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» AUFSICHTSRATE,
ESG UND KLIMAWANDEL

Ein kritischer Blick hinter die Kulissen
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Unternehmen missen die Themen ESG
(Environment, Social, Governance)
und somit Umwelt, Gesellschaft und
gute Flihrung in ihre Strategien
einbeziehen und dazu berichten.
Treiber dafiir sind zunehmende Natur-
katastrophen, 6ffentlicher Druck und
Gesetzesdnderungen. Doch obwohl sie
die strategischen Interessen einer
Firma vertreten, sehen nur finf
Prozent der Aufsichtsratsmitglieder
den Klimawandel als eine kritische
Prioritdt. Das muss und wird sich
dndern. forum Nachhaltig Wirtschaften
will dazu konkret beitragen.

as braucht es, um die Aufmerksamkeit von Auf-
W sichtsrat und Vorstand auf ESG-Themen zu len-

ken? Im Gesprach mit den forum-Redakteurinnen
Mareen Ewender und Tina Teucher kritisiert der Experte
Rudolf X. Ruter die aktuelle Problematik von Aufsichtsraten,
mit Nachhaltigkeitsthemen umzugehen, und skizziert, was
Fiihrungsstarke und Weitblick im Aufsichtsrat heute und
morgen heillen sollte.

Herr Ruter, Unternehmen erleben immer mehr
regulatorische Anforderungen. Was kann Aufsichtsriite
motivieren, aktiv fiir ESG-Themen einzutreten und diese
in ihre Priifungs- und Beratungsaufgaben zu integrieren?
Das sollte keine Frage der Gesetzgebung, sondern eine Frage
des Anstands sowie der Sinn- und Werte-Orientierung jedes

Unternehmens sein! Der Aufsichtsrat hat ja den gesetzlichen
Auftrag, die Geschaftsfiihrung zu beraten und zu Uberwa-
chen. In seiner Rolle als oberster Uberwacher des Vorstands
ist es daher notwendig, dass er die Leitlinien einer nachhal-
tigen Unternehmensfihrung einfordert und mit verankert.
Ehrbare Aufsichtsrate haben sich dieser Aufgabe schon im-
mer gestellt. Sie sind sich bewusst, dass ESG ein kontinuier-
licher und integrierter Prozess ist und wie eine Anti-Aging-
Creme wirkt: Sie muss jeden Tag aufgetragen werden, aber
trotzdem sieht man erst spat die Wirkung.

Wie kénnen Aufsichtsrdte ihre Rolle als
ESG-Sparringspartner des Vorstands wahrnehmen?
Corporate Governance bildet das Fundament fir eine nach-
haltige Unternehmensfiihrung und langfristigen Unterneh-
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Viele Aufsichtsrdate und Vorstande planen aus der
Vergangenheit und kdnnen nicht nach vorne denken,
wo alles noch gestaltet werden kann.”

menserfolg. Wie in einem Garten sind eine erfolgreiche Ent-
wicklung und eine reichliche Ernte nur durch regelmaRiges
Saen und Pflegen moglich. Moderne Aufsichtsrate fungieren
daher als aktive Gartner eines gesunden und blihenden
Governance-Gartens sowie als Gestalter einer nachhaltigen
Unternehmensfihrung. Aufsichtsrdte benotigen deshalb
nicht nur fachliche Mindestkenntnisse in Bereichen wie Wirt-
schaft, Organisation und Recht, sondern auch personliche
Eigenschaften wie Unabhangigkeit, Eigenverantwortlichkeit
und die Akzeptanz personlicher Haftung. Die Stakeholder
der jeweiligen Organisation und vor allem der Gesetzgeber
werden den Aufsichtsrat beziiglich Nachhaltigkeit zukiinftig
starker in die Verantwortung und Haftung nehmen.

Kénnte dies zur Zuriickhaltung fiihren, diese Funktion
vollistéindig auszufiillen?

Meiner Meinung nach gibt es keine Zurtickhaltung, allenfalls
Unvermégen. Ahnlich wie bei anderen groBen D-Themen
wie Disruption, De-Globalisierung, Demografie, De-Karbo-
nisierung, Digitalisierung, De-Industrialisierung, De-Risking
und De-Demokratisierung haben Aufsichtsgremien aufgrund
erforderlicher aktueller Kompetenzen und veralteter Arbeits-
strukturen gelegentlich Schwierigkeiten, mit den Heraus-
forderungen Schritt zu halten. Noch haben sich nicht alle
Aufsichtsgremien auf die Zukunft ausgerichtet und kénnen
sich als ,,Board of the Future” bezeichnen.

Es fehlen also Wissen und Féhigkeiten, um den

Vorstand zu inspirieren, zu kontrollieren und konkrete
Aktivitdten voranzutreiben?

Ja, viele Aufsichtsrate kdnnen gar nicht substantiell mitreden.
Ein ausreichendes Fachwissen zu den ESG-Gesetzgebungen
fehlt zum Teil auch innerhalb der Vorstéande und der zweiten
Flhrungsebene in den Unternehmen selbst. Dieses wich-
tige Thema wird oft genug an vermeintliche Experten und
Berater ausgelagert. Was aber auf alle Falle fehlt, ist das
Vordenken! Viele Aufsichtsrate und Vorstande planen aus
der Vergangenheit und kdnnen nicht nach vorne denken,
wo alles noch gestaltet werden kann. Wirkliche Top-Leader

www.forum-csr.net

Rudolf X. Ruter

Nachhaltigkeitsfragen fir Aufsichtsrdte (4

1. Allgemein — Wie lautet unser Verstandnis der Nachhaltigkeit?

2. Wo liegen die Schwerpunkte unseres Nachhaltigkeitsma-
nagements?

3. Wie ist das Thema ESG im Unternehmensleitbild integriert?

4. Inwiefern gibt es eine Nachhaltigkeitsorientierung unserer
Governance?

5. Wo genau ist sie der wesentliche Bestandteil unserer Stra-
tegie?

6. Wie lauten unsere konkreten Nachhaltigkeitsziele?

7. Wie lauten unsere strategischen Produkt- und Marktziele?

8. Inwiefern ist unser Reputations- und Risiko-Management-
system nachhaltig?

9. Wie intensiv sind unsere externen Verpflichtungen und
unsere externe Mitarbeit?

erkennt man daran, dass sie die Zukunft des Unternehmens
selbst erdenken, erfinden und entwickeln. Sie besitzen die
Fahigkeit, sich vorzustellen, was fir ihre Organisation und
die Gesellschaft zukinftig optimal ist. Aber das erfordert Mut
und Entschlossenheit.

Was wiirden Sie empfehlen, um Aufsichtsrdite im

Bereich ESG besser aufzustellen?

Bereits vor mehr als zehn Jahren habe ich einen nachhaltigen
Fragenkatalog flir Aufsichtsrate (siehe Infobox) veroffentlicht.
Diese Fragen sollten in den Sitzungen der Aufsichtsgremien
als Checklisten genutzt werden, insbesondere von neuen
Mitgliedern.

Wo findet man kompetente ESG-Fachexperten,

die Aufsichtsrdte unterstiitzen kénnen?

Am einfachsten ist es, Gber Berufs- und Interessenverbande
fur Aufsichtsrate und Beirdte zu gehen, wie etwa Financial
Experts Association e.V., Arbeitskreis deutscher Aufsichts-
rat e.V. oder Aufsichtsrate Mittelstand in Deutschland e.V.
Jeder dieser Verbande verfligt bereits Gber spezifische ESG-
Arbeitskreise, in denen auch externe Experten mitwirken.
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Finden junge Menschen ausreichend Gehér in
Aufsichtsréiten?

Diversitat hat seit Langem in Aufsichtsgremien Einzug gehal-
ten. Vielfalt in Bezug auf Geschlecht, Kultur, Branche, Alter,
Personlichkeitsstrukturen wird aktiv gefordert. Dennoch sind
Aufsichtsgremien keine Spielplatze. Sie dienen der Analyse,
Diskussion, Bewertung und Entscheidung liber auRerge-
wohnliche Geschaftsvorfalle, Situationen, Entwicklungen und
Megatrends, die eine Uberdurchschnittliche fachliche und
persdnliche Kompetenz erfordern. Mein Credo: Die Uber-
wachung von Unternehmen sollte von Unternehmern erfol-
gen. Nur wer zuvor Vorstand oder Geschaftsfiihrer war, kann
Vorstande und Geschaftsfiihrer angemessen beraten und
Uberwachen. Hierfiir sind in der Regel umfangreiche prakti-
sche Berufs- und Lebenserfahrungen erforderlich. Insgesamt
benoétigen wir in Deutschland etwa 200.000 Aufsichtsrate
und Beirate. Ausschlieflich junge Personen sind in diesem
Zusammenhang leider nicht die Losung.

Warum nehmen viele Aufsichtsréte den Klimawandel und
die gesamte ESG-Gesetzgebung noch nicht ernst?

Die Politik darf nicht nur Gesetze und Vorschriften erlassen
und veroffentlichen, sondern muss auch sicherstellen, dass
sie eingehalten werden. Die Finanzdienstleistungsaufsicht
setzte einen Anfang mit den am 4. Dezember 2023 bekannt-
gegebenen Prifungsschwerpunkten fir Konzernabschliisse.

Die Komplexitdt der Geschaftstatigkeit wird im Lagebericht
detailliert dargestellt, um AuBenstehenden ein umfassendes
Bild von der tatsachlichen Lage des Konzerns zu vermitteln.
Informationen zur Organisationsstruktur, zu Geschaftsprozes-
sen, Produkten sowie zu Beschaffungs- und Absatzmarkten
miussen aufdecken, wie die Geschiftsleitung den Konzern
lenkt und welche Strategien sie zur Zielerreichung verfolgt.
Zudem dienen die finanziellen und nicht-finanziellen Leis-
tungsindikatoren zur Fortschrittsmessung. Aufsichtsrate, die
hier nicht auf dem neuesten Stand sind, knnen somit ihren
Anforderungen nicht mehr gerecht werden und ausreichend
Verantwortung fir die Zukunft Gbernehmen.

Herr Ruter, wir danken fiir das Gesprdch. «

RUDOLF X. RUTER

ist Wirtschaftsprifer und Aufsichtsratexperte. Als Mitglied der Experten-
kommission des Deutschen Public Corporate Governance-Musterkodex,
des Beirats der Financial Experts Association e.V. (Berufsverband fir
Aufsichtsrate), der Deutschen Digitalen Beirdte und der Beirate Baden-
Wairttemberg vereint er strategisches Denken mit einem klaren Fokus
auf ESG/Nachhaltigkeit und Corporate Governance. Im ,Video-Life-
stream-Podcast fir den Aufsichtsrat” der Directors Academy spricht
Rudolf X. Ruter mit herausragenden Persénlichkeiten Gber Corporate
Governance im Unternehmensalltag.

| Gerfat <

forum bietet Hilfe in Sachen Aufsichts- und Klimabeirat

Aus eigener Erfahrung stellte forum-Chefredakteur Fritz Lietsch fest,
wie gut er als Aufsichtsrat seine Board-Kollegen und den Vorstand auf
ESG-Themen hinweisen und durch seine Erfahrungen und sein Netz-
werk unterstiitzen kann. forum will deshalb Aufsichtsrate nicht nur fit
fur ESG machen und sie Gber Zukunftsthemen und Innovationschancen
aufkldren, sondern auch Experten fiir Nachhaltigkeitsthemen vermitteln,
damit sie als Aufsichtsrate und ESG-Beirdte Unternehmen auf dem Weg
in die Zukunft begleiten.

Daneben prasentiert das forum Magazin laufend Weiterbildungsange-
bote zu Nachhaltigkeitsthemen — auch fur Aufsichtsrate. Nachfolgend
ein kleiner Auszug:

» University of Cambridge, Institute for Sustainability Leadership:
Board-Kurs www.cisl.cam.ac.uk

» Hamburg School of Business Administration (HSBA): ESG-Officer
www.hsba.de

»  Frankfurt School of Finance and Management: ESG Faktoren &
Nachhaltigkeitsbericht execed.frankfurt-school.de

» Berner Fachhochschule (BFH): Future Board Fitness www.bfh.ch

» Akademie fiir internationale Rechnungslegung (IFRS): ESG-Pepor-
ting Einstiegswebinar www.ifrs-akademie.de

» International Institute for Management Development (IMD):
Driving Sustainability from the Boardroom imd.org

Weiterbildungsinstitute wie die XU — School of Sustainability (xu.de)
oder Emeritus (emeritus.org) haben erkannt, wie wichtig es ist, Bo-

ardmitglieder fit fur eine enkeltaugliche Zukunft zu machen. Auch die
Dienstleister aus Wirtschaftspriifung, Rechtsberatung, Steuer- und
Personalberatung sowie zahlreiche Bildungseinrichtungen und Univer-
sitdten bieten umfangreiche Fort- und Weiterbildungen an.

Wer sucht, der findet

Fur die Auswahl von Beirdten haben sich Zusammenschliisse heraus-
gebildet. Nachfolgend zwei Beispiele:

Deutsche Digitale Beirdte: Die Deutschen Digitalen Beirate erfillen
nicht nur die klassischen Beiratsaufgaben, sondern haben dartber
hinaus einen Fokus auf digitale Themen. Sie sind erfahrene Unter-
nehmer und zugleich Experten auf dem digitalen Markt. Sie helfen
Unternehmen, Veranderungsprozesse zu initiieren und umzusetzen.
Als Beirdte stehen sie Geschaftsfiihrern und Gesellschaftern als Spar-
ringspartner zur Seite.

Financial Experts Association e.V.: Der Berufsverband FEA ist die erste
bundesweit organisierte Interessenvertretung fir unabhangige Finanz-
experten in Aufsichtsgremien und hat sich inzwischen als einer der
fihrenden Aufsichtsratsverbande etabliert. Der Verband unterstitzt
unabhangige Finanzexperten bei ihrer beruflichen Tatigkeit auf den Ge-
bieten der Corporate Governance, des Risikomanagements, der Rech-
nungslegung, der internen Kontrolle, der Compliance und der Prifung.

forum berichtet laufend Giber die Entwicklungen, vermittelt Kandidaten
fur Aufsichtsratsgremien und Klimabeirdte und arbeitet an einer Liste
von Senior-Experts als Service fir Unternehmen.
Anfragen per e-Mail an f.lietsch@forum-csr.net

forum Nachhaltig Wirtschaften

Was uns voranbringt? Nachhaltigkeit.

Jede unserer Entscheidungen hat Auswirkungen, ob schon heute oder erst morgen. Unser Handeln bildet
die Grundlage fur viele Plane, Projekte und Unternehmungen. Darum verstehen wir nachhaltiges Handeln
als elementaren Bestandteil unserer Unternehmenskultur. Als Landesbank in der Helaba-Gruppe tibernehmen
wir Verantwortung fir die Zukunft unserer Gesellschaft und unserer Umwelt. Als starke Partnerin stehen wir
unseren Kunden zur Seite und unterstiitzen sie dabei, die natiirlichen und sozialen Lebensgrundlagen zu
erhalten. Durch unsere Beratung und unsere Finanzierungslésungen helfen wir ihnen, ihr Geschaftsmodell
nachhaltig zu transformieren.

Werte, die bewegen.

Hier finden Sie mehr zu unserem
Engagement und unseren Produkten.
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