Der Weg zur integrierten
Berichterstattung.

WIE CSR EXPERTEN DIE ENTWICKLUNG MITGESTALTEN KONNEN.
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- Ausgewahlte Meilensteine
auf dem Weg zur IB — Warum
IB Sinn macht — Aktuelle Ent-
wicklungen — Warum Nachhal-
tigkeitsberichte weiterhin not-
wendig sind — Wie IB die Ar-
beit im Unternehmen verandert

Nicht erst seit der aktuellen
Schulden-, Finanz- und Kon-
junkturkrise infolge der Sub-
prime-Krise von 2007 zweifeln
immer mehr Finanzmarktteil-
nehmer an der Aussagekraft
der traditionellen Finanzbe-
richterstattung fur die Zu-
kunftsfahigkeit von Unterneh-
men. Das Vertrauen, Wert und
Entwicklung von Unternehmen
auf Basis 6konomischer Kenn-
ziffern in Lageberichten und
Ausblicken zutreffend beurtei-
len zu kdnnen, ging spatestens
in den 1980er Jahren mit jeder
Enthillung von Umweltkata-
strophen, Menschenrechtsver-
stdlRen, unangemessenen Ar-
beitsverhaltnissen oder Kor-
ruption und Bestechung weiter
verloren. Es wurde deutlich,
dass finanzielle Leistungsindi-
katoren allein nicht die Starken
und Schwachen von Unter-
nehmen angemessen erfas-
sen.

Die zunehmende Bedeutung
von Umwelt- und Sozialaspek-
ten fur die Unternehmensent-
wicklung fihrte zu einer mit
den klassischen Finanzberich-
ten unverbundenen Berichter-
stattung. ,Eine separate, SD-
orientierte [sustainable deve-
lopment] Berichterstattung

hatte ihre Anfange in den
1970er Jahren mit den ,Sozi-
alberichten in Deutschland.
Ab 1987 folgten in den USA
Berichte mit steigenden Da-
tenmengen zu Emissionsmen-
gen toxischer Stoffe aufgrund
der dortigen ,right to know*-
Gesetzgebung des ,Superfund
Amendments and Reauthori-
zation Act” (Hesse 2004). Ge-
sundheits-, Sicherheits-, Quali-
tats-, Umwelt- und Nachhaltig-
keitsberichte entstanden in der
Zeit zwischen Mitte der 1980er
Jahre und der Jahrtausend-
wende als zweite Saule der
Unternehmensberichterstat-
tung. Die berichtenden Unter-
nehmen wollten mit diesen
Instrumenten gegentiber zahl-
reichen Stakeholdergruppen
Rechenschaft ablegen und
transparenter werden, um da-
mit Glaubwirdigkeit und Ver-
trauen (zuruck)zugewinnen.

Allerdings belegen diverse
Studien, dass Finanzmarktteil-
nehmer der Berichterstattung
Uber diese immateriellen Ver-
mogenswerte im Vergleich zu
anderen Stakeholdern wenig
Beachtung schenkten. Neben
der fir jedes System typischen
Zahigkeit, Veranderung und
Entwicklung zu verarbeiten, ist
diese geringe Aufmerksamkeit
gegenuber der zweiten Saule
der Unternehmensberichter-
stattung besonders auf das
Fehlen verbindlicher Berichts-
Standards zurtckzufthren.
Gerade Wirtschaftsprifer sa-
hen sich bislang nicht in der
Lage, die Angaben von Unter-
nehmen zu 6kologischen und
sozialen Aspekten ihres Ge-
schéfts ohne einen entspre-
chenden Standard genauso zu
prifen und zu testieren, wie

sie es mit der Rechnungsle-
gung von Wirtschaftsunter-
nehmen nach dem HGB (Han-
delsgesetzbuch) oder den
IFRS (International Financial
Reporting Standards) tun kon-
nen.

Mit dem Bilanzrechtsreformge-
setz (BilReG, 2004) und der
Novelle des § 289 Handelsge-
setzbuch (HGB) sind groR3e
Kapitalgesellschaften verpflich-
tet ,nichtfinanzielle Unterneh-
mensangaben, wie Informatio-
nen tber Umwelt- und Arbeit-
nehmerbelange” in den Kon-
zernlagebericht zu integrieren.
Spatestens seitdem liegt die
Idee einer ,integrierten Be-
richterstattung” nah.

Uberzeugungsarbeit zu den
Zusammenhangen zwischen
Okologischen, 6konomischen
und sozialen Aspekten der
unternehmerischen Tatigkeit
musste schon zu dieser Zeit
auf der Finanzmarktseite kaum
noch geleistet werden. Mehr
als die Halfte der europaischen
Analysten und Fondsmanager
stimmten bereits 2003 der
These zu, ,dass die Beruck-
sichtigung sozialer und 6kolo-
gischer Aspekte innerhalb der
nachsten drei Jahre ein signifi-
kanter Aspekt des
,Mainstream®“-Investment wer-
de. 76% der europdischen
Fondsmanager und Analysten
und sogar 89% der Investor
Relations (IR)-Manager



meinten, dass solche ,intan-
gible assets” zum Shareholder
Value beitrtgen, fur 40% be-
ziehungsweise 35% sogar im
bedeutenden Ausmalfi. 78%
der européischen Fondsma-
nager und Analysten prognos-
tizierten, dass ein gutes Ma-
nagement der Umwelt und
Sozialrisiken langfristig den
Unternehmenswert steigern
wird.“ (Hesse 2004)

Diese Annahmen und Progno-
sen wurden 2005 durch den
sogenannten ,Schroders-Test*
untermauert. In einem Feld-
versuch untersuchte Pricewa-
terhouseCoopers (PwC) ge-
meinsam mit Schroders In-
vestment den Einfluss von

Die Diskussion zur Entwick-
lung nachhaltigkeitsrelevanter
Indikatoren und Leitlinien wur-
de zu dem Zeitpunkt bereits
aus zwei unterschiedlichen
Richtungen vorangetrieben:
zum einen aus der Perspektive
einer transparenten und ver-
gleichbare Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung zum anderen
aus der Perspektive des nach-
haltige Investments.

Nachhaltigkeitsinformationen
auf die Ergebnisse der Fi-
nanzanalyse. Zwei Gruppen
von Finanzanalysten sollten in
dem Test Daten zu einem
anonymisierten Unternehmen
bewerten. Den Testpersonen
der ersten Gruppe wurden
ausschlieB3lich Finanzkennzah-
len, denen der zweiten Gruppe
zusatzliche Nachhaltigkeitsin-
formationen vorgelegt. ,Wenn-
gleich die Tendenz der Bewer-
tung des Unternehmens durch
die unterschiedlichen Test-
gruppen ahnlich ausfiel, war
die Einschatzung der Zukunfts-
fahigkeit des Unternehmens
durch die zweite Testgruppe
exakter und differenzierter.

Die 1997 gegrindete Global
Reporting Initiative (GRI) war
mit dem Ziel angetreten, Or-
ganisationen dabei zu unter-
stlitzen, Probleme des nach-
haltigen Wirtschaftens aktiv
anzugehen. Auf diesem Weg
sind Transparenz und Ver-
gleichbarkeit der Nachhaltig-
keitsleistungen die entschei-
denden Grundséatze. Nachhal-
tigkeitsberichte anhand allge-
mein anerkannter Leitlinien
und Indikatoren sollten die
beiden Grundséatzen in die
Praxis umsetzen Die GRI leg-
te 1999 den ersten Entwurf der
Leitlinien fur Nachhaltigkeits-
berichterstattung vor. In einer

Extra Financials — einerlei, ob
Marktanteile, Risikoeinschat-
zungen oder CO2-Ausstol} —
kénnen die Qualitat der Fi-
nanzanalyse verbessern. Auch
unabhangig davon, ob sie im
Konzernlagebericht geliefert
werden oder in Vorstandspra-
sentation auf der Roadshow.
Wichtig (... ) sind zwei Aspek-
te: 1. Extra Financials sollten
im Format von Leistungsindi-
katoren (KPIs), d. h. als mess-
bare, quantifizierte Werte ge-
liefert werden und 2. Sie soll-
ten unbedingt einen RUck-
schluss auf unternehmerisches
Risiko oder unternehmerische
Chancen besitzen, d. h. mate-
riell sein.” (Frank 2008)

Pilotphase bis 2000 nutzen 21
Unternehmen die Richtlinien
erstmals fur ihre nicht-
finanzielle Berichterstattung.
Die Testunternehmen sowie
weitere Unternehmen und Ex-
perten kommentieren den
Entwurf, der in die zweite Leit-
linienversion von 2002 minde-
te. Wirft man einen Blicke auf
die Anzahl der jahrlich mit Hilfe
der GRI Leitlinien erstellten
Nachhaltigkeitsberichte, so
wird aber deutlich, dass der
GRI schlie3lich mit der dritten
Version ab 2006 der Durch-
bruch zu einem globalen Qua-
si-Standard der Nachhaltig-
keitsberichterstattung gelang.

Anforderungen an eine transparente und vergleichbare Nachhaltigkeitsberichterstattung nach GRI:

= Darstellung der Nachhaltigkeitsstrategie einschlie3lich der Identifikation wesentlicher Themen und Stakeholder

= Benennung der zentralen Auswirkungen der Organisation Nachhaltigkeitsfragen und ihre Stakeholder

= Darstellung des jeweiligen Managementansatzes einschlie3lich der Zielkonflikte und des Umgangs mit den Kon-

flikten

= Darstellung der Auswirkungen von Nachhaltigkeitstrends auf die langfristige Entwicklung und die finanzielle Leis-

tung der Organisation

= Information zu den bisherig Nachhaltigkeitsleistungen der Organisation, Setzen klarer Ziele und Erklarung zu
Zielerreichungen bzw. —verfehlungen
= Quantifizierung der Nachhaltigkeitsleistungen der Organisation anhand des umfassenden Indikatorensets.



Die Uber 120 GRI Indikatoren,
die die Nachhaltigkeitsleistung
wie auch den Bericht selbst
beschreiben, sind ein Indikato-
ren-Universum, das sehr stark
aus der Stakeholder-
Perspektive entwickelt wurde.
Das hat zu einer Vielfalt ge-
fuhrt, die nicht mit den fokus-
sierten KPI Systematiken der
Finanzberichterstattung oder
Unternehmenssteuerung kom-
patibel ist, die sich in der Re-
gel auf 20 — 25 KPIs konzent-
rieren.

Die notwendige Konzentration
und wird auch nicht zuverlas-
sig mit der von den berichten-
denden Organisationen durch
die GRI geforderte Materiali-
tatsanalyse herzustellen sein.
Wie die sogenannten Sector
Guidances fur mittlerweile
zehn Branchen zeigen, schwillt
der Umfang der Indikatoren
durch die branchenspezifische
Betrachtung weiter an.

EntschlieRen sich Organisatio-
nen dazu, ihr Nachhaltigkeits-
management und —reporting
aufgrund ihrer individuellen
Materialitatsanalyse auf weni-
ge fur ihr Kerngeschéft hochre-
levante KPIs zu konzentrieren,
so verlieren diese Nachhaltig-
keitsberichte wiederum an
Vergleichbarkeit (selbst inner-
halb einer Branche). Die ge-
wonnene Pragnanz und We-
sentlichkeit geht dann zu Las-
ten der urspriinglich ange-
strebten und geforderten
Transparenz durch Nachhal-
tigkeitsberichterstattung.

Die beschriebenen Dilemmata
und Inkompatibilitaten kann
der zweite Ansatz zur Entwick-
lung nachhaltigkeitsrelevanter
KPIs auch nicht auflésen. Das
gilt sowohl fur die von der
Deutschen Vereinigung fur
Finanzanalyse und Asset Ma-
nagement (DVFA) 2010 verof-
fentlichten ,KPIs for ESG* als
auch die ab 2006 schrittweise
erweiterten und seit 2010 fur
68 Branchen vorliegenden
Sustainable Development Key
Performance Indicators (SD-
KPI Standard 2010-2014), die
die SD-M GmbH im Auftrag
des Bundesumweltministeri-
ums entwickelt hat.

Beide Systematiken setzen in
erster Linie auf Anschlussfa-
higkeit der Indikatorensétze an
die Anforderungen der Fi-
nanzmarktteilnehmer und Un-
ternehmenslenker. Hier stehen
Konzentration aufs Wesentli-
che, Messbarkeit und Testier-
barkeit im Vordergrund. Die
Breite der weitgestreuten Sta-
keholder-Anspriiche kdnnen
diese und weitere Ansatze im
Gegensatz zu den GRI Leitli-
nien hingegen nicht abdecken.
Damit erscheint der alle rele-
vanten Stakeholdergruppen
inkludierende Indikatorensatz
der GRI Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung mit den auf
Finanzmarktteilnehmer fokus-
sierten Indikatorenséatzen flr
nachhaltige Investments in-
kompatibel.

Neben der Frage nach den fur
eine integrierte Berichterstat-
tung notwendigen KPIs ist zur-
zeit auch noch die Frage nach
Standards und Prinzipien zu
klaren. Um dieses Ubergeord-
nete Konzept zu erarbeiten
wurde im August 2010 das
Integrated Reporting Commit-
tee (IIRC) gegrundet. Vertre-
tern aus Wissenschatft, Unter-
nehmen, Wirtschaftsprifungs-
gesellschaften und weiteren
Organisationen entwickeln
seitdem ein Rahmenkonzept
und Anwendungsleitlinien.
Dabei geht das IIRC ahnlich
vor wie die GRI: auf Grundlage
eines ersten Diskussionspa-
piers (2011) und einer an-
schlielenden Kommentie-
rungsphase startete 2012 eine
Pilotphase. In einem fortlau-
fenden Multistakeholder-
Prozess plant das IIRC nach
weiteren Zwischenstationen fur
Dezember 2013 die Vorstel-
lung des Rahmenkonzepts fur
integrierte Berichterstattung.

Die bisherige Definition ver-
steht integriertes Reporting so,
dass “Integrated Reporting
brings together material infor-
mation about an organization’s
strategy, governance, perfor-
mance and prospects in a way
that reflects the commercial,
social and environmental con-
text within which it operates. It
provides a clear and concise
representation of how an or-
ganization demonstrates stew-
ardship and how it creates and
sustains value.” (IIRC 2011).



Spatestens hier wird deutlich, dass ,Integrierte Berichterstattung® fir Unternehmen nicht damit erledigt ist,
ihren Finanzbericht und ihren Nachhaltigkeitsbericht in einem Format zu veréffentlichen. In einem derarti-
gen Konvolut wirden zwei unterschiedliche Perspektiven zusammenhang- los aufeinander prallen. Statt-
dessen ist eine fUr Stakeholder transparente, nachvollziehbare und bewertbare Darstellung erforderlich.
Darin ist zu zeigen, wie die unternehmerischen Marktstrategien bislang und zukinftig mit wesentlichen
Nachhaltigkeitsanforderungen umgehen. Die zahlreichen weiteren Details, die fur die Finanzmarktkommu-
nikation verpflichtend sind und fir die Nachhaltigkeitskommunikation das Bild eines Unternehmens meis-
tens auf freiwilliger Basis bereichern, werden nach Vorstellung des IIRC in weiteren Publikationen darge-
stellt. Bei aller Offenheit gegentber allen Stakeholdern: das Konzept der integrierten Berichterstattung ist
stark auf die Kommunikation mit Finanzmarktteilnehmern ausgerichtet.

online environment, reducing clutter in the primary report, which will
focus only on the matters that the organization considers most mate-

»An Integrated Report provides
a clear reference point for oth-
er communications, including
any specific compliance infor-
mation, such as investor
presentations, detailed finan-
cial information, operational
data and sustainability infor-
mation. Much of this infor-
mation might move to an

Auf dem Weg zur integrierten
Berichterstattung ist es erfor-
derlich, diejenigen Nachhaltig-
keitsthemen und —trends zu
identifizieren und sie mess-
und steuerbar zu machen, die
die Entwicklung des Unter-
nehmens malf3geblich beein-
flussen kdnnen,

Aus diesem Grund brauchen
Unternehmen weiterhin CSR
Experten, die sich umfassend
mit Nachhaltigkeitsfragen und
Nachhaltigkeitsberichterstat-
tung im GRI Sinn befassen.

rial to long-term success.” (IIRC 2011)
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Damit diese Expertise als
Auskunfts-, Vorschlags- und
Filterinstanz die notwendigen
Vorarbeiten und Verdichtun-
gen flr eine integrierte Be-
richterstattung auf der Nach-
haltigkeitsseite leisten kann,
werden viele Unternehmen
ihre Ablauforganisation Uber-
prufen missen.

Sind die bisherigen Informa-
tions-, Kommunikations- und
Entscheidungsprozesse ei-
gentlich geeignet, zentrale
Nachhaltigkeitsaspekte allge-
meinverstandlich zu identifizie-
ren? Sind Strategieentwick-
lung und Unternehmenssteue-
rung darauf vorbereitet, diese
haufig extern verwurzelten
Einflussfaktoren angemessen
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zu bertcksichtigen? Und sind
die internen Regeln, Rollen
und Rituale darauf auszurich-
ten, integriertes Denken als
Basis integrierter Berichter-
stattung zu unterstitzen?

Auf den ersten Blick scheinen
das Selbstverstandlichkeiten
guter Unternehmensfuhrung
Zu sein. Bei naherer Betrach-
tung werden aber die alltagli-
chen Hirden deutlich. Neben
der Inkompatibilitat der Indika-
toren-Universen und einem
noch fehlenden verbindlichen
Rahmenkonzept fur integrier-
tes Reporting stolR3en wir auf
eine dritte, kulturelle Hiirde,
die Unternehmen auf dem
Weg zur integrierten Bericht-
erstattung nehmen muissen.



So gehort es beispielsweise
bei Managern mittlerweile zu
den weithin anerkannten
Grundannahmen, dass der
Klimawandel eine der gré3ten
weltweiten Nachhaltigkeits-
herausforderungen darstellt.
Wie der Klimawandel von ei-
nem Unternehmen beeinflusst
wird, lasst sich auch noch an-
hand von Emissionsdaten
messen und managen, die
ihrerseits Uber den Energie-
und Treibstoffverbrauch direkt
an finanzielle Kenngréf3en zu
koppeln sind. Welchen Ein-
fluss jedoch der Klimawandel
auf das Geschéaftsmodell und
die zuktinftige Performance
eines Unternehmens wahr-
scheinlich austiben kann, wird
nur ein Funktions- und Ebenen
Ubergreifender strukturierter
Diskurs in einem Unterneh-
men ermitteln kdnnen.

Im Folgenden geht es darum,
wie dieser offene, ungewohnt
ungeschitzte und vom Ergeb-
nis her unsichere Prozess in
Unternehmen so ablaufen
kann, dass am Ende ein ver-
wertbares Ergebnis steht. Und
nicht nur der Eindruck, dass
es gut (oder auch schlecht)
war, ,mal dariber gesprochen
zu haben®.

Das aufrechte Commitment
der ersten Fihrungsebene zu
einem zukunftsorientierten
(Nachhaltigkeits)-Management
erscheint angesichts der Viel-
falt der dabei zu bedenkenden
Faktoren und Perspektiven
eine notwendige aber nicht
hinreichende Voraussetzung.
Kern des erforderlichen inter-
nen Veranderungsprozesses
auf dem Weg zum integrierten
Denken ist die Loslosung der
Arbeits- und Entscheidungs-
prozesse vom expertenhaften
Silodenken.

Integriertes Reporting erfordert
eine Kultur der Zusammenar-
beit in gegenseitiger Achtung
der jeweils anderen Expertise.
Das betrifft sowohl unterneh-
mensinterne wie externe Sta-
keholder. Als Schlusselmetho-
de erscheint es sinnvoll, die
Informations-, Kommunikati-
ons- und Entscheidungspro-
zesse entlang der Wertschop-
fungskette des Unternehmens
zu organisieren, damit die
.,matters that the organization
considers most material to
long-term success® (IIRC
2011) fur die Finanzmarktteil-
nehmer und die weiteren Sta-
keholder sichtbar und nutzbar
werden.

Der Diskurs entlang der Wert-
schopfungskette richtet die
erforderlichen Einzelexperti-
sen der in der Aufbauorgani-
sation festgeschriebenen ,Si-
los* (Organisationseinheiten,
Tatigkeiten, Aufgaben, Hierar-
chien etc.) auf das gemeinsa-
me Ziel der Wertschopfung
aus. So werden die gegensei-
tige Abhangigkeit der Wert-
schopfungsschritte und die
damit vielfach verbundenen

Widerspriche und Dilemmata
intern bearbeitbar und kdnnen
extern glaubhaft und nach-
prufbar dargestellt werden. Es
liegt auf der Hand, dass damit
Konflikte verbunden sind, die —
maoglicherweise erstmals — im
Unternehmen klar ausgespro-
chen werden.

So mag die Frage, wie bei-
spielsweise der Zielkonflikt
zwischen den Zielsetzungen
des Einkaufs (,mdglichst
preiswert“) und des Marke-
tings (,als hochwertig, gesund
0.4. positionieren®) zunachst
nicht widerspruchsfrei aufge-
|6st werden kénnen. Dartiber
intern einen die Strategie
scharfenden oder korrigieren-
den Diskurs zu fuhren, wird
angesichts der Forderung
nach integriertem Reporting
kaum zu umgehen sein. Und
egal wie das konkrete Ergeb-
nis aussehen mag: es wird
allemal besser sein, als exter-
nen Stakeholdern die Interpre-
tation kaum zu versteckender
Widerspriiche in Bezug auf die
Zukunftsfahigkeit eines Unter-
nehmens zu Uberlassen.

Die Orientierung der Materiali-
tatsanalyse an der Wertschop-
fungskette wird nach dem ak-
tuellen Diskussionsstand eine
wichtiges Strukturelement der
fir Mai 2013 geplanten G4
Version der GRI Leitlinien
sein. Damit bekommen berich-
tende Organisationen voraus-
sichtlich eine gute Orientie-
rung, wie sie ihren ,Business-
case of Sustainability entwik-
keln und berichten kénnen.



Die CSR Verantwortlichen in
Unternehmen werden den
oben angerissenen Prozess in
der Regel nicht aus einer hie-
rarchisch legitimierten Macht-
position vorantreiben kénnen.
Sie werden aber intern Unter-
stutzer und Verbindete an den
Stellen finden,
= die an der Einschatzung
der Zukunftsfahigkeit des
jeweiligen Geschaftsmo-
dells arbeiten (Strategy),
= die Risiken des Unterneh-
mens abschatzen und ma-
nagen (Risk-Management),
= die Belastbarkeit der Fi-
nanzmarktkommunikation
verantworten (Investor Re-
lations),
= fUr Innovationen bei
Dienstleistungen und Pro-

Service

dukten verantwortlich sind
(R&D),

= die Zuverlassigkeit und
Integritat der Lieferkette si-
cherstellen missen (Pro-
curement), oder

= die Entwicklungen in den
Absatzmarkten prognosti-
zieren sollen (Marketing/
Research).

Den Zustand und die Zukunft
der Wertschopfungskette zu
beschreiben und zu messen,
Veranderungspotenziale zu
erkennen und sie zu Hand-
lungsvorschlagen zu verdich-
ten, setzt eine multiperspekti-
vische Sicht auf das komplexe
Unternehmensumfeld voraus.
Der gemeinsame Nenner der
verschiedenen internen Stake-
holder liegt in der mit jeder
Einzelaufgabe verbundenen
Herausforderung, mit Erfah-
rung, Wissen und Methode in

die Zukunft zu sehen. Metho-
disch bietet sich der Einsatz
von Werkzeugen der strategi-
schen Planung und Friher-
kennung an, um die Wert-
schopfungskette wirkungsvoll
Zu verarbeiten.

CSR Verantwortliche sollten
dabei — unabh&ngig von ihrer
Position im Unternehmen —
zunéachst die Experten sein,
die den Einflissen und Anfor-
derungen der Nachhaltigkeits-
perspektive auf ihr Unterneh-
men Gehor zu verschaffen. Sie
kénnen aber durch den Ein-
satz von Stakeholder-
Analysen, Roadmaps oder
Szeariotechnik, den anderen
Experten eine Plattform bieten,
auf der sich gemeinsam an der
fur die integrierte Berichterstat-
tung zentralen Frage arbeiten
lasst, wie gut ein Unternehmen
fur die Zukunft aufgestellt ist.
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Meine Klienten sind Unternehmen verschiedener Branchen und
vollig unterschiedlicher Gré3en — von KMU mit 100 Mitarbeitern
Uber Familienunternehmen bishin zu internationalen Konzernen
mit Gber 50.000 Mitarbeitern.

Sie alle verbindet der Wunsch nach Unterstiitzung bei Aufgaben
der CSR-Kommunikation und des CSR-Managements. Dabei
geht es um Entlastung interner Kapazitaten, die Moderation funk-
tionsuibergreifender Teams oder innovative Impulse durch exter-
ne Kompetenz und Expertise. Sie schatzen Unabh&angigkeit, Er-
fahrung, Fachwissen und einen hohen Qualitatsanspruch an die
gemeinsamen Arbeitsprozesse und-ergebnisse. Durch meinen
systemischen Beratungsansatz erhalten sie keine standardisier-
ten, theoretisch zutreffenden Problemlésungen sondern entwi-
ckeln mit mir tragféhige und pragmatische Antworten mit prakti-
schem Nutzen fur die Aufgaben in ihrem spezifischen Arbeits-
und Aufgabenumfeld.
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