IM GESPRACH: MICHAEL KRAMARSCH

»ESG muss in alle Unternehmensprozesse”

Der Berater und Corporate-Governance-Experte tiber die Verankerung von Nachhaltigkeit in Aufsichtsraten

Das Thema Nachhaltigkeit muss
nach Einschatzung des Beraters
und Corporate-Governance-Ex-
perten Michael Kramarsch deut-
lich umfassender in den Auf-
sichtsraten verankert werden.
Zunehmend gefragt sei auch
Kompetenz in Human Resources,
um ESG umfassend abzudecken.

Von Sabine Wadewitz, Frankfurt
Borsen-Zeitung, 11.2.2023
Professionalisierung und Zusam-
mensetzung von Aufsichtsréten ist in
den vergangenen Jahren verstarkt
zum Thema der Corporate Gover-
nance geworden. Wurden zunéchst
Finanzwissen und Digitalexpertise
als Ergénzung zu unternehmerischer
Kompetenz gesucht, geht es inzwi-
schen auch um Verfiigbarkeit von
ESG-Know-how in den Gremien.
Dabei besteht noch keine Einigkeit,
ob ESG-Ausschiisse gebildet werden
oder ob sich alle Aufsichtsratsmit-
glieder mehr oder weniger intensiv
mit dem Thema Nachhaltigkeit aus-
kennen sollten.

Mehr Durchsetzungskraft

Fir den Unternehmensberater
Michael Kramarsch, Managing Part-
ner der HKP Group, sollte das Thema
Nachhaltigkeit viel breiter und mit
mehr Durchsetzungskraft in den Auf-
sichtsrdten verankert werden. ,ESG
muss in alle Unternehmensprozesse.
Damit betrifft es den Aufsichtsrat in
unterschiedlichsten Kompetenzen®,
sagt Kramarsch. So sei der Priifungs-
ausschuss {iber die ESG-Berichts-
pflichten involviert, Nachhaltigkeit
betreffe die strategische Ausrichtung
des Unternehmens, spiele eine Rolle
bei Akquisitionen genauso wie bei
der Vorstandsbesetzung und -vergii-
tung. ,Es geht um alle Aspekte der
Aufsichtsratsarbeit, doch um dieses
Selbstverstdndnis ringen viele Unter-
nehmen noch®, fasst er das Szenario
zusammen.

Der Nachhaltigkeitsanspruch tan-
giert aus Sicht von Kramarsch auch
die Gewaltenteilung in der Corporate
Governance. ,Mit ESG verbreitert
sich nicht nur das Themenspektrum

des Aufsichtsrats, sein Fokus richtet
sich stéarker auf die operative Steue-
rung des Unternehmens®, meint der
Berater. Das verschaffe den Gremien-
mitgliedern ,Einfluss in Themenbe-
reichen, in denen sie bislang nicht
gespielt haben®.

GroReres Spielfeld

Dass der Aufsichtsrat ein grof3eres
Spielfeld bekommt, bringt es aus
Sicht von Kramarsch nicht zwangs-
laufig mit sich, dass er starker direkt
ins Unternehmen hineinregiert. ,Es
braucht keinen zweiten Vorstand.“
Der Aufsichtsrat steuere Nachhaltig-
keitsaspekte weiterhin {iber die
oberste Fithrungsriege. Als Beispiel
nennt er die Verankerung von
ESG-Zielen in der Vorstandsvergii-
tung. Das 18se Berichtspflichten aus.
Zudem wolle hier kein Vorstand fiir
Zielverfehlungen am Pranger ste-
hen. ,Das Mini-Thema Vorstands-
vergiitung tragt dazu bei, im Unter-
nehmen ESG-Systeme zu installie-
ren“, erklart Kramarsch. Dieser Pro-
zess vollziehe sich auf Initiative des
Aufsichtsrats auch in anderen ESG-
Anforderungen.

Im Thema ESG braucht es nach
Einschdtzung des Beraters noch
mehr unternehmensspezifische
Kompetenz im Aufsichtsrat. Das las-
se sich zum Beispiel in der Konzep-
tion der Vergiitungssysteme erken-
nen. Dort wiirden zwar ESG-Ziele
mit durchaus akzeptablen Gewich-
tungen verankert. Doch in den Nach-
haltigkeitszielen finde man bei
genauem Hinsehen derzeit noch
nicht die Dinge, die materiell rele-
vant fiir die einzelnen Geschaftsmo-
delle seien. Umweltziele zu incenti-
vieren, sei sicher fiir viele Konzerne
sinnvoll, oftmals wiirden aber auch
allgemeine Themen wie Mitarbeiter-
zufriedenheit belohnt. ESG-Ziele in
der Vorstandsvergiitung miissten
viel individueller auf das jeweilige
Unternehmen zugeschnitten wer-
den, unterlegt mit historischen
Daten. ,,Daist noch ein grofder Schritt
zu gehen“, sagt Kramarsch.

Noch zu wenig adressiert wird aus
Sicht des Beraters das ,,S“ im ESG-
Kontext. Die sozialen Nachhaltig-

keitsziele erforderten Human-Re-
sources-Kompetenz im Aufsichtsrat.
Das Thema ,,Social“ sei viel schwieri-
ger zu fassen als das Thema ,,Environ-
ment“, weil es vielschichtiger sei,
rdumt er ein. , Es hat wertunterstiit-
zende Elemente genauso wie risiko-
mitigierende Effekte.“ Das sei in
kaum einem Unternehmen ausrei-
chend verankert. ,Wenn man sich die
Personalberichterstattung der Unter-
nehmen anschaut, ist es beliebig,
welche Kennzahlen herangezogen
werden. Da findet sich oft wenig
Standardisierung und Kontinuitat®,
moniert er.

Die Risiken fiir Unternehmen aus
einer unzureichenden Berticksichti-
gung sozialer Belange hélt er fiir gra-
vierend. Das reiche von Gender Pay
Gap bis zu Lieferketten und Men-
schenrechten. Es gehe um technolo-
gische Transformation, was im Kern
Workforce-Transformation bedeute.
Angeboten werden miissten neue
Karrierewege, Qualifikationsmaf3-

nahmen und Organisationsmodelle.
,Da erwarten die Investoren mehr
Informationen und sichtbares Enga-
gement auch in Aufsichtsraten®,
mahnt er.

Druck gibt es nach den Worten von
Kramarsch mit Blick auf die HR-Kom-
petenz im Aufsichtsrat auch durch
neue Berichtspflichten. Die bislang
im Entwurf vorliegenden européi-
schen Standards fiir das ESG-Repor-
ting verlangten ein Biindel an HR-
orientierten Kennzahlen. ,Damit
kommt es zum Schulterschluss zwi-
schen Mitbestimmung und Inves-
toren.

Unternehmen mit hoherem Orga-
nisationsgrad der Arbeitnehmer hét-
ten ,Vorteile auf der Sozialskala“,
wenn es um Dinge wie Arbeitssicher-
heit oder gerechte Entgeltstrukturen
gehe. ,Diese Themen werden iiber
die Arbeitnehmerseite in der Mitbe-
stimmung stark beférdert.”“ Der Auf-
sichtsrat werde auch in diesen Nach-
haltigkeitsthemen den Investoren
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Rede und Antwort stehen miissen.
Auch hier werde die Diskussion iiber
Generalisierung vs. Spezialisierung
in den Gremien aufflammen. Fiir
Kramarsch steht die Antwort fest:
,Wenn ich Nachhaltigkeit ernst neh-
me, kann es ein Ausschuss nicht
stemmen, dann sind alle im Auf-
sichtsrat gefordert.”

Auf der Reise

In der Besetzung der Kontrollgre-
mien der Unternehmen hierzulande
sieht der Berater die Aufsichtsrite
nauf einer Reise“. Es gebe ,,mehr The-
men, mehr Sitzungen, das Risiko ist
exponierter®. |Es wird im Aufsichts-
rat T-Profile brauchen — einen tiefen
inhaltlichen Anker und trotzdem in
der Breite unternehmerische Kompe-
tenz“, sagt Kramarsch voraus. Inves-
toren brauchten in der ESG-Vielfalt
fir alle Nachhaltigkeitsthemen
jemanden im Aufsichtsrat, ,der
gesprachsbereit ist®.



