 
engagiert. Dennoch bekommt indi-
rekt nahezu der gesamte Mittelstand 
hierzulande die Auswirkungen des 
Krieges über stark gestiegene Ener-
gie- und Rohstoffpreise zu spüren. 
Hinzu kommen gravierende Proble-
me in den Lieferketten der Unter-
nehmen. 

Geschädigte Lieferketten

Eine ad-hoc-Sonderbefragung der 
DZ Bank hat ergeben, dass rund 77 % 
der mittelständischen Unternehmen 
massive Probleme in der Beschaffung 
von Material und Vorprodukten 
haben, die die Firmen an der Abarbei-
tung ihrer Aufträge hindern. Neben 
dem Krieg in der Ukraine liegt dies 

bei den Corona-Hilfsprogrammen der 
Fall war. Dementsprechend ist von 
einer geringeren Nachfrage nach den 
Fördermitteln als noch vor zwei Jah-
ren auszugehen – vorausgesetzt, die 
Bedingungen werden im Laufe des 
Krieges nicht modifiziert. Inwiefern 
eine Anpassung durch eine indirekte 
Betroffenheit, etwa mit Blick auf 
Geschäftsausfälle durch unterbroche-
ne Lieferketten, notwendig sein wird, 
wird sich im weiteren Verlauf der geo-
politischen Entwicklung zeigen. Wäh-
rend der Corona-Pandemie haben 
insbesondere Unternehmen aus der 
Dienstleistungsbranche auf die För-
dermittel zurückgegriffen. Das Son-
derprogramm UBR 2022 dürfte den 
Fokus vor allem auf produktionsin-
tensive Mittelständler verschieben.

Hausbanken im Fokus

Bei der Umsetzung des Sonderpro-
gramms UBR 2022 stehen erneut die 
Hausbanken im Mittelpunkt. Nur 
wenn sie ihre Kunden sicher und kom-
petent durch den Finanzierungs-
dschungel navigieren, können exis-
tenzbedrohende wirtschaftliche Schä-
den abgefedert werden. Die Genos-
senschaftsbanken in den Regionen 
können sich dabei auf die DZ Bank 
verlassen. So stellt die DZ Bank die 
entsprechenden Weichen, damit die 
Finanzierung ihrer Kunden reibungs-
los funktioniert. Dazu gehört nicht 
nur, die Parameter der KfW-Program-
me zügig und passgenau in das Finan-
zierungsangebot des genossenschaft-
lichen Sektors zu übersetzen, sondern 
auch, die benötigte Infrastruktur 
bereitzustellen.

Als Marktführer und größter 
Finanzierungspartner der KfW agiert 
die Bank aus einer Position der Stär-
ke heraus. Alle Firmenkundenbe-
treuer der DZ Bank und der Genos-
senschaftsbanken können auf vielen 
verschiedenen Wegen auf diese 
Expertise zugreifen. Nicht erst seit 
der Corona-Pandemie investieren 

globaler Lieferketten hin zu mehr 
Nachhaltigkeit und Stabilität ganz 
oben auf der Agenda vieler Mittel-
ständler. Einige Firmen haben des-
halb auch bereits Investitionen zur 
Diversifizierung ihrer Lieferketten 
angestoßen.

Mit Sorge beobachte ich jedoch, 
dass die Investitionsbereitschaft im 
Mittelstand seit Beginn der Corona-
Pandemie angesichts der anhalten-
den finanziellen Belastungen insge-
samt stetig zurückgegangen ist. Um 
diesem Trend entgegenzuwirken 
und die Investitionsbereitschaft flä-
chendeckend wieder anzukurbeln, 
sind zeitnah Entlastungen für den 
Mittelstand notwendig. Denn nur, 
wenn die Unternehmen auf einer sta-
bilen Basis wirtschaften können, ist 
ihre Wettbewerbsfähigkeit auch in 
Krisenzeiten gewährleistet.

Zu den wichtigsten Entlastungen 
zählen ein wettbewerbsfähiges 
Steuersystem, Bürokratieabbau und 
– dies ist eine der effektivsten Stell-
schrauben aktuell – die Bekämpfung 
des Fachkräftemangels. Hier bedarf 
es neben einer bedarfsgerechten Aus- 
und Weiterbildung, die die Lücke 
zwischen vorhandenen und benötig-
ten Qualifikationen schließt, auch 
eines staatlichen Konzepts zur quali-
fizierten Zuwanderung. Konsequen-
te Investitionen in Forschung rund 
um Digitalisierung und Automatisie-
rung tragen teilweise dazu bei, dem 
sich in den kommenden Jahren ver-
schärfenden Fachkräftemangel ent-
gegenzuwirken.

Auch eine zeitnahe Umsetzung der 
im Koalitionsvertrag angekündigten 
Superabschreibungen – also der In­-
vestitionsprämie für den Klimaschutz 
und digitale Wirtschaftsgüter – könn-
te für mittelständische Unternehmen 
Anreize schaffen, verstärkt am tech-
nischen Fortschritt zu arbeiten. Solch 
eine Investitionsprämie hat das 
Potenzial, sowohl die digitale als 
auch die nachhaltige Transformation 
der Industrie voranzutreiben.Mehr Mut zum Dialog 

in Management und Führung
Offenheit zeigt, dass Entscheidungen korrigierbar sind und dies auch sein müssen 

2. Sehen Sie Leadership als be­-
deutsam an und bieten Sie Ihren Kol-
leginnen und Kollegen, den Mitarbei-
tenden mehr Orientierung. Wichtiger 
als Formalitäten und die Sachebene 
sind eine transparente Vermittlung 
von Perspektiven für das Unterneh-
men und den Einzelnen, von Sinn und 
Lust auf Neues. Vor allem geht es aber 
um Wertschätzung. Gerade in einer 
Zeit, in der Individualität einen enor-
men Stellenwert bekommen hat, wol-
len Menschen persönlich adressiert 
werden, sie wollen erkennen, dass es 
auch um sie geht und ihre Interessen 
und Bedürfnisse wahrgenommen 
werden.
3. Binden Sie Führungskräfte stär-

ker in strategische Entwicklungen 
und Entscheidungen ein. Die Größe 
und Bedeutung einzelner Bereiche in 
großen Banken erfordert nicht nur 
neue Fähigkeiten und Kompetenzen 
von Führungskräften, sondern auch 
die entsprechenden Entscheidungs-
freiheiten und den Gestaltungsraum. 
Daher heißt die Devise „loslassen“ 
und „Vertrauen geben“.
4. Fördern Sie ein wirkungsvolles 

Führungsverständnis in der Gesamt-
bank, ein gemeinsames Verständnis 
von Vorstand und Führungskräften 
über das Miteinander aber auch die 
differenzierten Rollen und Aufga-
ben. Eine konzeptionelle Anleihe 
und eine Validierung der Ausgangssi-
tuation kann zum Beispiel über das 
wissenschaftlich fundierte Modell 
PERMA erfolgen. Das Akronym 
­PERMA entspricht den Erfolgsfakto-
ren der positiven Psychologie: Positi-
ve Emotions (positive Emotionen), 
Engagement (sich einbringen kön-
nen), Relationships (förderliche 
Beziehungen), Meaning (Sinnhaftig-
keit) und Accomplishment (Ziel-
erreichung).
5. Operationalisieren Sie ein neues 

Führungsverständnis durch adäqua-
te Kommunikations- und Dialogfor-
mate. Erst konkretes Handeln und 
erkennbare Verhaltensänderungen 
ermöglichen eine nachhaltige und 
glaubhafte Wirkung. Das Formulie-
ren von Leitbildern oder Führungs-
grundsätzen ist die eine Sache, aber 
erst, wenn auch die Führungsinstru-
mente darauf ausgerichtet werden, 
kann Stimmigkeit, Spürbarkeit und 
Lust auf Dialog entstehen. Konkret: 
Das althergebrachte Mitarbeiterbe-
urteilungsgespräch ist aus der Zeit 
gefallen, es braucht ein Mitarbeiter-
gespräch 4.0. Dieses umfasst die vier 
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Das genossenschaftliche Führungs-
modell ist im Umbruch. Die Gründe 
liegen auf der Hand, denn mit Blick 
auf Digitalisierung, demografische 
Entwicklung und Nachhaltigkeit set-
zen sich die Banken immer mehr mit 
ihrer Zukunftsfähigkeit auseinander 

– und müssen dies auch tun, wollen 
sie die eigene Zukunft aktiv gestal-
ten. Doch wo Umbruch ist, gibt es 
auch immer Unsicherheit oder 
Zukunftsängste. Diese Verunsiche-
rung in Tatkraft, Überzeugung und 
Engagement zu verwandeln, ist Auf-
gabe von Vorständen und Führungs-
kräften. Wir sind überzeugt, ein gro-
ßer Erfolgsfaktor, dass dies gelingt, 
ist Mut. Mut zum offenen und ehrli-
chen Dialog.

Das Tempo und die Komplexität, 
mit dem sich die neuen Arbeitswelten 
entwickeln, fordern jeden Vorstand 
und jede Führungskraft. Unterneh-
men erleben aktuell einen Span-
nungsbogen von der Suche nach 
Sinn, Kontakt und Sicherheit einer-
seits sowie abnehmender Unterneh-
mensloyalität andererseits. Hinzu 
kommt die sich ebenfalls verändern-
de Vorstellung von Arbeit und Zusam-
menarbeit sowie der Wunsch der Mit-
arbeitenden nach individueller 
Wahrnehmung und Wertschätzung.

„S“ in ESG berücksichtigen

Und wären diese genannten 
Herausforderungen nicht schon 
genug, geht es für Unternehmen 
auch darum, sich nachhaltig aufzu-
stellen. Im HR- und Personalbereich 
geht es vorrangig darum, sich mit 
dem „S“ in ESG (Environment Social 
Governance – kurz ESG) zu beschäf-
tigen. Fragen nach einer klaren 
Talentstrategie, einem nachhaltig 
und langfristig ausgerichteten Ver-
gütungssystem, Arbeitssicherheit, 

Gesundheitsschutz oder Diversität 
im Unternehmen verlangen auch 
den Genossenschaftsbanken Ant-
worten ab.

Viele Führungskräfte sind jedoch 
so konditioniert, dass sie gute Ergeb-
nisse und Erfolgserlebnisse dadurch 
erreicht haben, dass sie selbst ent-

schieden, operativ mit-
gewirkt und umgesetzt 
haben. Diese Art, zu 
agieren hat ihnen ein 
Gefühl von Selbstwirk-
samkeit, der Könner-
schaft und der kleinteili-
gen Belobigung ge­-
bracht. Auch wenn diese 
historische Beschrei-
bung natürlich nicht auf 
alle Führungskräfte in 
Genossenschaftsbanken 
zutrifft, so haben in etli-
chen Fällen Größe und 
Struktur der einzelnen 

Institute diese Vorgehensweise und 
Haltung jedoch befördert.

Nun aber steigt der Verände-
rungsdruck. Und dennoch greifen in 
solchen Situationen viele Menschen 
bewusst oder unbewusst auf das 
zurück, was sich aus ihrer Sicht 
bewährt hat und nicht auf etwas, 
was möglicherweise zielführender 
scheint. Die Führungskräfte wollen 
es im Rahmen des Gelernten gut 
machen. Aber: Die Vorgehenswei-
sen und das Führungsverständnis 
der Vergangenheit sind nicht dazu 
geeignet, die genannten aktuellen 
und zukünftigen Herausforderun-
gen in Führung und Management 
erfolgreich zu bewältigen.

Thesen zum mutigen Agieren

Umso wichtiger ist es, sich weiter-
zuentwickeln – als Person und im 
Führungsteam. Was dazu nötig ist, 
haben wir als Personalberater der 
genossenschaftlichen Finanzgruppe 
in sieben Thesen zusammengefasst, 
die den Vorständen und Führungs-
kräften Mut machen sollen, die Ent-
wicklungen anzunehmen und den 
eigenen Umgang mit Megatrends 
nicht nur zu hinterfragen, sondern 
auch zur eigenen Weiterentwicklung 
zu nutzen:
1. Reflektieren Sie Ihre eigene Hal-

tung, Ihre Kompetenzen und Ihre 
Motive und entwickeln Sie diese wei-
ter, so wie sich auch Ihr Umfeld wei-
terentwickelt. Haben Sie keine Angst 
davor, nicht perfekt zu sein, denn 
kein Mensch ist vollkommen.

Von
Joachim Kehr

Geschäftsführer der 
GenoPersonalConsult

wir in unsere multimediale Erreich-
barkeit, die Bereitstellung von Wis-
sen und Know-how sowie die Digita-
lisierung von Betriebsprozessen. Dies 
entwickeln wir stetig weiter.

Zudem haben wir seit Beginn des 
Krieges den Austausch mit unseren 
besonders betroffenen Firmenkun-
den deutlich intensiviert. Gemein-
sam mit ihnen evaluieren wir aktuel-
le Entwicklungen und prüfen den 

Liquiditätsbedarf des jeweiligen 
Unternehmens, um im Zweifelsfall 
bestehende Finanzierungsverträge 
unbürokratisch anzupassen.

Die Gespräche mit unseren Fir-
menkunden aus dem Mittelstand zei-
gen, dass viele derzeit einen erhöh-
ten Finanzierungsbedarf haben. Um 
Geld geht es aber nicht primär. Gra-
vierend sind vor allem die Störungen 
in den Lieferketten. Gerade die deut-
sche Wirtschaft ist aufgrund ihrer 
starken globalen Verflechtung 
besonders anfällig für Knappheiten. 
Dass beispielsweise nur zwei Länder 
in der Welt nahezu 90 % aller Com-
puterchips produzieren, zeigt, dass 
hier Handlungsbedarf besteht. Des-
halb rangiert die Überarbeitung ihrer 

„Gerade die deutsche 
Wirtschaft ist aufgrund 
ihrer starken globalen 
Verflechtung besonders 
anfällig für Knappheiten. 
Dass beispielsweise nur 
zwei Länder in der Welt 
nahezu 90 % aller 
Computerchips 
produzieren, zeigt, dass 
hier Handlungsbedarf 
besteht.“

vor allem an der nach wie vor gelten-
den Null-Covid-Politik Chinas und 
den damit verbundenen Lockdowns. 
Solange die chinesische Wirtschaft 
nicht im gewohnten Maß Vorproduk-
te bereitstellt und die chinesischen 
Häfen teilweise geschlossen bleiben, 

müssen Mittelständler mit Lieferaus-
fällen rechnen oder höhere Einkaufs-
preise am Weltmarkt in Kauf nehmen.

Stark betroffen sind vor allem Mit-
telständler im Handel sowie Indus­-
trieunternehmen, etwa aus der Che-
mie- oder der Elektrobranche. Die 
während der Pandemie sehr beein-
trächtigte Dienstleistungsbranche 
trifft es diesmal weniger hart. Entzie-
hen kann sich den Auswirkungen des 
Krieges aber niemand: Die bereits 
seit vergangenem Sommer rasant 
steigenden Energiepreise sind in die-
sem Jahr förmlich explodiert. Das 
wirkt sich auf das Geschäft nahezu 
aller Mittelständler aus.

Die Folge: Wirtschaften ist für den 
Mittelstand mittlerweile so kostspie-
lig, dass vier von fünf Unternehmen 
gezwungen sind, ihre Preise zu erhö-
hen. Anders können sie die aktuellen 
Herausforderungen wirtschaftlich 

nicht bewältigen. Das gilt vor allem 
für die Elektroindustrie und das 
Ernährungsgewerbe – fast 90 % der 
Geschäftsführer von mittelständi-
schen Unternehmen dieser Branchen 
sind der Befragung zufolge darauf 
angewiesen, die Preise zu erhöhen.

Um den aktuellen 
Herausforderungen ent-
schieden begegnen zu 
können, sind Unterneh-
men jetzt auf eine stabile 
Finanzierung angewie-
sen. Dazu wurde bereits 
eine Reihe staatlicher 
Fördermittel auf den 
Weg gebracht, auf die 
Unternehmen schon 
heute zugreifen können. 
So hat die Kreditanstalt 
für Wiederaufbau (KfW) 
Anfang Mai mit dem 
Sonderprogramm UBR 

2022 erneut ein zinsgünstiges Finan-
zierungspaket aufgelegt. Es zielt 
darauf ab, unmittelbar betroffenen 
Unternehmen schnell Unterstützung 
zu bieten. Aber auch diejenigen Fir-
men, die mittelbar von den in Kraft 
gesetzten Sanktionen betroffen sind, 
können darauf zurückgreifen.

Die KfW hat die Betroffenheit der 
Firmen dabei zum ausschlaggeben-
den Kriterium benannt. Als betroffen 
gilt ein Unternehmen, das beispiels-
weise Umsatzrückgänge, Produk-
tionsausfälle oder die Schließung 
von Produktionsstätten zu beklagen 
hat. Auch gestiegene Energiekosten 
können geltend gemacht werden, 
sobald der Energiekostenanteil min-
destens 3 % des Jahresumsatzes des 
Unternehmens beträgt.

Damit ist der Kreis der Unterneh-
men, die theoretisch antragsberech-
tigt sind, deutlich enger gefasst als es 

Von
Uwe Berghaus

Firmenkundenvor-
stand der DZ Bank AGFo
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Mehr Mut zum Dialog
Kernkomponenten: neue Führungs- 
und Rollenbilder, neue Arbeitswel-
ten, agile Prinzipien und das BVR-
Kompetenzmodell mit den Leis-
tungsindikatoren wissen, können, 
wollen und dürfen.
6. Leben Sie Ihre eigene emotiona-

le und zeitliche Ressourcenverant-
wortung und behalten Sie dadurch 
Ihre Selbstwirksamkeit.
7. Treten Sie die Entwicklungsrei-

se im Vorstands- und Führungskräf-
te-Team gemeinsam an, getreu dem 
genossenschaftlichen Grundsatz was 
einer alleine nicht schafft, das schaf-
fen viele.

Mit Wertschätzung zum Erfolg

Setzt man diese Thesen in die Tat 
um, begegnen Bankvorstände und 
Führungskräfte ihren Mitarbeiten-
den auf Augenhöhe. Das setzt Mut 
zum offenen und ehrlichen Dialog 
voraus. Es geht um eine veränderte 
Haltung und den Willen, den Inten-
tionen, Sichtweisen und Handlungen 
der Mitarbeitenden offen zu begeg-
nen. Viele gelebte Beispiele zeigen, 
dass sich so notwendige Veränderun-

Fortsetzung von Seite B5 gen erfolgreich gestalten und die 
bestehenden Herausforderungen 
meistern lassen.

Wichtig ist es in diesem Kontext 
auch, die Wertschätzung für die 
Sichtweise der Mitarbeitenden mit 
den Notwendigkeiten der Bank zu 
verbinden und diese Verbindung 
transparent zu machen. Viele sind 
froh über eine klare Orientierung, 
auch wenn sie nicht immer dem eige-
nen Wunschbild entspricht. Schafft 
man Transparenz über Entscheidun-
gen oder über den eingeschlagenen 
Weg, kommuniziert dies, führt also 
einen offenen Dialog mit dem 
Management und den Mitarbeiten-
den, ist das ein Zeichen von Stärke, 
keines von Schwäche.

Gleichzeitig wird durch diese 
Offenheit auch klar, dass Entschei-
dungen durchaus korrigierbar sind 
und dies auch manchmal sein müs-
sen. Denn egal ob Digitalisierung 
oder Demografie, aktuell ist oftmals 
nur ein „Fahren auf Sicht“ möglich. 
Die Komplexität vieler Themenfelder 
macht es fast unmöglich, langfristige 
Ziele zu definieren. Transparenz, 
Flexibilität und Mut zum offenen 
Dialog sind erfolgversprechende 
Faktoren.

Nachhaltigkeit als New Normal
Nicht mehr als Zukunftsthema zu verstehen, sondern als Chance – Verstärkt auf Kommunikation setzen, um Nachhaltigkeitsbemühungen transparenter darzustellen

dass diese in kritischen Situationen 
kompetent agiert.

Mit der Entwicklung einer eigen-
ständigen Zertifizierung für regio-
nalorientierte Genossenschaftsban-
ken schließen wir also die Lücke, die 
existierende Nachhaltigkeitsstan-
dards aufgrund ihrer Einheitlichkeit 
für alle Unternehmensformen inne-
haben. Zugleich bestätigen wir den 
Reifegrad auf Basis von vier unter-
schiedlichen Zertifizierungsstufen. 
Auf dieser Grundlage können die 
Finanzinstitute unternehmensstrate-
gische Veränderungen planmäßig 
angehen. Die Zertifizierung ist dabei 
so angelegt, dass sukzessive weitere 
Nachhaltigkeitsbausteine implemen-
tierbar sind. Die erreichten Nachhal-
tigkeitsleistungen lassen sich durch 
die Bank zugleich transparent dar-
stellen und qualitätsgesichert für die 
Kommunikation verwerten.

Auf dem richtigen Weg

Das Resultat kann die Ausgangsba-
sis für die Weiterentwicklung der 
Strategie und Kommunikation sein, 
sodass die nachhaltige Transforma-
tion handhabbar, vergleichbar und 
nachvollziehbar wird. Es ist ein Leit-
faden der Nachhaltigkeit als New 
Normal ansieht und dabei hilft, die 
Chancen wahrzunehmen, die sich 
aus der Veränderungsfähigkeit erge-
ben. An­gesichts der Vielschichtigkeit 
der mit Nachhaltigkeitsmanagement 
verbundenen Aufgaben und der Not-
wendigkeit diese zu einem ganzheit-
lichen Ansatz zu bündeln, sehen wir 
in diesem Vorgehen den richtigen 
Weg, um Nachhaltigkeit zu einem 
allgemeinen Qualitätsmerkmal der 
unternehmerischen Tätigkeit wer-
den zu lassen.

zertifizierung an, die sich an den Ver-
bundstandards und übergreifenden 
Nachhaltigkeitszielen orientiert 
(kodifiziert etwa durch die Sustain­-
able Development Goals, DIN-Nor-
men zum Nachhaltigkeitsmanage-
ment oder Berichtsformaten wie das 
des Deutschen Nachhaltigkeitsko-
dex). Sie beinhaltet dabei nicht nur 
einen Handlungsrahmen, auf dessen 
Grundlage Information und Transpa-
renz gewährleistet werden können, 

sondern auch strategische Hand-
lungsempfehlungen, die bei der Ein-
haltung der regulatorischen Vorga-
ben sowie der Entwicklung darüber 
hinaus gehender nachhaltiger Bemü-
hungen unterstützen.

Auch Rückschläge benennen

Veränderung bedarf quantitativer 
und qualitativer Merkmale, an denen 
sich die Stake- wie auch Shareholder 
orientieren können. Die dazugehöri-
ge Berichterstattung ist jedoch nicht 
nur Kommunikationstool nach 
außen und innen, sondern ein effizi-
entes Nachhaltigkeitsmanagement 
ist zugleich auch ein zunehmend 

wichtigeres Managementtool. Es bie-
tet einen Handlungsrahmen und eine 
Planung, um den Weg hin zur Ziel-
erreichung zu beschreiten. Die exter-
ne Prüfung und/oder Zertifizierung 
schafft Vertrauen in die Richtigkeit 
der Angaben beziehungsweise der 
Selbsteinstufung.

Wer auf diesem Weg nicht nur Mei-
lensteine und Erfolge kommuniziert, 
sondern zugleich auch mit Informa-
tionen über nicht erreichte Vorhaben 

und künftige Lösungswe-
ge nach außen tritt, 
adressiert proaktiv die 
zunehmende Gefahr von 
Greenwashing-Vorwür-
fen. Die Kommunikation 
zum Anspruch der Bank, 
nachhaltig zu agieren 
beziehungsweise agie-
ren zu wollen, muss 
belegbar sein, gerade 
auch um kritische Situa-
tionen in einem volatilen 
Kommunikationsumfeld 
schnell und sachgerecht 
adressieren zu können. 

Dabei darf dann aber nicht außer Acht 
gelassen werden, dass zur transpa-
renten Kommunikation eben auch die 
Kommunikation von Rückschlägen 
dazugehören sollte.

Die klassische Public-Relations-
Regel „Tue Gutes und rede darüber“ 
wird dadurch nicht grundsätzlich 
entkräftet – angesichts der Komplexi-
tät der Herausforderung aber um ein 
Maß an Ehrlichkeit und Transparenz 
ergänzt. Wie bei jeder Veränderung 
sind Rückschläge oder Verzögerun-
gen normal. Den Mut zu haben, das 
klar zu benennen, Rückschlüsse 
daraus abzuleiten und Gegenmaß-
nahmen zu ergreifen, steigert das 
Vertrauen in die Institution – auch, 

. . . und
Jan B. Töppe

Geschäftsführer der 
Awado GmbH 
Wirtschaftsprüfungs-
gesellschaft, 
Steuerberatungsgesell-
schaft
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Das Thema „Nachhaltigkeit“ betrifft 
Kreditinstitute in ihrem Kerngeschäft: 
sei es bei der Kreditvergabe, bei Allo-
kationsentscheidungen, in der Risiko- 
beziehungsweise Vertriebssteuerung 
oder in der (Neu-)Kundengewin-
nung. Sich dynamisch entwickelnde 
regulatorische Anforderungen treffen 
auf gesellschaftliche Erwartungshal-
tungen: Ein Spannungsfeld, in dem 
sich die Kreditinstitute zunehmen-
dem (Wettbewerbs-)Druck ausge-
setzt sehen. Das Anpassungstempo an 
markt- sowie gesellschaftsspezifische 
Anforderungen nimmt zu. Die Kredit-
institute müssen daher verstehen, 
Nachhaltigkeit nicht mehr als Zu­-
kunftsthema zu begreifen, sondern 
als das, was es eigentlich ist: Eine 
Chance und zugleich das „New Nor-
mal“.

Vom Kann zum Muss

Die Länder der Europäischen 
Union (EU) haben sich ehrgeizige 
Nachhaltigkeitsziele gesetzt und die-
se spätestens mit dem European 
Green Deal im Jahr 2019 manifes-
tiert. Um die Ausrichtung und Finan-
zierung des Green Deal zu unterstüt-
zen, sollen Finanzströme in „ökolo-
gisch nachhaltige“ Aktivitäten und 
Technologien umgeleitet werden. 
Hierzu wurde die EU-Sustainable-Fi-
nance-Taxonomie entwickelt, ein 

Klassifizierungssystem zur eindeuti-
gen Identifikation von „ökologisch 
nachhaltigen“ Geschäftsaktivitäten.

Mit der geplanten Einführung neu-
er Berichtspflichten durch die CSR-
Richtlinie 2.0 (Corporate Social 
Responsibility – kurz CSR) soll der 
Kreis der zu berichterstattenden 
Unternehmen deutlich ausgeweitet 
werden. Darüber hinaus sehen wir 
auch in anderen Bereichen der Nach-
haltigkeit – wie beispielsweise im 
Bereich der Lieferkettengesetzge-
bung – vergleichbare Bemühungen 
Berichtsverpflichtungen zu imple-
mentieren. Das heißt für viele Ban-
ken wird spätestens jetzt die Ausei-
nandersetzung mit Nachhaltigkeit 

vom Kann zum Muss – und dies in 
allen Dimensionen der Nachhaltig-
keit gleichermaßen.

Der Weg hin zum nachhaltigen 
Geschäftsmodell beginnt mit der Ent-
wicklung einer eigenständigen Stra-
tegie oder aber der Anpassung einer 
bereits existierenden. Die Auswir-

kungen der ESG-Faktoren (Environ-
ment Social Governance – kurz ESG) 
auf die Unternehmung, das Produkt- 
und Dienstleistungsportfolio sowie 
die Identität der Institute können 
enorm sein. Denn mit ihnen geht 
nicht einfach nur eine Kurskorrektur 
einher, sondern eine sich verändern-
de Unternehmensorganisation und 
-kultur, die sowohl inhaltlich als 
auch kommunikativ begleitet wer-
den muss. In dem Transformations-
prozess sollten daher sowohl interne 
als auch externe Faktoren gleicher-
maßen berücksichtigt werden.

Dabei sind vier Handlungsfelder 
zentral:
n die Resilienz und Sicherung des 

Geschäftsmodells,
n die Formulierung strategischer 

Ziele und Limite bezüglich Nach-
haltigkeitsrisiken,

n ein aktives Kunden- und Stakehol-
der-Management zu Nachhaltig-
keitsbelangen und

n die Entwicklung nachhaltiger 
Finanzprodukte und -dienstleis-
tungen.
Der Strategieprozess kann dabei 

nicht ohne einen simultanen Wis-
sensaufbau gelingen. Nicht nur an 
einzelnen Stellen der Organisation, 
sondern über alle Hierarchie- und 
Organisationsebenen hinweg. Der 
Wirkungsgrad der Veränderung wird 
oft unterschätzt. Auch, weil die 
Regulierungspflichten für die 
Finanzinstitute meist nur auf einzel-
ne Bereiche Einfluss nehmen. Wer 
glaubt, durch Identifikation physi-
scher und transitorischer Risiken 
beziehungsweise betroffener 
Geschäftsbereiche sein Soll erfüllt zu 
haben, liegt aber falsch.

Dieser Schritt mag für das Gelingen 
des Strategieprozesses zunächst aus-
reichend sein, aber nicht für das 
Gelingen der Transformation als 
Ganzes. Denn nachhaltige Verände-
rung scheitert meist an der Hürde der 
Information. Dies liegt nicht zuletzt 
daran, dass selbst in einem Unterneh-
mensorganismus unterschiedliche 
Auffassungen darüber bestehen, was 
Nachhaltigkeit eigentlich bedeutet. 
Mit Einbeziehung der Außenwelt 
wird dieses Informationsgefälle noch 
einmal größer. Das Informationsdefi-
zit folgt dabei einer einfachen Faust-
formel: Je größer die Anzahl an 

Akteuren, desto geringer das einheit-
liche Verständnis von Nachhaltigkeit.

Nachhaltigkeit bedarf also einer 
Erklärung. Welche Dimensionen ver-
binde ich mit Nachhaltigkeit und 
welche Werte verknüpfe ich damit? 
Ist Nachhaltigkeit Teil meiner unter-
nehmerischen DNA oder nur Mittel 

zum Zweck, um regula-
torische Vorgaben zu 
erfüllen? Welche Verän-
derungen leite ich ein, 
um mich und meine Leis-
tungen nachhaltiger zu 
gestalten?

Die Fülle an Fragen, 
die es zu beantworten 
gilt, um den Transfor-
mationsprozess aktiv zu 
gestalten, sind vielfältig. 
Antworten auf diese Fra-
gen zu finden essenziell. 
Vielfältige Nachhaltig-
keitsstandards sollen bei 

ihrer Beantwortung helfen. Doch 
gerade bei Genossenschaftsbanken 
mangelt es den Standards an der 
richtigen Passform zur Darstellung 
ihrer ohnehin schon nachhaltigen 
Governance. Es ist unbestritten, dass 
die Unternehmensform Genossen-
schaft von Natur aus soziale, ökono-
mische und auch ökologische Nach-
haltigkeitsaspekte miteinander ver-
eint. Dies liegt im langfristig angeleg-
ten Wesenskern des Modells. Doch 
nun ist die Frage, wie dieser Wesens-
kern auch adäquat herausgearbeitet 
werden kann?

Mit dieser Frage werden der 
Genossenschaftsverband – Verband 
der Regionen e.V. und die Awado 
GmbH kontinuierlich konfrontiert. 
Als Antwort darauf bieten die genos-
senschaftlichen Netzwerkpartner 
künftig eine eigene Nachhaltigkeits-

Von
Ingmar Rega . . .

Vorstandsvorsitzender 
Genossenschaftsver-
band – Verband der 
Regionen e.V.

„Die Auswirkungen der 
ESG-Faktoren auf die 
Unternehmung, das 
Produkt- und Dienstleis-
tungsportfolio sowie die 
Identität der Institute 
können enorm sein. 
Denn mit ihnen geht 
nicht einfach nur eine 
Kurskorrektur einher, 
sondern eine sich 
verändernde Unterneh-
mensorganisation und 
-kultur, die sowohl 
inhaltlich als auch 
kommunikativ begleitet 
werden muss.“
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