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Carmen-Maja Rex, Global Head Y
of HR der Heidelberg Materials AG
und Vorstandsvorsitzende der DGFP, und
Michael H. Kramarsch, Grinder und Managing
Partner der hkp/// group, ziehen im Gesprach eine Verbin-
dungslinie von der zunehmend nichtbdrsennotierte Unternehmen
betreffenden ESG-Regulatorik hin zu einer deutlich gestarkten Rolle von
HR. Die Funktion sei nicht mehr nur originar zustandig flr das aufgewertete
,S-Thema® im Nachhaltigkeitsdiskurs, sondern sie werde auch Investoren
vom nachhaltigen Agieren des Unternehmens Uberzeugen mussen. Es
komme darauf an, durch Datenmanagement und Informationssysteme das
Fundament flr diesen Dialog zu schaffen. Auch in den Employee Lifecycle
werde ESG eingreifen, sind Rex und Kramarsch tberzeugt. Nicht nur auf
Top-Level-Ebene wirden FUhrungskrafte zukinftig daran gemessen und
entsprechend vergutet, inwieweit sie nachhaltig fuhren.
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Wale gehoéren zu den Tieren mit einem
besonders ausgepragten Sozialverhalten.
Und sie sind Sinnbild fur die Schutz-
bedurftigkeit unserer Umwelt.
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@ SCHWERPUNKT NACHHALTIGKEIT IN DER PRAXIS

TEXT

Frau Rex, Herr Kramarsch, warum wird Nach-
haltigkeit immer starker zu einem Thema fiir
Personalverantwortliche?

Michael H. Kramarsch Im Zuge der Nachhal-
tigkeitsdebatte standen lange das ,E“ und ,,G%
also Umwelt und Governance-Themen, im Fokus.
Soziale Nachhaltigkeit, also die ,,S-Themen®,
fanden kaum Beriicksichtigung. Aber parallel zum
gesellschaftlichen Trend, Aspekten wie Inclusion,
Diversity, Fair Pay wie auch Menschenrechten
insgesamt grofiere Bedeutung beizumessen, ziehen
nun auch Politik und Regulatorik nach und haben
diesbeziiglich konkrete Anforderungen formuliert,
die Unternehmen in den kommenden Jahren

umsetzen miissen.

Wie sehen die konkreten regulatorischen und
gesetzlichen Regelungen aus?

Carmen-Maja Rex Im Kontext der nichtfinan-
ziellen Berichterstattung hat die Europiische
Union 2014 eine Richtlinie zur Erweiterung der
Berichterstattung zur Corporate Social Responsibi-
lity verabschiedet, die im Januar 2017 in deutsches
Recht umgesetzt wurde. Borsennotierte Unterneh-
men miissen demnach transparent machen, wie sie
mit dkologischen und sozialen Fragen umgehen,
also Umwelt-, Arbeitnehmer- und Sozialbelangen,
Menschenrechten und der Bekimpfung von Korrup-
tion und Bestechung. Ebenso bedeutsam ist die
Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD),
die seit Januar 2023 in Kraft ist. Auf deren Basis
muss zukiinftig eine deutlich groflere Anzahl an
Unternchmen kennzahlenbasiert den eigenen sozi-
alen und &kologischen Fuflabdruck umreifSen.

Carmen-Maja Rex

Global Head of HR, Heidel-
berg Materials AG, und Vor-
] standsvorsitzende der DGFP,
. .. Heidelberg / Berlin
carmen.rex@
heidelbergcement.com

ESR-Standards bis 2028 umsetzen

Welche Bedeutung haben die sogenannten ESR-Standards?
Rex Die CSRD gibt nur den groben Rahmen fiir die Nach-
haltigkeitsberichterstattung vor, die durch die European Sustain-
ability Reporting Standards, oder kurz ,ESRS S1 Own Work-
force®, konkretisiert werden. Deren Inhalte sind schrittweise bis
2028 umzusetzen, wobei die grof$en bérsennotierten Unterneh-
men bereits fiir das aktuelle Geschiftsjahr berichten miissen.

Es sind aber nicht nur bérsennotierte Unternehmen be-
troffen?

Kramarsch Nein, Unternehmen in der gesamten Breite der
‘Wirtschaft miissen sich nunmehr ernsthaft und auf Basis klarer
Berichtsanforderungen des Themas Nachhaltigkeit annehmen
und dazu gegeniiber ihren Stakeholdern berichten. Viele tun
dies teils schon seit Jahren, wenn auch selten in der jetzt gefor-
derten Intensitit, Tiefe, Konstanz und RegelmifSigkeit.

Rex Konkret sind auch Unternehmen gefordert, die am
Kapitalmarke {iber Anleihen et cetera partizipieren und in
diesem Kontext vergleichbare Anforderungen wie bérsenno-
tierte Unternehmen erfiillen miissen. Das betrifft nicht zuletzt
auch viele DGFP-Mitglieder. Die nichtfinanzielle Berichter-
stattung ist bei Unternehmen wie etwa Bosch oder Vaude
bereits Standard — auch ohne Bérsennotierung.

Wie wirkt sich der stdrkere Fokus auf ,,S“ und das nichtfi-
nanzielle Reporting bei Heidelberg Materials aus?

Rex Fiir uns ist die Verkniipfung von Finanzen und ESG-
Aspekten in der Unternehmensplanung und im Reporting ein
entscheidender Schritt, um Unternehmen zu motivieren, ihre
Leistung zu steigern, Leistungsliicken zu erkennen und zu
schlieflen sowie das Vertrauen der Stakeholder zu festigen.

Michael H. Kramarsch

Grinder, Delegierter des Verwal-
tungsrats und Managing Partner,
hkp/// group, Frankfurt/M.
michael.kramarsch@hkp.com

ol
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Unsere Nachhaltigkeitsstrategie bietet eine

wertvolle Informationsquelle und einen
Orientierungspunkt, um den Berichts-
pflichten gemifl ESRS gerecht zu werden.
Wir haben bereits vor Jahren mit der Aus-
richtung auf die Vermeidung und Reduk-
tion von CO,-Emissionen sowie mit der
vollstindigen Dekarbonisierung begonnen.
Im Rahmen unserer Sustainability Com-
mitments 2030 adressieren wir zudem die
Dimensionen ,,Safe & Inclusive“ und ,,Na-
ture Positive” fiir eine ganzheitlich ausge-
wogene Nachhaltigkeitsstrategie als Teil der
nichtfinanziellen Erklirung.

Fundament fiir das Reporting
erstellen

Kénnen Unternehmen den neuen
Reporting-Anforderungen iiberhaupt
gerecht werden?

Kramarsch Sie miissen es! Aber in der
Tat hére sich die Sachlage einfacher an, als
sie es ist. Gerade bei globalen beziehungs-
weise internationalen Unternehmen ist die
Datenlage in Geschiftsbereichen und Lin-

PERSONALFUHRUNG 7-8/2024

dern hoch unterschiedlich. Zudem existie-
ren selten schon leistungsfihige Informa-
tionssysteme, die es als Fundament fiir die
Datenerfassung und das neue Non-Finan-
cial Reporting braucht.

Rex Und genau dies bendtigt entspre-
chende Investitionen und bindet Ressour-
cen, was fiir kleine, aber auch grofle Un-
ternchmen eine Herausforderung darstellt.
Die Komplexitit wird zudem getrieben
durch unterschiedliche Standards, die zu
beriicksichtigen sind, zum Beispiel beim
Datenschutz, dem Schutz der Privatsphire
und bei Governance-Praktiken. In Nord-
amerika ist es zum Beispiel kein Problem,
die ethnische, religiose und sonstige indi-
viduelle Pragung zu erheben, im EU-Raum
dagegen schon.

Wenn die Ausgangssituation in der
Breite so kritisch zu bewerten ist: Wer-
den wir in der ersten Berichtssaison ein
Reporting-Debakel erleben?

Kramarsch Wir stehen am Beginn eines
Prozesses, und alle Beteiligten werden mit

entsprechender Toleranz auf die Dinge
schauen. Die Unternehmen werden ihr
Bestes geben, dabei aber noch viel ,hindisch“
umsetzen miissen. Wir werden aber rasch
Fortschritte sehen, im Reporting wie auch
den vorgelagerten Arbeitsfeldern.

Bewegen wir uns hin zu einer neuen
Phase der Non-Financial-Berichter-
stattung?

Rex Die Reise geht ganz klar in diese
Richtung, vergleichbar mit den Standards
der etablierten Finanzberichterstattung.
Diese neue Qualitit und Quantitit in der
Berichterstattung werden in wenigen Jah-
ren Alltag sein, zunichst bei den gréleren
Unternehmen, mit einer zeitlichen Verzs-
gerung aber auch bei allen anderen.

Kramarsch Das von den Unternehmen
in puncto sozialer Nachhaltigkeit gezeich-
nete Bild war in den vergangenen Jahren
etwas beliebig und unsystematisch: zerfa-
serte Berichtsformen, heterogene Themen-
auswahl und divers in Qualitit und Quan-
titdt der Darstellung. Kaum ein Unterneh-



men verfiigte iiber einen integrierten Be-
richtsansatz mit einem definierten Set an
Kenngréflen inklusive Ziel- und Istwerten.
Zeitreihen, Vergleichbarkeit oder auch ein
gemeinsames Verstindnis von Berichtsinhal-
ten durch etablierte Standards waren nur

selten anzutreffen.

Relevanz nichtfinanzieller
Kennzahlen

Das verdndert sich gerade...

Rex ...und diese Verinderungen werden
tiefgreifende Auswirkungen haben, denn
die Berichterstattung ist kein Selbstzweck:
Der Kapitalmarkt reagiert auf die Daten
und zeigt, wie sie sich auf den Unterneh-
menswert auswirken. Der Zusammenhang
zwischen materiell relevanten nichtfinan-
ziellen Kennzahlen und der Wertsteigerung
riicke stirker denn je in den Fokus.

Stichwort Kapitalmarkt: Welche Bedeu-
tung bei der Implementierung von
Nachhaltigkeit spielt der Druck von In-
vestoren?

Kramarsch Investoren fordern von Un-
ternehmen seit Lingerem, ethische Standards
einzuhalten und dabei Risiken und Chancen
im Unternehmen sowie in seinen Umwelten
zu beriicksichtigen. Dabei geht es um allge-
meine Arbeitnehmer- und Sozialbelange,
um eine faire Vergiitung und um Diversity-
sowie Inklusionskonzepte, aber auch um die
Achtung von Menschenrechten entlang von
Lieferketten sowie um die Bekimpfung von
Korruption und Bestechung. Gefragt wird,
welchen sozialen FufSabdruck Unternehmen
insgesamt hinterlassen und wie dieser mate-
riell zu bewerten ist. Investoren sind mafSgeb-
licher Treiber von Nachhaltigkeit, auch im

@ SCHWERPUNKT NACHHALTIGKEIT IN DER PRAXIS

sozialen Bereich. Das hat nichts mit Good-
will beziehungsweise ,,Gutmenschentum®
zu tun. Es handelt sich um das konsequen-
te Agieren im Sinne einer Risikominimie-
rung und langfristiger Gewinnabsicherung,.

Gewinnmaximierung mittels sozialer
Standards?

Rex Das ist kein Widerspruch. Im Ge-
genteil: Soziale Themen sind Kerntreiber
unternchmerischen Erfolgs, aber auch zu-
nehmend fiir unsere Mitarbeitenden. Wir
befinden uns vor allem in Europa in einem
riickldufigen Arbeitsmarke, sodass unser
Engagement in sozialen Themen erwartet
wird und zur Positionierung der Arbeitge-
bermarke beitrigt. Unternehmen kénnen
ihre Ziele schliefSlich nur mit einer leistungs-
starken und engagierten Mannschaft errei-
chen, eingebettet in ein sozial intaktes Ge-
sellschaftsgefiige. Im Mittelpunkt steht die
Frage, wie effizient und effektiv Unternehmen
Ideen, Kompetenzen, Potenziale und Tatkraft
ihrer Mitarbeitenden im Sinne ihrer Strate-
gien und Ziele produktiv machen kénnen.

Wie agieren institutionelle Investoren in
puncto ESG in der Praxis?

Kramarsch Investoren gehen auf ihre En-
gagements mittlerweile sehr intensiv zu, um
differenzierte Informationen zu sozialen
Nachhaltigkeitsthemen zu erhalten. Wir sehen
einen signifikanten Ausbau der entsprechenden
personellen Ressourcen. So wurden in den
vergangenen Jahren bei fastallen institutionel-
len Investoren ESG-Teams aufgebaut, die
im Rahmen feststehender Investments wie
ETFs mittlerweile Entscheidungen maf3geb-
lich beeinflussen. Hatten friiher Portfolio-
Manager die entscheidende Stimme, wirken
heute zunehmend ESG-Experten als Ziing-

lein an der Waage. Ein Beispiel fiir diesen
Wandel ist der von institutionellen Investo-
ren begriindete ,,30% Club*.

Was verbirgt sich dahinter?

Kramarsch Hier haben sich sechs Asset-
Manager mit einem verwalteten Vermégen
von 4,5 Billionen Euro zusammengefunden,
um gemeinsam auf die Gleichstellung von
Frauen und Minnern auf den obersten
Entscheidungsebenen und mehr Transpa-
renz in Diversity-Fragen hinzuwirken. Mit
Blick auf Deutschland zielt die Gruppe
darauf ab, dass die Dax-40-Unternehmen
bis 2030 mindestens 30 Prozent der Vor-
standssitze mit Frauen besetzen — eine sehr

relevante Initiative und dazu noch eine mit

hoher Wirkungskraft.

Worauf kommt es institutionellen Inves-
toren beim Thema Nachhaltigkeit an?

Kramarsch Investoren fillen rationale
Entscheidungen auf Basis von Daten und
Gesprichen mit den relevanten Ansprech-
partnern. Fiir sie ist Materialitdt entscheidend:
Wo gibtes Handlungsfelder im Unternehmen
oder in der Interaktion mit Umwelten, in
denen besondere Gefahren beziehungswei-
se Chancen fiir das Geschift liegen? Im
Moment befinden wir uns in einer Phase
des Testens. Noch sind nicht alle Sphiren
ausgeleuchtet und alle Kennzahlen definiert.
Damit ist der Vergleich von Unternechmen
{iber Linder, Branchen et cetera noch nicht
gut moglich. Aber hier bildet sich gerade ein
rasant wachsender Markt.

Zunehmend vergiitungsrelevant

Rex Und ein weiterer Aspekt wird schla-
gend: In der Vergangenheit wurde die deut-
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sche Mitbestimmung von Investoren cher
als Hindernis portritiert. Es zeigt sich aber,
dass ein gewisser Grad an kollektiver Orga-
nisation soziale Themen durchaus verbessern
kann, man denke an Arbeitsschutz und
-sicherheit, Qualitit der Arbeitsverhilenisse,
Antidiskriminierung oder Auslagerungs-
sachverhalte entlang der Wertschdpfungs-
kette. Diese Perspektive hat bislang wenig
Raum im Dialog mit Investoren eingenom-
men. Auch das indert sich nun.

Was andert sich fiir Flihrungskrafte
durch die Orientierung an sozialen
Aspekten?

Kramarsch Auf die Frage, warum Unter-
nehmen nachhaltig agieren miissen, lautet
die Antwort: Weil es materiell auf den
Unternehmenserfolg einzahlt und fiir die
Geschiftsstrategie relevant ist. Das werden
Fiihrungskrifte verinnerlichen miissen—und
sie werden daran gemessen. So werden
zunehmend ESG-Ziele in die Vorstands-und
Topmanagement-Vergiitung integriert, nicht
als Feigenblatt, sondern in materiell spiir-
barer Dimensionierung, Im Grunde braucht
es aber eine Definition der spezifischen
ESG-Ziele und deren Verankerung entlang
des gesamten Employee Lifecycle. Damit
hitte jede Fithrungskraft zukiinftig sehr
enge Berithrungspunkte mit Nachhaltig-
keitsthemen.

Rex Fithrungskrifte haben sich lange
auf Finanzkennzahlen und Ressourcen
konzentriert, um zum Beispiel die Profitabi-
litdt ihres Entscheidungsbereichs zu steigern.
Sie miissen nun erkennen, dass der Fokus
breiter wird. Es geht bei Geschifts- und
Investitionsentscheidungen nun eben auch
um Nachhaltigkeit, Umweltvertriglichkeit,
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Diskriminierung et cetera. Beispielswei-
se miissen Fithrungskrifte Diversitit in
jeder Hinsicht als Qualitdtskriterium
verstehen und entsprechend handeln.
Aber auch auf die Stirkung von Mitar-
beiterengagement und -gesundheit durch
Fithrungskrifte wird noch stirker geach-
tet. Viele Organisationen haben darauf
inzwischen mit gezielten Fiithrungskrif-
teprogrammen und einer geinderten
Mitarbeiterkommunikation reagiert.

Rolle von HR im Dialog
mit Investoren

Wie unterstiitzt die DGFP?

Rex Die DGFP setzt hier mit ihren
vielfiltigen Bildungsangeboten an, die
den Austausch, Praxisbeispiele und wis-
senschaftliche Konzepte umfassen. Diese
Formate sind fiir alle Zielgruppen im
HR-Umfeld und dariiber hinaus zuging-
lich und férdern das Zusammenbringen
von Experten und Praktikern. Es ermog-
licht Fiihrungskriften, sich mit den neues-
ten Trends und Herausforderungen aus-
einanderzusetzen und gemeinsam an
Losungen zu arbeiten, die sowohl den
sozialen Aspekten als auch den Unter-
nehmenszielen gerecht werden. Fiir Top
Executives hat die DGFP zudem in Part-
nerschaft mit der hkp/// group einen
CHRO-Kreis zu dem Thema Nachhal-
tigkeit im Employee Lifecycle geschaffen,
der eine Plattform fiir den Austausch auf
hochster Ebene bietet. Die positiven Riick-
meldungen der Teilnehmer bestitigen
nicht nur die Relevanz dieses Kreises,
sondern auch die Méglichkeit, gemeinsam
die Prizisierung des Themas aktiv zu
beeinflussen und voranzutreiben.

Wird die Debatte um Nachhaltigkeit das
HR-Management und die HR-Funktion
selbst nachhaltig verandern?

Kramarsch Angesichts der materiellen Be-
deutung von Nachhaltigkeitsaspekten fiir den
Kapitalmarkt und die damit befassten Akteu-
re im Unternehmen werden die Berichterstat-
tung und der Investorendialog zu HR-spezi-
fischen Sachverhalten zu einer Aufwertung
der Personalfunktion fithren. HR-Verant-
wortliche standen mit ihren Themen bislang
kaum im Austausch mit Investoren bezie-
hungsweise mit dem Aufsichtsrat als Schnitt-
stelle zu diesen. Zukiinftig wird HR eine noch
stirkere Rolle in der Vorbereitung und Be-
gleitung des Investorendialogs an der Seite
des Aufsichtsrats iibernehmen.

Rex Die Nachhaltigkeitsdebatte birgt fiir
HR das Potenzial, als integrierter und wert-
schaffender Bestandteil der Geschiftsstrategie
wahrgenommen zu werden. Auf optimierter
Datengrundlage werden HR-Manager schnel-
ler, umfassender und verlisslicher Entschei-
dungen mit hoher Relevanz fiir die Umsetzung
der Unternehmensziele treffen.

Kramarsch Personalverantwortliche werden
»S-Themen® nutzen, um ihre Attraktivitit
bei Kunden, Investoren und bei den zuneh-
mend sozialorientierten Mitarbeitenden zu
steigern. Dazu werden wir eine Verankerung
dieser Themen im Employee Lifecycle sehen,
begleitet von einem leistungsfihigen Daten-
management und einem aussagekriftigen
Berichtswesen. Dann steht das ,S“ in ESG
vor allem fiir eines: fiir eine strategische Per-
sonalarbeit.

Frau Rex, Herr Kramarsch, vielen Dank fiir
das Gesprach!





