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Nachhaltigkeit geht über ESG-Reporting hinaus  

Wie Sie durch Organisationsdesign Nachhaltigkeit fördern  

Die Verankerung von Nachhaltigkeit ist ent-
scheidend für die langfristige Wertsteigerung 

Nachhaltigkeit bedeutet nicht nur, ESG-Richtlinien einzu-
halten und über diverse KPIs zu berichten. Nachhaltig-
keit ist vielmehr eine unternehmerische Verantwortung, 
die ein Unternehmen gegenüber seinen Mitarbeitenden, 
Investoren, der Gesellschaft und der Umwelt hat, um 
den Geschäftserfolg auch in fünf, zehn oder fünfzig Jah-
ren sicherzustellen. Kurzfristig mag dieses Ziel kontrain-
tuitiv erscheinen, da es sich vermutlich auf das operative 
Geschäft auswirkt. Allerdings hat die Mehrheit der Unter-
nehmen in unserer neuesten Kienbaum Corporate 
Governance Studie mit einer Stichprobe von fast 120 
deutschen Unternehmen aus verschiedenen Branchen 
gezeigt, dass die Integration von Nachhaltigkeit in die 
Unternehmensführung zu mehr Produktinnovation (55%), 
Prozessinnovation (53%) oder sogar Geschäftsmodell- 
innovation (40%) geführt hat. Die hitzige Debatte über 
das Ende der Produktion von Fahrzeugen mit Verbren-
nungsmotor ist ein Beispiel dafür, dass ein traditionelles 
Geschäft rückläufig ist, während sich aus Nachhaltig-
keitsgründen neue Geschäftsmöglichkeiten in der BEV- 
und Batterietechnologie ergeben.  

Auf lange Sicht sind nachhaltige Geschäftsmodelle und 
Organisationsstrukturen unumgänglich. Dies ist sowohl 
auf die ethische Verantwortung als auch auf die wirt-
schaftliche Notwendigkeit zurückzuführen, in einem sich 
schnell verändernden Umfeld erfolgreich zu bleiben, in 
dem Organisationen und die Gesellschaft mit den Aus-

wirkungen des Klimawandels und immer strengeren ge-
setzlichen Vorschriften konfrontiert sind. Daher ist es 
wichtig, dass die Nachhaltigkeitsziele des Unternehmens 
eng mit der CEO Agenda verknüpft sind und von der 
gesamten Führungsetage unterstützt werden. Der Vor-
stand sollte Nachhaltigkeit als strategisches Thema be-
trachten, das Bestandteil der langfristigen Unterneh-
mensstrategie ist und in die gesamte Organisation inte-
griert wird.  

In über 2.000 empirischen Studien wurde untersucht, ob 
Unternehmen von Nachhaltigkeit (insbesondere ESG) 
profitieren, indem die Beziehung zwischen ESG-Kriterien 
und der finanziellen Performance von Unternehmen ana-
lysiert wurde. Aktuelle meta-analytische Ergebnisse un-
terstützen diese Annahme. Während die Berichterstat-
tung über ESG-Kriterien allein wenig Einfluss auf die fi-
nanzielle Performance hat, zeigt sich, dass Unternehmen, 
die umfassende Nachhaltigkeitsstrategien umsetzen, 
eine bessere finanzielle Performance erzielen (z.B. Um-
satz, EBIT). Diese Ergebnisse lassen sich auf verschiede-
ne Nachhaltigkeitsfaktoren zurückführen, wie z.B. erhöh-
te Innovation, verbesserte Reputation, verbesserte Be-
triebsabläufe und optimiertes Risikomanagement, was 
sich wiederum positiv auf die finanzielle Performance 
auswirkt. Die Ergebnisse unterstreichen, dass Sie Nach-
haltigkeit in Ihre Organisationsstruktur verankern sollten, 
um eine ganzheitliche unternehmensweite Nachhaltig-
keitsstrategie voranzutreiben, die Ihnen letztlich einen 
Wettbewerbsvorteil verschaffen kann.  

Nachhaltigkeit geht über ESG hinaus! Während die Fokussierung auf ESG-Kriterien und die Einhaltung ge-

setzlicher Vorschriften keinen langfristigen Wert erzeugt, sollten Sie Nachhaltigkeit als strategisches und 

langfristiges Thema betrachten, um den finanziellen Wert ihres Unternehmens zu steigern und einen 

Wettbewerbsvorteil zu erlangen. 



Kienbaum 3 

 

 

Bei der Betrachtung von Nachhaltigkeit zei-
gen sich unterschiedliche Reifegrade und 
Handlungsbedarfe  

Mit Inkrafttreten der Corporate Sustainability Reporting 
Directive (CSRD) sind nun mehr europäische Unterneh-
men verpflichtet, Nachhaltigkeitsberichte zu veröffentli-
chen. Der alleinige Blick auf die Anzahl der ESG-Berichte 
und -Ratings kann jedoch irreführend sein, eine genaue-
re Betrachtung zeigt ein differenzierteres Bild: Einige 
Branchen, insbesondere solche mit einer starken B2C-
Präsenz und umfangreicher Medienberichterstattung, 
waren bereits früher gezwungen, Nachhaltigkeit zu prio-
risieren (oder zumindest über ihre Nachhaltigkeitsbemü-
hungen zu berichten), als andere Branchen, die eher in 
Wertschöpfungs- und Lieferketten versteckt sind. Durch 
solche Beispiele werden erhebliche Unterschiede im Rei-
fegrad der Nachhaltigkeitsbemühungen sichtbar. Wäh-
rend einige Nachzügler Nachhaltigkeit noch als Last 
empfinden, der sich jedes Unternehmen unterwerfen 
muss („Burden“), haben andere Unternehmen Nachhal-
tigkeit bereits als einen zentralen Treiber für ihren Ge-
schäftserfolg erkannt („Leapfrog“).  

Ein Vergleich des Status quo Ihrer Organisation mit vier 
Schlüsseldimensionen des Organisationsdesigns kann 
Ihnen Aufschluss darüber geben, wo Ihre Organisation in 
Bezug auf aktuelle Nachhaltigkeitsbemühungen steht. 
Darüber hinaus kann für jede Dimension ein zukünftiges 
Zielbild definiert werden, aus dem sich entscheidende 
Handlungsfelder ableiten lassen. 

Es ist jedoch nicht notwendig, in jeder Dimension den 
Reifegrad „Leapfrog“ zu erreichen, um nachhaltig zu 
sein. Stattdessen sollten Sie eine doppelte Wesentlich-
keitsprüfung durchführen, um die für Ihr Unternehmen 
und Ihre Stakeholder wichtigsten Nachhaltigkeitsthemen 
zu identifizieren und nach deren Potenzial für Differenzie-
rung und Wertschöpfung zu priorisieren. Stellen Sie da-
bei sicher, dass Ihre angestrebten Nachhaltigkeitsziele 
mit der Gesamtstrategie des Unternehmens übereinstim-
men und dass diese realistisch und erreichbar sind. 
Wenn Sie beispielsweise gerade erst mit der Integration 
von Nachhaltigkeit beginnen, sollten Sie sich zunächst 
auf Nachhaltigkeitsrisiken konzentrieren ("Hygiene") und 
nicht direkt eine grundlegende Veränderung Ihrer Kern-
geschäftsmodelle ("Leapfrog") vornehmen. In der letzten 
Ausgabe der Kienbaum Corporate Governance Studie 
haben wir festgestellt, dass nur 41% der befragten Unter-
nehmen ESG-Kriterien in ihr Risikomanagement integriert 
haben, dies könnte also ein guter Startpunkt sein. Durch 
den Abgleich des Status quo mit den zukünftigen Zielen 
kann eine strategische Roadmap zur Förderung der 
Nachhaltigkeit entwickelt werden, die sich sowohl auf 
operative als auch auf strukturelle Themen konzentriert.  

Von der Theorie zur Praxis – Wie Sie durch Or-
ganisationsdesign Nachhaltigkeit fördern 

Während 94% der in unserer Corporate Governance-
Studie befragten Unternehmen Nachhaltigkeit als strate-
gisches Thema anerkennen und auf C-Level-Ebene ver-
ankern, zeigt sich bei der strukturellen Integration in die 

Abbildung 1: Reifegrade Nachhaltigkeit 
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Organisation ein anderes Bild. Nachhaltigkeitsteams (die 
in 60 % der befragten Unternehmen existieren) befassen 
sich hauptsächlich mit ESG-Regulatorik und -Reporting. 
Nur 21 % der befragten CEOs gaben an, dass ihre Nach-
haltigkeitsteams nachhaltige Innovationen im Unterneh-
men vorantreiben. Um langfristige Wettbewerbsvorteile 
zu erzielen, sollte eine Organisationsstruktur geschaffen 
werden, die es ermöglicht, Nachhaltigkeit zu fördern, 
Innovationen voranzutreiben und so neue Geschäftsi-
deen zu entwickeln. 

Obwohl es keine one-size-fits-all Lösung gibt, stellt sich 
die Frage, welche Struktur am besten geeignet ist, um 
Nachhaltigkeit ganzheitlich in das Unternehmen zu in-
tegrieren. Unsere Erfahrung zeigt, dass Top-down- oder 
Bottom-up-Ansätze am erfolgreichsten sind. Bei einem 
Top-down-Ansatz ist zusammengefasst ein zentraler 
Nachhaltigkeits-Inkubator die treibende Kraft für das 

Thema Nachhaltigkeit. Dieser verfügt über Entschei-
dungsbefugnisse und entwickelt Initiativen für sämtliche 
Geschäftsbereiche, während die Geschäftsbereiche die-
se top-down konzipierten Initiativen in ihren Prozessen 
umsetzen. Bei einem Bottom-up-Ansatz hingegen legt 
ein kleineres Nachhaltigkeits-Office lediglich die über-
greifenden Nachhaltigkeitsziele fest und stellt ein ent-
sprechendes Gesamtbudget zur Verfügung. Die Haupt-
verantwortung für die Umsetzung dieser Ziele liegt je-
doch in den einzelnen Geschäftsbereichen, die entschei-
den, wie sie diese Ziele erreichen und durch passende 
Initiativen in ihre Funktionen und Prozesse integrieren. 
Durch einen solchen Top-down- oder Bottom-up-Ansatz 
wird eine Struktur mit klaren Verantwortlichkeiten und 
eindeutigen Handlungsmöglichkeiten geschaffen. Dies 
reduziert die Komplexität der Governance und minimiert 
potenzielle Interessenkonflikte in Bezug auf Nachhaltig-
keit.  

Abbildung 2: Zentraler Nachhaltigkeits-Inkubator vs. Dezentraler Nachhaltigkeits-Maschinenraum 
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Exzellenz schaffen durch einen zentralen Nachhaltigkeits-
Inkubator – Top-down   

Wenn Sie gerade erst mit der Integration von Nachhal-
tigkeit in Ihre Organisation beginnen und sich auf der 
unteren Stufe der Reifegrade einordnen, würden wir 
Ihnen einen Top-down-Ansatz empfehlen. Durch die Ein-
richtung eines zentralen Nachhaltigkeits-Inkubators wer-
den die notwendigen Ressourcen zur Verfügung gestellt 
und die Relevanz des Themas im Unternehmen verdeut-
licht. Dies erhöht die Wahrscheinlichkeit einer erfolgrei-
chen Transformation. Eine solche zentrale Stelle bündelt 
alle Kompetenzen und stellt sicher, dass Nachhaltigkeit 
nicht als separate Initiative, sondern als wesentlicher 
Bestandteil der Unternehmensstrategie betrachtet wird.  

Operativ kombiniert dieser Top-down-Ansatz ein zentra-
les Center of Excellence (CoE) für Nachhaltigkeit mit de-
zentralen Nachhaltigkeitsbeauftragten (siehe Abbildung 
2). Das zentrale Center of Excellence (CoE) für Nachhal-
tigkeit berichtet direkt an den CEO (Chief Executive 
Officer) oder einen CSO (Chief Sustainability Officer). 
Gemeinsam entwickeln und bestimmen sie die unterneh-
mensweite Nachhaltigkeitsstrategie. Das CoE steuert die 
gesamte Nachhaltigkeits-Performance des Unterneh-
mens, verteilt Budget und Ressourcen für entsprechende 
Aktivitäten, hält die Entscheidungsbefugnis und schafft 
bei allen relevanten Stakeholdern Transparenz. Das CoE 
sollte verschiedene Expertenteams mit unterschiedli-
chen Rollen und Verantwortlichkeiten umfassen, um eine 
umfassende Expertise zu gewährleisten. Ein Team be-
steht aus Daten- und Reportingexperten, die sich auf 
ESG-Datenmanagement (Sammeln und Analysieren von 
Daten aus den Geschäftsbereichen), -Reporting und  
-Vorschriften konzentrieren. Sie führen Risikobewertun-
gen durch und gleichen ESG-Daten mit Finanzdaten ab, 

um Einblicke in die Gesamtperformance zu erhalten. Um 
über die bloße Einhaltung von Vorschriften hinauszuge-
hen, sollte das CoE  außerdem Themenexperten für Um-
welt-, Sozial- und Governance-Fragen bündeln. Dies 
könnte beispielsweise Rechtsberater umfassen, die sich 
auf Themen wie Arbeitsrecht und Arbeitssicherheit kon-
zentrieren, um soziale Nachhaltigkeitsaspekte anzuge-
hen. Im Gegenzug können Experten mit Umweltkenntnis-
sen und Expertise in Lieferkettenprozessen Programme 
zur Energieeffizienz oder Abfallreduzierung vorantreiben. 
Die Themenexperten steuern und entwickeln Nachhaltig-
keitsaktivitäten gemäß der unternehmensweiten Strate-
gie unter Berücksichtigung von Benchmarks, Trends und 
der Einschätzung von Stakeholder-Erwartungen.  

Die funktionalen Nachhaltigkeitsbeauftragten sind de-
zentrale Nachhaltigkeitsrollen. Sie stellen sicher, dass die 
unternehmensweite Strategie sowie die definierten Maß-
nahmen und Ziele in ihren Geschäftsbereichen umge-
setzt werden. Sie sind dafür verantwortlich, Nachhaltig-
keit und die vom CoE entwickelten Initiativen in die Pro-
zesse ihrer Funktion zu integrieren. Wenn beispielsweise 
vom CoE festgelegt wird, ein Zero-Waste-Unternehmen 
zu werden, könnten die Nachhaltigkeitsbeauftragten der 
IT-Abteilung Prozesse umsetzen, um Hardware zu repa-
rieren oder alles zu recyceln, was nicht wiederverwen-
det werden kann. Darüber hinaus stellen die funktionalen 
Nachhaltigkeitsbeauftragten den Daten- und Reporting-
experten im CoE relevante Daten aus ihren Geschäftsbe-
reichen zur Verfügung. In regelmäßigen Meetings tau-
schen sie sich mit dem CoE-Team zu Nachhaltigkeitsthe-
men in ihren Geschäftsbereichen aus. Dieser Austausch 
bietet dem CoE die Möglichkeit, potenzielle bereichs-
übergreifende Synergien zu konsolidieren und neue 
Ideen, Aktivitäten und Projekte in Bezug auf Nachhaltig-
keit zu koordinieren und zu bewerten.    
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Nachhaltigkeit aus dem Maschinenraum vorantreiben – 
Bottom-up  

Mit dem Wachstum einer Organisation wird auch die 
Nachhaltigkeitsdiskussion umfangreicher und komplexer. 
Um die heterogenen und steigenden Nachhaltigkeitsan-
forderungen in einer Organisation zu managen, kann ein 
Bottom-up-Ansatz erfolgsversprechend sein. Ein solcher 
Ansatz berücksichtigt, dass effektive Nachhaltigkeitsiniti-
ativen je nach Funktion und Kontext unterschiedlich sein 
können: Die Kunden, die erforderlichen Kompetenzen 
oder die zu erfüllenden gesetzlichen Anforderungen un-
terscheiden sich von Funktion zu Funktion. Beispielswei-
se muss Forschung und Entwicklung die Rohstoffbe-
schaffung, die Recyclingfähigkeit und End-of-Life-
Konzepte berücksichtigen, während Vertrieb und Marke-
ting Produktpakete und Kommunikationsansätze entwi-
ckeln müssen, um Produkte und Dienstleistungen als 
nachhaltige Lösungen neu zu gestalten. Aus organisato-
rischer Sicht ermöglicht der Bottom-up-Ansatz eine tief-
greifende Verankerung von Nachhaltigkeit in jeder Funk-
tion. Der zentrale Wertbeitrag besteht darin, dass ein 
Nachhaltigkeits-Office eine unternehmensweite Nachhal-
tigkeitsagenda vorgibt, während die Geschäftsbereiche 
selbst für die Gestaltung und Umsetzung funktionsspezi-
fischer Nachhaltigkeitsinitiativen verantwortlich sind. 

In einem Bottom-up-Ansatz übernimmt die Funktionslei-
tung oder eine andere Managementposition innerhalb 
der Funktion das Nachhaltigkeitsmandat. Sie sind verant-
wortlich für die Definition funktionsspezifischer Nachhal-
tigkeitsziele, die auf die unternehmensweite Nachhaltig-
keitsstrategie abgestimmt sind. Dedizierte Nachhaltig-
keitsexperten in den Geschäftsbereichen, die das Busi-
ness und die Prozesse am Besten kennen, entwickeln 
unter Berücksichtigung des internen und externen Um-
felds Nachhaltigkeitsinitiativen und sorgen für deren Um-

setzung im Tagesgeschäft. Solche Expertenrollen wer-
den entweder neu geschaffen oder ergeben sich aus der 
Erweiterung bestehender Rollen durch Job Enrichment, 
z.B. kann der Produktionsqualitätsbeauftragte als Verant-
wortlicher für die Leitung von Nachhaltigkeitsinitiativen 
ernannt werden. Jede Funktion ist für die Verfolgung 
ihrer Nachhaltigkeitsziele und die Erfassung und Analyse 
der entsprechenden Daten verantwortlich. Darüber hin-
aus stellen sie dem Nachhaltigkeits-Office relevante Da-
ten für das unternehmensweite ESG-Reporting zur Verfü-
gung. Ein integriertes Datenmanagementsystem kann 
hierbei ein gewisses Maß an Standardisierung gewähr-
leisten und den Verwaltungsaufwand verringern. Dar-
über hinaus trifft sich regelmäßig ein Nachhaltigkeitsaus-
schuss, der sich aus dem Funktionsleiter und optional 
den Nachhaltigkeitsexperten zusammensetzt, um die 
einzelnen Initiativen zu koordinieren und sich über be-
reichsübergreifendes Wissen und Best Practices auszu-
tauschen. Außerdem entscheidet dieser Ausschuss, wie 
das vom Nachhaltigkeits-Office bereitgestellte Budget 
auf die einzelnen Funktionen verteilt wird. 

Gemeinsam mit dem CEO oder einem CSO legt das 
Nachhaltigkeits-Office die Nachhaltigkeitsagenda des 
Unternehmens fest, indem es eine unternehmensweite 
Nachhaltigkeitsstrategie definiert und ein entsprechen-
des Gesamtbudget zur Verfügung stellt. Das Nachhaltig-
keits-Office kommuniziert diese übergeordnete Strategie 
an den Nachhaltigkeitsausschuss, dieser entscheidet 
jedoch eigenständig, wann und wie die entsprechenden 
Nachhaltigkeitsthemen in ihren Funktionen umgesetzt 
werden. Neben der Festlegung der unternehmensweiten 
Strategie und des Gesamtbudgets ist das Nachhaltig-
keits-Office dafür verantwortlich, dass das ESG-
Reporting gemäß den internen und externen Anforde-
rungen durchgeführt wird. 
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Nächste Schritte und Empfehlungen   

Je nach Reifegrad, Branche und Größe der Organisation 
sowie den allgemeinen Nachhaltigkeitszielen können 
verschiedene Ausprägungen entlang des Kontinuums 
zwischen Top-down und Bottom-up-Ansätzen wirksam 
sein. Auch wenn es keine one-size-fits-all Lösung gibt, 
können die beiden skizzierten strategischen Stoßrichtun-
gen in Betracht gezogen und an die Gesamtstrategie 
und Ressourcen des Unternehmens angepasst werden.  

Zusammenfassend lassen sich drei wesentliche Erkennt-
nisse festhalten: 

1. Ermittlung des Nachhaltigkeitsreifegrads in der Or-
ganisation: 
Analysieren Sie in Ihrem Unternehmen, in welchen 
Bereichen und in welchem Umfang Nachhaltigkeit 
bereits integriert ist, um die gesetzten Nachhaltig-
keitsziele zu erreichen und die Wertschöpfung zu 
steigern. 

2. Integration von Nachhaltigkeit in das Organisations-
design: 
Prüfen Sie, ob Ihre Organisationsstruktur geeignet ist, 
Nachhaltigkeit umfassend innerhalb Ihrer Organisati-
on zu verankern – richten Sie hierfür entsprechenden 
Strukturen ein, etablieren Sie Prozesse und befähigen 
Sie die Mitarbeitenden. 

3. Nutzung von Nachhaltigkeit als Wettbewerbsvor-
teil:  
Auch wenn die anfänglichen Kosten für die Einfüh-
rung von Nachhaltigkeit hoch erscheinen, sollten Sie 
Nachhaltigkeit nicht als Last, sondern als langfristigen 
Wettbewerbsvorteil betrachten. Dies muss sich in 
der Agenda des Top-Managements widerspiegeln 
und angemessen in die Organisation integriert wer-
den. 

Es gibt mehr als einen richtigen Weg, um Nachhaltigkeit 
in Ihrer Organisation zu verankern. Abhängig von Ihrer 
Ausgangssituation und Ihren Zielen ist es nun wichtig, 
herauszufinden, welcher Option für Ihre Organisation am 
besten geeignet ist. 
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