Daten — Fakten — Mandate

Aufsichtsrats-Forum

«Nachhaltigkeit in der Unternehmensfiihrung”

Fachausschuss CSR bei AJAR e.V.

Kai Beckmann, Director Governance, Risk & Compliance, Mazars GmbH & Co. KG WPG StBG, Hamburg; Leiter

Am 30. Januar 2020 hat die Wirtschaftsprifungs- und Beratungsgesell-
schaft Mazars in Zusammenarbeit mit AJAR e.V. und der europaischen
Aufsichtsratsorganisation ecoDa Aufsichtsrate und Investoren zu einer

Forumsdiskussion zum Thema ,, Nachhaltigkeit in der Unternehmensfih-
rung” eingeladen. Hier fassen wir die zentralen Aspekte der Diskussion

Zzusammen.

I. Kontinuierliche
Veranderung der
Rahmenbedingungen

Immer haufiger folgen auf VerstdBe
gegen ,unverbindliche” Standards
oder gesellschaftliche Werte neue
Gesetze. Ein zunehmender Regu-
lationsdruck sorgt dafur, dass sich
Unternehmen mit Nachhaltigkeit
auseinandersetzen mussen. Auf-
sichtsrat und Vorstand sollten bei
der Integration von Nachhaltigkeits-

themen in Unternehmensstrategie
und -prozesse daher idealerweise
eng zusammenarbeiten. In der Praxis
zeigt die Governance an dieser Stelle
allerdings meistens noch deutliche
Defizite auf.

Die wesentlichen Treiber fir die Ent-
wicklung in den Unternehmen sind
Gesetze, 6ffentlicher Druck und wirt-
schaftliche Zwéange. Dabei kommt
die schnellste Reaktion vom Kapital-
markt. Immer haufiger gilt: Je gro-
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Von links nach rechts: Kai Beckmann (Mazars, ADAR/CSR Fachausschuss) diskutiert mit Hendrik Schmidt (Assistant Vice President, Corporate
Governance Center, DWS Investment GmbH. Mitglied DVFA Kommission Governance & Stewardship, BVI Arbeitskreis Corporate Governance),
Angelika Polenz (Aufsichtsratin MAN SE, ehemals Generalsekretar der Internationalen Handelskammer (ICC). Vorsitzende der Stiftung des UN
Global Compact, Deutsches Netzwerk) und Marc Tungler (Hauptgeschaftsfuhrer der DSW — Deutsche Schutzvereinigung fur Wertpapierbesitz
e.V., Mitglied der Regierungskommission Deutscher Corporate Governance Kodex, Vorstand Arbeitskreis deutscher Aufsichtsrat e.V., AdAR,
Aufsichtsrat)
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Ber die Nachhaltigkeitsrisiken und je
schlechter die Nachhaltigkeitsperfor-
mance eines Unternehmens, desto
teurer die nachste Finanzierungsrun-
de. So unterstUtzt der Kapitalmarkt
eine nachhaltige Entwicklung von
Unternehmen. Entsprechend muss-
ten nicht-finanzielle Informationen
konsequent als , Pre-Financials” be-
zeichnet werden, die sich im Verlauf
des Unternehmens-Lebenszyklus ma-
terialisieren.

Il. Nachhaltigkeit erfordert
umfangreiche Expertise
in Unternehmen und
Aufsichtsrat

Heute existieren Unternehmensstra-
tegie und Nachhaltigkeitsstrategie oft
nebeneinander. Aufsichtsrate sollten
auf die Entwicklung einer nachhal-
tigen Unternehmensstrategie hin-
wirken. Dazu ist Nachhaltigkeit in
Unternehmensprozesse und -strate-
gien sowie insbesondere in die Steu-
erungs- und Uberwachungssysteme
zu integrieren. Dieser wesentliche
Change setzt die Fahigkeit zur weit-
reichenden Antizipation voraus, da
die Diskussion um die nachhaltige Un-
ternehmensstrategie viel weiter vorne
auf dem Zeitstrahl beginnen muss als
eine klassische Drei- oder Fiinf-Jahres-
Planung. Sie beginnt bereits bei der
Governance des Unternehmens!

Um die Chancen von Nachhaltigkeit
Zu nutzen, ist ein Ziel des eigenen
Unternehmens zu definieren und sind
die dafir relevanten Nachhaltigkeits-
Themen festzulegen. Die Grundlage
flr diese strategische Ausrichtung,
die ein auf Entwicklung und Chancen
ausgerichtetes Agieren ermdglicht, ist
Wissen. Erst wenn die spezifischen
Nachhaltigkeitsziele und -themen
feststehen, kdnnen darauf ausgerich-
tet Entscheidungen gefallt werden:
Unternehmen legen damit fest, wel-
che Umsatze sie machen méchten,
welche Geschafte in Zukunft gemacht
werden sollen — und welche nicht.
Unter Umstanden heiBt Nachhaltig-
keit namlich auch, dass Unternehmen
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auf bestimmte Umséatze verzichten,
wobei der Verzicht auf der einen Seite
nachhaltigen Umsatz auf der anderen
Seite ermoglichen kann.

Aus Sicht der Diskussionsteilnehmer
gehdrt das Thema Nachhaltigkeit
mit Nachdruck auf die Agenda der
Aufsichtsrate und in die Governance-
Diskussion. Die Verantwortung far
die Thematik muss den Aufsichtsrat
zum kritischen Fragesteller machen:
Wo erfahre ich etwas Uber den Um-
gang mit Nachhaltigkeits-Risiken?
Wie werden diese gemanagt? Welche
ESG-Risiken finden sich im Risikoka-
talog? Welche Risiken sind darUber
hinaus wesentlich und noch nicht
berlcksichtigt?

lll. Zwischen Performance
und Reporting

Mit der Offenlegung seiner nicht-
finanziellen Informationen schafft
ein Unternehmen die zunehmend
geforderte Transparenz, insbesondere
im Hinblick auf Investitionsentschei-
dungen. Dabei setzt ein integrierter
Report das Signal, dass auch inner-
halb des Unternehmens Nachhal-
tigkeit integriert ist und nicht in se-
paraten Strukturen betrachtet wird.
Doch wurde kritisch angemerkt, dass
viele Unternehmen heute noch nicht
in der Lage sind, Nachhaltigkeitsas-
pekte mit vergleichbarer Qualitat zu
den Finanzdaten zu erheben. Unter-
nehmen sollten dardber hinaus die
Maoglichkeiten eines Risikoberichts
nutzen, diesen um realistische Nach-
haltigkeitseinschatzungen erweitern
und ihn zudem als Chancenbericht
ansehen. Das Erkennen von Chancen
im Rahmen der nachhaltigen Trans-
formation wird als strategischer Er-
folgsfaktor gesehen.

Wichtig: Der Umgang mit Nachhal-
tigkeit unterliegt starken kulturellen
Unterschieden, die die Umsetzung in
Unternehmen erschweren. Aus Sicht
der Diskussionsteilnehmer muss im
Fokus des Umgangs mit Nachhaltig-
keit die Anwendung vorhandener
Regelwerke stehen, um Awareness

far Nachhaltigkeit zu schaffen. Es
geht nicht darum, weitere Kriterien
zu definieren, sondern Nachhaltigkeit
weiter zu denken — zeitlich, raumlich
und themenbezogen. Wahrend die
Taxonomie der EU den Fokus auf das
Klima legt, reichen Nachhaltigkeitsri-
siken auch in alle anderen Unterneh-
mensbereiche. Dieser umfangreiche
Wirkkosmos erfordert den Austausch
mit allen relevanten Stakeholdern und
die Mdglichkeit der Systeme, kon-
tinuierlich neue Themen aufzuneh-
men und einer internen Bewertung
zuzufihren.

IV. Nachhaltigkeit fiihrt zu
neuer Komplexitat

Klima und Digitalisierung sind die
beiden aktuellen Top-Themen. Defi-
nierte Klimaziele, die die politischen
Instanzen vorgeben, werden nur er-
reicht, wenn diese in nationale Recht-
sprechung Uberfihrt werden, da die
Unternehmen individuelle Nachhal-
tigkeitsziele verfolgen, die das lang-
fristige Bestehen des Unternehmens
sichern.

Digitalisierung stellt eine breite Infor-
mationsgrundlage bereit und ermog-
licht es, Informationen in Entschei-
dungen umzusetzen. So erfordert
eine Technologie wie Block Chain
Digital Responsibility und umgekehrt.
Auch die aus digitaler Transformation
resultierende soziale Verantwortung
geht mit Nachhaltigkeit einher. Far
Unternehmen ist immer die Frage zu
beantworten: ,Wie gehen wir mit
den Verpflichtungen, die aus einer
Entwicklung resultieren, um?”

Aufsichtsrate sollten die Komplexitat
der Zusammenhange durchdringen,
insbesondere da Nachhaltigkeit hau-
fig indirekt wirkt. Dabei geht es nicht
darum, auf alles eine Antwort zu
haben, sondern darum, die richtigen
Fragen zu stellen und auskunftsfahig
Zu sein.

Fur die Beschaftigung mit Nachhal-
tigkeitsrisiken gibt es kein richtig
oder falsch mehr, da jede Situation
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aus regionaler Perspektive oder aus
einer individuellen Stakeholderbe-
troffenheit unterschiedlich bewertet
wird. Unternehmen — und da waren
sich die Teilnehmer einig — brauchen
verlassliche Managementsysteme,
um die Verantwortlichen in die Lage
zu versetzen, klare Positionen zu be-
ziehen.

Unterschiedliche Vorstellungen gab
es in Verbindung mit der Bearbeitung
von Nachhaltigkeit dartber, ob das
Thema ausgelagert werden kann. Da
Aufsichtsrate als Organ gesamthaft-
bar sind, ist die Delegation grund-
satzlicher Entscheidungen grund-
satzlich nicht moglich. Der Umgang
mit Nachhaltigkeit und den damit
zusammenhangenden Risiken kann
jedoch in einen Ausschuss verlagert
werden. In diesem Fall bendétigt der
Aufsichtsrat jedoch einen entspre-
chend umfangreichen Bericht.

V. Fazit

Nachhaltigkeit trifft alle Dimensi-
onen der Unternehmensfihrung
und ist zu einem wesentlichen Er-
folgsfaktor geworden — darf in
ihrer Komplexitat allerdings keines-
falls unterschatzt werden. Schon
heute ist der Umgang eines Un-
ternehmens mit Nachhaltigkeitsas-
pekten und das Management der
Nachhaltigkeitsrisiken ebenso fur
die Licence to operate wie fur die
Gewinnung von Talenten entschei-
dend. Die Integration von Nachhal-
tigkeit in das eigene Governance-
Modell ist der Schlissel fur eine
erfolgreiche Integration von Nach-
haltigkeit in die Unternehmens-
strategie. Der Aufsichtsrat ist die
Instanz, die das Big Picture kennen
und wissen muss, was relevant ist,
um eine Entscheidungsgrundlage

far langfristige Orientierung und
Entwicklung zu schaffen. Werden
hier nicht die erforderlichen Rah-
menbedingungen gesetzt, sind
Probleme vorprogrammiert. Dabei
wird immer eine hohe Flexibilitat
gefragt sein, um die Dynamik der
Nachhaltigkeitsthemen und -ent-
wicklungen kontinuierlich im Hin-
blick auf die Strategie des eigenen
Unternehmens zu berticksichtigen.
Heute gultige Rahmenbedingun-
gen kénnen schon morgen auBer
Kraft gesetzt werden. Es gilt daher,
Managementsysteme so zu ent-
wickeln, dass sie diesen Anforde-
rungen gerecht werden. Nur dann
kann ein Unternehmen im Fall der
Falle eine klare Position beziehen
und vielleicht sogar selbst zur De-
finition der Rahmenbedingungen
aktiv beitragen.
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