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Vorwort
Nachhaltigkeit ist eines der aktuellen „Hot Topics“ in 
Deutschland. Eine erfolgreiche Transformation zu nach-
haltigeren Produkten und Dienstleistungen ist für den 
langfristigen Erfolg von Unternehmen von entscheidender 
Bedeutung. 

Für den Finanzbereich von Unterneh-
men gilt einerseits, das Management im 
Unternehmen zu unterstützen und die 
Geschäftsmodelle, Prozesse und internen 
Strukturen an die neuen Anforderungen 
anzupassen, andererseits aber auch die 
Profitabilität der Unternehmen sicherzu-
stellen. 

Obwohl bereits seit Jahren die Anforde-
rungen Richtung mehr Nachhaltigkeit 
lauter werden, zeigt sich aktuell eine große 
Divergenz im Reifegrad der strategischen 
Ausrichtung und vor allem der operativen 
Umsetzung der strategischen Ziele. Wäh-
rend es ausgewählte Vorreiter gibt, welche 
bereits seit langer Zeit Prozesse, Organi-
sation und Systeme auf eine nachhaltige 
Unternehmensführung ausgerichtet haben, 
gibt es viele Unternehmen, die beim Thema 
Nachhaltigkeit gerade erst am Beginn ihrer 
Reise sind. 

Diese Studie zeigt systematisch den Stand 
der Nachhaltigkeitstransformation in 
Deutschlands Unternehmen auf. Dabei 
wird insbesondere die Rolle der Finanz-
funktion im Rahmen dieses Veränderungs-
prozesses in den Fokus gesetzt. 

Die Studie gibt Antworten darauf, welche 
Ziele im Rahmen der Nachhaltigkeitstrans-
formation im Vordergrund stehen, welche 
Faktoren für eine erfolgreiche Umsetzung 
entscheidend sind und wie die Finanzfunk-
tion dazu beiträgt, eine gesamtheitliche 
Integration des Themas in Steuerungsme-
chanismen sicherzustellen. Darüber hinaus 
werden auch erste Handlungsempfehlun-
gen für Finanzabteilungen formuliert. 

„ Wir führen heute Diskussionen 
zum Thema Nachhaltigkeit, die 
wir früher nicht geführt haben.“ 
 
Studienteilnehmer 
MDAX 
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Einleitung
Die deutsche Wirtschaft steckt inmitten 
eines fundamentalen Wandels hin zu nach-
haltigeren Produkten und Dienstleistungen. 
Im Rahmen dieses Transformationsprozes-
ses geht es aber nicht allein darum, existie-
rende Produkte und Services nachhaltiger 
zu gestalten, sondern auch um das Hinter-
fragen von etablierten Geschäftsmodellen 
und -praktiken. Während in der externen 
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Betrachtung oft der ökologische Aspekt des 
Themas Nachhaltigkeit im Fokus liegt (insb. 
das Thema CO2-Reduktion), nehmen wir in 
dieser Studie eine gesamtheitliche Perspek-
tive via Environmental, Social und Gover-
nance (kurz ESG)-Faktoren ein. Abbildung 1 
verdeutlicht die Vielfältigkeit dieses Themas. 

Abb. 1 – ESG-Faktoren
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In der Nachhaltigkeitstransformation kommt 
dem Finanzbereich im Unternehmen eine 
zentrale Rolle zu. Durch die vielfältigen 
Aufgabengebiete, insbesondere in den 
Bereichen Reporting, Planung und Data 
Stewardship übernimmt der Finanzbereich 
Verantwortung, um das Thema Nachhaltig-
keit langfristig im Unternehmen zu veran-
kern und eine gesamtheitliche Steuerung zu 
etablieren. Ergänzend ist der Finanzbereich 
dafür zuständig, entsprechendes Kapital für 
notwendige Investitionen bereitzustellen 
und die langfristige Profitabilität des Unter-
nehmens zu sichern. 

Vor dem Hintergrund dieser Besonderhei-
ten gibt die vorliegende Studie unter ande-
rem Antworten auf die folgenden Fragen: 

1.  Wie ist der Status quo der Nachhaltig-
keitstransformation in Deutschlands 
Unternehmen und welche Rolle nimmt die 
Finanzfunktion im Rahmen der Transfor-
mation ein?

2.  Wie versuchen Finanzfunktionen die 
Transformation voranzutreiben und mit 
welchen Herausforderungen werden sie 
dabei konfrontiert?

3.  Welche neuen Chancen bietet das Thema 
Nachhaltigkeit und weshalb ist es so wich-
tig, sich hier zu positionieren?

Die Grundlage der Untersuchung bilden 
qualitative Interviews mit Unternehmen, 
welche auf dem deutschen Markt agieren. 

„ Die Finanzfunktion ist dazu da, 
die Nachhaltigkeitsstrategie in 
Steuerungsmechanismen zu 
übersetzen.“ 
 
Studienteilnehmer 
MDAX 
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Abb. 2 – Management Summary
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Studienergebnisse
Im Folgenden werden die Kernergebnisse der qualitativen 
Interviews vorgestellt. Dabei zeigt sich die hohe Relevanz 
des Themas Nachhaltigkeit und es kristallisiert sich heraus, 
dass die Finanzfunktion eine zentrale Rolle bei der erfolg-
reichen Transformation einnimmt. 

Wichtigkeit des Themas Nachhaltigkeit
Deutschlands Unternehmen weisen einen 
durchschnittlich geringen Reifegrad und 
große Herausforderungen in Bezug auf 
deren Nachhaltigkeitstransformation auf. 
Es zeigen sich große Unterschiede in den 
Reifegraden der befragten Unternehmen. 

Die Wichtigkeit des Themas Nachhaltigkeit 
ist in Deutschlands Unternehmen ange-
kommen. Insbesondere im Rahmen der 
externen Berichterstattung ist das Thema 
nicht mehr wegzudenken. 77 Prozent der 
Studienteilnehmer haben Stand heute eine 
extern veröffentlichte Nachhaltigkeitsstra-
tegie, welche sie auch als „für das Unter-
nehmen relevant“ einstufen. Dabei zeigt 
sich aber, dass nicht alle Strategien densel-
ben Anspruch hinsichtlich ihrer operativen 
Umsetzung aufweisen. Nur 5 Prozent der 
Befragten gaben an, dass die extern kom-
munizierte Strategie auch vollumfänglich im 
Unternehmen verankert ist und optimal in 
den Fachabteilungen orchestriert wird. Ins-
besondere die Integration in existierende 
Prozesse und Systeme bedingt gesamtheit-
liche Veränderungen, vor welchen einige 
Unternehmen noch zurückschrecken. 

Für die konsequente Orchestrierung von 
strategischen Zielen sowie eine entspre-
chende Messung der Zielerreichung kommt 
der Finanzfunktion eine besondere Rolle 
zu. 82 Prozent der Teilnehmer bestätigen, 
dass die Wichtigkeit des Themas Nachhal-
tigkeit hier in den letzten Jahren signifikant 
gestiegen ist. Dabei werden insbesondere 
das Reporting und die Nachverfolgung von 
nicht-finanziellen Kennzahlen als Kernan-
forderung an die Funktion genannt. Stand 
heute sind diese aber nur bei 5 Prozent 
der Befragten zu einem hohen Grad in 
die Nachhaltigkeitsthemen involviert. Der 
überwiegende Teil, knappe 60 Prozent, ist 
gar nicht oder nur in geringem Maße in die 
Aktivitäten eingebunden. Hier lässt sich 
jedoch ein deutliches Umdenken erkennen. 
18 Prozent der Befragten geben an, dass 
die Finanzfunktion das Thema mittelfristig 
vorrangig treiben wird. Dies impliziert eine 
klare Veränderung der involvierten Stake-
holder und deren Aufgabensplit. 

„ Das Thema Nachhaltigkeit 
wird langfristig für unsere 
Finanzfunktion auf Punkt 1 
rücken.“ 
 
Studienteilnehmer 
Mittelstand
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Organisatorische Verankerung des 
Themas
Die organisatorische Verankerung des 
Themas Nachhaltigkeit ist bei deutschen 
Unternehmen sehr unterschiedlich gestal-
tet. Es zeigt sich jedoch übergreifend, dass 
ein gelebtes Silo-Denken hier nicht zum 
Erfolg führt. 

Aus der Historie zeigt sich, dass Nachhal-
tigkeit nur bedingt in der Vergangenheit 
Einfluss auf die organisatorische Gestal-
tung von Unternehmen hatte. Oftmals 
wurden Nachhaltigkeitsthemen insbeson-
dere unter dem Gesichtspunkt der exter-
nen Berichterstattung betrachtet, weshalb 
entsprechende Ansprechpartner oftmals 
in Kommunikations- oder Investor- Rela-
tions-Abteilungen zu finden waren. Mit der 
Steigerung der Relevanz des Themas rückt 
auch die Frage nach dessen organisatori-
scher Verankerung immer wieder in den 
Fokus. 77 Prozent der Studienteilnehmer 
gaben an, dass Nachhaltigkeit einen mode-
raten bis signifikanten Einfluss auf ihre 
Organisation nimmt. 

5%

5%

9%

9%

5%

67%

Abb. 3 – Organisatorische Auswirkungen auf das Unternehmen

  Signifikante organisatorische Auswirkungen
  Hohe organisatorische Auswirkungen
  Mäßige organisatorische Auswirkungen

  Wenige organisatorische Auswirkungen
  Keine organisatorischen Auswirkungen
  Keine Antwort
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Im Rahmen der Interviews wurden unter-
schiedliche Möglichkeiten der organisatori-
schen Verankerung des Themas detailliert 
diskutiert. Die folgenden Archetypen konn-
ten dabei identifiziert werden und zeigen 
die häufigste organisatorische Verankerung 
von Nachhaltigkeitsaspekten. 

01

03 04

Finance

CEO

...Sustainability

02

Finance

CEO

...

Sustain-
ability

Sustain-
ability

Sustain-
ability

Sustain-
ability

CEO CEO

Accounting Controlling IR ...

Accounting ControllingSustainability ...

Finance ... FinanceStrategy ...

Accounting

Controlling

...

Sustain-
ability...

Abb. 4 – Organisatorische Archetypen 
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Archetyp 01 
Direkte Verankerung auf CEO-Level
Die direkte Verankerung auf CEO-Level ist 
insbesondere bei Unternehmen anzutref-
fen, bei welchen eine Geschäftsmodell-
transformation zur erfolgreichen Umset-
zung der Nachhaltigkeitstransformation 
erforderlich ist. Der direkte Link zum CEO 
ermöglicht schnelle und unbürokratische 
Entscheidungen und stellt die entspre-
chende Relevanz bei Top-Management- 
Entscheidungen sicher. Oft wird hier ein 
Team aus Experten gebündelt, die spezifi-
sche Expertise im Bereich Nachhaltigkeit 
aufweisen. 

Archetyp 04 
Integration von Strategie und Finanz-
funktion
In einigen der analysierten Organisationen 
zeigt sich eine erfolgreiche Symbiose aus 
Strategie und Finanzbereich im Bereich 
Nachhaltigkeit. Während die Strategieabtei-
lung Ziele definiert und Veränderungspo-
tenziale aufzeigt, stellt die Finanzfunktion 
die erfolgreiche Orchestrierung der von 
der Strategie definierten Maßnahmen 
sicher. Durch die Kombination aus visionä-
rem Denken mit gleichzeitig stringentem 
Umsetzungswillen scheint diese Organisa-
tionsform insbesondere für Unternehmen, 
die einen kurzfristigen Transformationspro-
zess zu durchleben haben, von Vorteil. 

Archetyp 02 
Verankerung in der Finanzfunktion
In Organisationen dieses Archetyps liegt 
die größte Herausforderung oft in der 
Bereitstellung entscheidungsrelevanter 
Daten für das Thema Nachhaltigkeit. Das 
spezifische Team innerhalb der Finanzfunk-
tion stellt die entsprechende Etablierung 
der Prozesse und Systeme sicher, welche 
für die erfolgreiche Orchestrierung der 
Nachhaltigkeitsstrategie essenziell sind. 
Durch die Bündelung der Aufgaben in 
einer spezifischen Einheit in der Funktion 
kann entsprechendes Experten-Know-how 
sichergestellt werden. Oft ist Archetyp 02 
ein erster Vorläufer von Archetyp 03.

Archetyp 03 
Dezentrale Verankerung in mehreren 
Finanzabteilungen 
Besonders reife Organisationen scheinen 
dazu überzugehen, Nachhaltigkeit nicht in 
einer spezifischen Abteilung zu verankern, 
sondern das Thema direkt in den klas-
sischen Funktionen zu integrieren. Dies 
spielt insbesondere für Anforderungen 
hinsichtlich internen und externen Repor-
tings, der Planung sowie der Verankerung 
in Steuerungsmechanismen (bspw. Incen-
tivierung) eine große Rolle. Entscheidend 
ist hierbei die gesamtheitliche Betrachtung 
von finanziellen und nicht-finanziellen Infor-
mationen. In der Regel existiert in diesen 
Organisationen über alle Bereiche hinweg 
ein etabliertes Know-how zum Thema 
Nachhaltigkeit. 
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In den beschriebenen Archetypen, aber 
auch in anderen Organisationsformen, die 
während der Interviews diskutiert wur-
den, hat sich ein zentrales Erfolgselement 
immer wieder herausgestellt: das Aufbre-
chen von Silos und die Zusammenarbeit 
über verschiedene Abteilungen hinweg. 
Sowohl durch die Vielschichtigkeit von 
Nachhaltigkeit (Environmental, Social, 
Governance), als auch die Bedeutung über 
die ganze Wertschöpfungskette hinweg 
(Einkauf, Entwicklung, Produktion, Verkauf, 
Nutzungsphase) ist eine Abteilung nicht 
fähig, alle Informationen und Entscheidun-
gen alleine zu treffen. Vielmehr gilt es, eine 
übergreifende Steuerungslogik zu definie-
ren, welche alle Komponenten konsolidiert 
und eine gemeinsame Zielerreichung 
sicherstellt. 

„ Man wird nichts gewinnen, 
wenn man mitmacht, aber 
einen massiven Malus 
bekommen, wenn nicht.“ 
 
Studienteilnehmer 
MDAX
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Chancen und Risiken durch das Thema 
Nachhaltigkeit
Einer der zentralen Treiber des Themas 
Nachhaltigkeit sind weiterhin regulatori-
sche Anforderungen, welche insbesondere 
in der Europäischen Union erfüllt werden 
müssen. Es zeigt sich aber, dass Nachhaltig-
keit nicht nur Risiken beinhaltet, sondern es 
auch möglich ist, einen finanziellen Mehr-
wert (bspw. eine Preisprämie für nachhalti-
gere Produkte) zu gewinnen.

Das Thema Nachhaltigkeit ist an vielen 
Stellen mit großen Investitionen verbun-
den. Entsprechend wundert es nicht, dass 
viele Aktivitäten im Rahmen der Nachhal-
tigkeitstransformation stark über regula-
torische Anforderungen getrieben werden. 
Dabei wurde von den Studienteilnehmern 
klar bestätigt, dass die Erfüllung der regu-
latorischen Anforderungen ein absolutes 
„Must“ ist. 95 Prozent der Teilnehmer 
bestätigten dies insbesondere für alle 
relevanten Compliance-Anforderungen. Ein 
Großteil der Befragten (73%) führt dabei 
an, dass die Umsetzung von regulatori-
schen Anforderungen mit moderaten bis 
sehr herausfordernden Anpassungsbedar-
fen einhergeht. 5 Prozent gaben sogar an, 
dass die Komplexität der Anforderungen so 
hoch ist, dass dies ohne externen Support 
nicht abbildbar ist. 

Neben den regulatorischen Anforderungen 
stehen für Unternehmen im B2C-Bereich 
insbesondere Risiken hinsichtlich ihrer 
Reputation im Fokus. Diese sind relevant, 
da ein einziges, kleines Risiko massive Aus-
wirkung auf die Gesamtperformance des 
Unternehmens haben kann. 

„ Unsere Investorengruppen fragen 
gezielt das Thema Nachhaltigkeit ab.“

   Studienteilnehmer 
   MDAX

„ Nachhaltigkeit stellt ein 
wesentliches Thema dar. Wir 
sind fest davon überzeugt, dass 
es einen Wettbewerbsvorteil 
darstellen kann.“ 
 
Studienteilnehmer 
MDAX

Im B2B-Bereich gilt es, insbesondere 
die Anforderungen der existierenden 
Business-Partner weiter zu erfüllen. Eine 
gesamtheitliche Betrachtung über die 
Wertschöpfungskette nimmt an Bedeutung 
zu und damit auch die Anforderungen an 
„Mitspieler“ entlang dieser. Insbesondere 
Zulieferer geraten hier vermehrt unter 
Druck. Nur 5 Prozent der befragten Teilneh-
mer haben heute bereits Transparenz über 
die gesamte Wertschöpfungskette. 

Neben dem finanziellen Mehraufwand für 
Nachhaltigkeitsinitiativen und den poten-
ziellen Risiken bietet das Thema Nachhaltig-
keit aber auch Chancen. 

Nachhaltigkeit kann zu einem positiven 
finanziellen Effekt führen – heute sind 
bereits 64 Prozent der befragten Unter-
nehmen der Überzeugung, dass sie durch 
nachhaltige Produkte und nachhaltiges 
Handeln eine Preisprämie bei ihren Kunden 
(B2C und B2B) erwirtschaften können – 
Tendenz steigend. Dabei ist insbesondere 
die entsprechende Positionierung am 
Markt von Interesse. Eine klare Differen- 

zierung vom Wettbewerb ist analog zu 
vergleichbaren Themen (bspw. Ausstat-
tungsvielfalt) von Vorteil. 

Dieser Einfluss spiegelt sich auch in posi-
tiver Reputation wider. 50 Prozent der 
Teilnehmer gaben an, dass sie durch die 
gesteigerte Reputation über Nachhaltigkeit 
einige oder viele Benefits erzielen konnten. 

Zu guter Letzt hat das Thema Nachhaltig-
keit einen großen Einfluss auf die Finanzie-
rungsseite der Unternehmen. Die Anzahl 
an „grünen“ Investitionen ist in den letzten 
Jahren massiv angestiegen.1 Das Thema 
Nachhaltigkeit ist aus Analystencalls nicht 
mehr wegzudenken. Entsprechend ist 
es für die Unternehmen relevant, nicht 
nur in externen ESG-Ratings erfolgreich 
abzuschneiden, sondern auch konsistente 
und konsequente externe Kommunikation 
zu betreiben. Diese sollten aufzeigen, wie 
wichtig das Thema für das Unternehmen ist 
und dass nicht nur „Greenwashing“ betrie-
ben wird, sondern relevante Veränderungs-
prozesse eingeleitet werden. 

1 FNG (Forum Nachhaltige Geldanlagen): Marktbericht nachhaltige Geldanlagen 2020. 

https://fng-marktbericht.org/marktbericht-pdf-viewer/
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Integration in (Finanz-)Prozesse
Eine erfolgreiche Orchestrierung von 
Nachhaltigkeitsstrategien ist nur durch eine 
Integration in existierende und etablierte 
Prozesse möglich. Nachhaltigkeit kann 
nicht als singuläres Thema betrachtet wer-
den, sondern muss über die Organisation 
hinweg in allen Entscheidungsprozessen 
von Relevanz sein. 

Neben der externen Berichterstattung ist 
auch die Verankerung des Themas Nachhal-
tigkeit in der internen Steuerung essenziell. 
Dabei spielen insbesondere die Definition 
von relevanten Zielen und die Messung des 
Zielerreichungsgrades eine wichtige Rolle. 
36 Prozent der Studienteilnehmer haben 
Stand heute bereits Nachhaltigkeits-KPIs 
definiert, welche berichtet werden. Dabei 
zeigt sich aber deutlich, wie unterschiedlich 
der Reifegrad der betrachteten Unterneh-
men ist. Während es bei ausgewählten Teil-
nehmern eine eindeutige Fokussierung auf 
die relevantesten Performance-Indikatoren 
gibt (inkl. entsprechenden Treiberbäumen), 
sind andere noch sehr stark von außen 
getrieben und berichten ausschließlich 
Kenngrößen, welche von externen Stake- 
holdern angefragt werden. Diese dienen 
aber nicht immer dazu, den Erfolg der Nach-
haltigkeitstransformation tatsächlich zu 
messen und daraus Prioritäten abzuleiten. 

Um den Erfolg ihrer Nachhaltigkeitstrans-
formation zu messen, wird auch vielfach 
auf Benchmarking mit vergleichbaren 
Unternehmen zurückgegriffen. 45 Prozent 
der befragten Unternehmen führen bereits 
heute ein solches Benchmarking durch 
oder etablieren dies gerade. Insbesondere 
ein Benchmarking auf Basis von externen 
ESG-Ratingagenturen ist häufig anzutref-
fen. Die Herausforderungen eines solchen 
Benchmarks liegen auf der Hand, weshalb 
auch einige Unternehmen eine eigenstän-
dige Logik zum besseren Vergleich etabliert 
haben. 
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Allgemein lässt sich sagen, dass aktuell die 
Nachverfolgung des Themas Nachhaltig-
keit oft noch sehr singulär betrachtet wird 
und eine gesamthafte Perspektive fehlt. 
55 Prozent der befragten Unternehmen 
gaben an, dass eine umfassende Integration 
in die existierenden Prozesse komplex und 
vor allem zeitaufwendig ist. Nur 9 Prozent 
haben ein integriertes Reporting von finan- 
ziellen und nicht-finanziellen KPIs. 

Dabei ist insbesondere die Verfügbarkeit 
von Informationen eine Kernherausforde-
rung. Während finanzielle Informationen in 
der Regel monatlich verfügbar sind, werden 
Kenngrößen zur Nachhaltigkeit teilweise 
nur jährlich oder quartalsweise erhoben, 
weshalb eine kurzfristige Einleitung von 
Gegenmaßnahmen ohne Transparenz zum 
Status quo oft nicht möglich ist.

„ Die Integration in die Finanzprozesse 
wird sicher kommen.“ 
 
Studienteilnehmer 
MDAX

Abb. 5 – Rhythmus der Datenerhebung von Nachhaltigkeitskennzahlen
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Um eine regelmäßigere und integrierte 
Bereitstellung von entscheidungsrelevan-
ten Daten zu ermöglichen, müssen aber 
nicht nur die entsprechenden Prozesse 
geschaffen, sondern auch unterstützende 
IT-Systeme etabliert werden. Stand heute 
stellt dies weiterhin eine der größten Her-
ausforderungen dar. 91 Prozent der Unter-
nehmen arbeiten aktuell ohne spezifischen 
Systemsupport. Dies beinhaltet oftmals 
Tabellenblätter mit vielen manuellen Einträ-
gen und zahlreiche E-Mails, welche durch 
die globale Organisation geschickt werden. 
Aus diesem Grund ist es nicht verwunder-
lich, dass bereits 32 Prozent der befragten 
Unternehmen überlegen, wie sie dies 
mittel- bis langfristig professionalisieren 
können. Hierbei ist festzustellen, dass es 
bei diesen Überlegungen zwei unterschied-
liche Ansätze zur erfolgreichen Implemen-
tierung gibt: 

1.  Einführung von spezifischen, kleineren 
Nachhaltigkeitslösungen, welche kurzfris-
tig die Prozesse unterstützen

2.   Integration von Nachhaltigkeitsinforma-
tionen in existierende (ERP-)Systeme, um 
langfristig finanzielle und nicht-finanzielle 
Inhalte gemeinsam abzubilden

In beiden Fällen ist es relevant, eine klar 
definierte Governance über die Daten 
sicherzustellen und den Automatisierungs-
grad der Datenerhebung und -aufbereitung 
zu erhöhen. Dies dient insbesondere auch 
dazu, langfristig „Audit-proof“-Informationen 
zu erheben, welche zur externen Kommu-
nikation geeignet sind und den beschriebe-
nen Reputationsrisiken entgegenwirken. 

Abschließend sei gesagt, dass die erfolgrei-
che Integration in Regelprozesse und eine 
damit einhergehende gelungene Nachhal-
tigkeitstransformation insbesondere auch 
durch die Mitarbeiter und deren Einstellung 
zum Thema erreicht werden. In einer Viel-
zahl der Interviews wurde auf die Wichtigkeit 
des Top-Management-Supports hingewie-
sen, welche eine Grundlage zur erfolgrei-
chen Transformation darstellt. Schon heute 
haben 41 Prozent der Unternehmen nach-
haltige KPIs in ihren Zielsystemen integriert, 
um das Thema gemeinschaftlich weiter zu 
treiben. 

Dabei hat das Thema Nachhaltigkeit aber 
auch unabhängig von der Verzielung bereits 
heute einen großen Stellenwert bei den 
Mitarbeitern. Die Mehrheit der Studienteil-
nehmer hat bestätigt, dass eine gute Positio-
nierung beim Thema Nachhaltigkeit auch als 
relevante Einflussgröße zur Mitarbeiterzu-

„ Ich finde es gut, dass unsere 
Mitarbeiter das Thema Nach-
haltigkeit wichtig finden –  
Nachhaltigkeit muss Teil des  
Alltags in der Finanzfunktion 
werden.“ 
 
Studienteilnehmer 
MDAX

friedenheit wahrgenommen wird. 71 Prozent 
haben insbesondere auch angegeben, dass 
Nachhaltigkeit im Recruitingprozess an 
Relevanz gewinnt. Top-Talente zeigen ein 
gesteigertes Interesse daran, in einem nach-
haltigen Unternehmen zu arbeiten, welches 
einen positiven Purpose verfolgt. So könnte 
Nachhaltigkeit in Zukunft zu einem zentralen 
Differenzierungsfaktor in der Gewinnung von 
Top-Talenten werden. 

Für die Finanzfunktion als solche bedeuten 
die Veränderungen auch eine geänderte 
Anforderung an die Fähigkeiten der Mitarbei-
ter. Ein rein finanzielles Verständnis ist nicht 
mehr ausreichend. Auch nicht-finanzielle 
Kenngrößen müssen verstanden und inter-
pretiert werden. 55 Prozent der befragten 
Unternehmen gaben an, dass (Finanz-) Mitar-
beiter*innen von morgen neben dem finan-
ziellen Verständnis auch Wissen im Bereich 
Nachhaltigkeit aufweisen müssen. 
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„ Wir müssen das Wissen zum 
Thema Nachhaltigkeit auch im 
Controlling aufbauen.“ 
 
Studienteilnehmer 
MDAX
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Handlungsempfehlungen zur  
erfolgreichen Transformation 
Eine erfolgreiche Nachhaltigkeitstransfor-
mation kann nicht von heute auf morgen 
erfolgen, sondern erfordert eine mittel- bis 
langfristige Ausrichtung. Entsprechend 
ist es essenziell, den Prozess frühzeitig zu 
starten, um die Weichen für eine erfolgrei-
che Transformation schon heute zu stellen. 

Aus den geführten Interviews lassen sich 
die folgenden zentralen Handlungsempfeh-
lungen für Unternehmen ableiten:

Technische und prozessuale Voraus- 
setzungen schaffen
Nachhaltigkeit muss in das existierende 
Unternehmensumfeld integriert werden. 
Dies beinhaltet insbesondere existierende 
Prozesse, strukturierte Datenabfrage und 
die Integration von finanziellen und nicht- 
finanziellen Kennzahlen.

Silo-Denken überwinden und  
gemeinsam agieren
Etablierung eines gemeinsamen Rollen-
verständnisses über die Fachbereiche 
hinweg (kein Silo-Denken) insbesondere 
hinsichtlich der Frage der Governance und 
des Zusammenarbeitsmodells für Nachhal-
tigkeitsthemen.

Mitarbeiter auf dem gemeinsamen 
Weg integrieren
Frühzeitige Etablierung benötigter Fähigkei-
ten im Unternehmen – insbesondere in der 
Finanzfunktion – sowie proaktive Kommu-
nikation der Wichtigkeit des Themas am 
Arbeitsmarkt.

Verbindlichkeiten über alle Ebenen 
hinweg schaffen
Nur wenn im Nachhaltigkeitskontext 
konkrete Ziele vereinbart werden und 
diese auch im Incentivierungssystem der 
Entscheidungsträger (insbesondere auf 
der Führungsebene) verankert sind, kann 
eine erfolgreiche Umsetzung mit der dafür 
benötigten Priorisierung erfolgen.

Die Grenzen des eigenen Unterneh-
mens überwinden
Es reicht nicht aus, nur das eigene Unter-
nehmen im Fokus zu haben. Vielmehr  
muss der Fokus übergreifend auf der 
gesamten Wertschöpfungskette liegen und 
alle Business-Partner müssen in den Trans-
formationsprozess eingebunden werden.

Act now – um erfolgreich zu sein, muss 
man sich frühzeitig positionieren
Finanzielle Benefits und eine strategische
Positionierung über das Thema Nachhaltig-
keit sind nur durch das frühzeitige Weichen-
stellen sowie durch eine differenzierende 
Stellung gegenüber den Wettbewerbern
möglich.

Unter Berücksichtigung dieser Hand-
lungsalternativen und deren Orche-
strierung von Strategiedefinition bis 
-umsetzung steht der erfolgreichen 
Nachhaltigkeitstransformation nichts 
im Wege.
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Ausblick: Weiterentwicklung des  
Themas in den kommenden Jahren
Das Ziel ist noch lange nicht erreicht – das 
Thema Nachhaltigkeit wird in den kommen-
den Jahren weiter an Bedeutung gewinnen 
und die Finanzfunktion wird eine noch 
stärker treibende Rolle einnehmen. 

In den geführten Interviews herrschte 
Einigkeit, dass die Relevanz des Themas 
Nachhaltigkeit in den kommenden Jahren 

weiter steigen wird. Dies ist sowohl durch 
die steigenden regulatorischen Anforde-
rungen als auch durch ein geändertes 
Nutzerverhalten getrieben. Hierbei ist 
hervorzuheben, dass die Transformation 
von den Beteiligten als mittel- bis langfristig 
gesehen wird. Es ist davon auszugehen, 
dass auch in fünf bis zehn Jahren noch 
strategische Maßnahmen zur Nachhaltig-
keitstransformation umgesetzt werden. Je 
mehr das Thema Nachhaltigkeit in den ope-

rativen Prozessen und Systemen integriert 
wird, desto stärker wird die Finanzfunktion 
die führende Rolle übernehmen. 

Es bleibt zu betonen, dass die Weichen 
für eine erfolgreiche Nachhaltigkeitstrans-
formation schon heute gestellt werden. 
Die Prämissen und Ansätze, welche heute 
definiert werden, sind ausschlaggebend für 
den Erfolg in der langfristigen Umsetzung 
und Realisierung der Potenziale.
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Fazit
Die Nachhaltigkeitstransformation stellt eine große Herausforderung 
für deutsche Unternehmen dar. Sie ist jedoch zugleich eine Chance, 
sich gesamtheitlich zu überdenken und zu verändern. Diese Chance 
sollte aktiv ergriffen werden, um an Bedeutung zu gewinnen, und nicht 
wie teilweise befürchtet, Einfluss zu verlieren. Dabei spielt insbesondere 
die Finanzfunktion eine zentrale Rolle. 

Unsere Studie zeigt aktuell einen durch-
schnittlich geringen Reifegrad und große 
Herausforderungen in Bezug auf die 
Nachhaltigkeitstransformation der Unter-
nehmen auf. Insbesondere die Integration 
in existierende Prozesse und Systeme 
bedingt gesamtheitliche Veränderungen. 
Allerdings zeigen sich auch große Unter-
schiede in den Reifegraden der befragten 
Unternehmen. Eine konsequente Orchest-
rierung von strategischen Zielen sowie eine 
klare Positionierung können zu gesteiger-
ter Profitabilität und einer Erhöhung des 
Absatzes führen. 

In den durchgeführten Gesprächen hat 
sich gezeigt, dass mit einem Anstieg des 
Reifegrades auch die Involvierung der 
Finanzfunktion ansteigt. Dies ist insbeson-
dere darauf zurückzuführen, dass durch 
die Finanzfunktion gemeinsame Standards 
festgelegt werden (bspw. KPI-Definitionen) 
und eine erfolgreiche Steuerung nur durch 
einen integrierten Blick auf finanzielle und 
nicht-finanzielle Informationen gegeben ist. 

Die Ansicht, dass Nachhaltigkeit eine große 
Veränderung des Finanzbereichs und 
zukünftiger CFOs mit sich bringt, wird mit 
überwältigender Mehrheit von den Studi-
enteilnehmern geteilt. Neben den klassi-
schen Aufgaben der Datenintegration und 
-harmonisierung stehen vor allem auch 
Reporting-, Planungs- und Steuerungsan-
forderungen im Vordergrund. Es ist davon 
auszugehen, dass zukünftige Finanzmit-
arbeiter nicht nur tiefgreifende Expertise 
in finanziellen Kennzahlensystemen auf-
weisen, sondern auch nicht-finanzielle 
Kenngrößen analysieren und interpretieren 
können und werden.

Einigkeit besteht darüber, dass die Nach-
haltigkeitstransformation eine gewisse Zeit 
in Anspruch nehmen wird, um erfolgreich 
und gesamthaft umgesetzt werden zu kön-
nen. Durch den steigenden Druck auf Basis 
von neuen regulatorischen Anforderungen 
und neuen Kundenansprüchen ist es des-
halb unabdingbar, dass die Transformation 
bereits jetzt eingeleitet wird. Nur so ist die 
Erreichung der langfristig gesetzten Ziele 
auch realistisch. 

Die folgenden Handlungsempfehlungen 
lassen sich für Finanzfunktionen aus den 
geführten Gesprächen ableiten: 

 • Schaffung der technischen und pro-
zessualen Voraussetzungen für die 
Integration von Nachhaltigkeit in das 
existierende Umfeld (bspw. Integration 
in existierende Prozesse; strukturierte 
Datenabfrage; Integration finanzieller und 
nicht-finanzieller Kennzahlen)

 • Etablierung eines Rollenverständnisses 
über die Fachbereiche hinweg (kein 
Silo-Denken) insbesondere hinsichtlich 
der der Governance-Frage für Nachhal-
tigkeitsthemen

 • Frühzeitige Etablierung benötigter Fähig-
keiten in der Finanzfunktion sowie proak-
tive Kommunikation der Wichtigkeit des 
Themas am Arbeitsmarkt 

Auf diesem Wege kann die Finanzfunktion 
die Nachhaltigkeitstransformation erfolg-
reich mitgestalten und die daraus ent-
stehenden Vorteile wertschöpfend in das 
Gesamtunternehmen einbringen. 
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Vorgehensweise/
Befragungsteilnehmer
Für diese Studie wurden qualitative Interviews mit 22 Unternehmen 
durchgeführt. Dabei wurde nicht auf eine spezifische Industrie fokus-
siert, sondern darauf geachtet, dass eine möglichst breite Betrachtung 
von Unternehmen möglich wurde. 

Während der Großteil der Umfrageteilneh-
mer aus DAX- und MDAX-Unternehmen 
stammt, wurden auch Personen aus dem 
Mittelstand sowie selektiv auch Start-ups 
interviewt. Die Teilnehmer stammten aus 
dem Finanzfunktion der involvierten Unter-
nehmen (CFOs, Leiter Controlling, Leiter 
Accounting, Leiter Treasury). In einigen der 
Unternehmen waren ergänzend Personen 

aus dem Bereich Unternehmensstrategie 
und Unternehmenskommunikation mit 
involviert, um die gesamtheitliche Per-
spektive auf das Thema Nachhaltigkeit 
sicherzustellen. Alle Unternehmen agieren 
auf dem deutschen Markt. Der Großteil 
der Unternehmen hat ihren Hauptsitz in 
Deutschland. 
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Abb. 7 – Branchenzugehörigkeit

Abb. 6 – Umsatz
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