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Vorwort

Vor elf Jahren entstand die erste Studie zu Re-
levanz und Herausforderungen der Integration 
ökologischer Aspekte in das Controlling und im 
gleichen Jahr auch der Fachkreis Green Control-
ling for Responsible Business im Internationalen 
Controller Verein (ICV). Während im Rückblick 
2011 das Thema „Greening“ und ökologisch- 
orientiertes Controlling in der Unternehmenspraxis 
schon zunehmend an Bedeutung gewann, stellt 
sich heute die Frage nach dem Wie? stärker als 
nach dem Ob? 

Nach fünf volatilen Jahren wurde 2015 durch den 
Fachkreis Green Controlling eine zweite Studie 
durchgeführt, die im Lichte des Pariser Klimagip-
fels stand und auch bereits den stärker werdenden 
regulatorischen Druck nicht nur von ökologischen, 
sondern auch sozialen Nachhaltigkeitsthemen in 
den Fokus nahm. Spannend und erkenntnisreich 
war in dieser zweiten Studie der rasant zuneh-
mende Umsetzungsgrad und die fortschreitende 
Integration von Nachhaltigkeit in das Controlling 
– und damit der Aufbau eines Green Controllings, 
das im vorliegenden Bericht synonym zum Begriff 
Nachhaltigkeitscontrolling verstanden wird.

Interessant ist auch der Blick auf das wirtschaft-
liche Umfeld. Dieses hat sich im Zeitraum der 
Erhebungen deutlich gewandelt und hiermit auch 
die damit verbundenen Herausforderungen für 
das Green Controlling. Während bei der zweiten 
Green Controlling-Studie noch der Verfall der Roh-
stoffpreise wie Erdöl zu beobachten war, welcher 
den Business Case der Nachhaltigkeit teilweise in 
ungünstigem Licht erscheinen ließ, ist heute mit 
stark steigenden Preisen auf den Rohstoffmärkten 
ein gänzlich anderer Rahmen für das Green Cont-
rolling vorzufinden. 

Nach sieben weiteren Jahren ist das Interesse stark 
gewachsen, nun erneut sowohl eine Bestandsauf-
nahme zu den Entwicklungen und der Ist-Situation 
zu machen als auch neue Themen im Green Cont-
rolling mit in die Betrachtung aufzunehmen. Daher 
fügt sich die in diesem Jahr durchgeführte Studie 
zum Green Controlling in die Reihe der bisherigen 
Studien ein und liefert darüber hinaus spannende 
und aktuelle Einblicke in die Entwicklung, organisa-
torische Verankerung und strategische Ausrichtung 
des Green Controllings in der Unternehmenspraxis.

Wir wünschen Ihnen eine kurzweilige und erkennt-
nisreiche Lektüre.

 

 

 

Prof. Dr. Heimo Losbichler  

für den Vorstand des Internationalen  
Controller Vereins

Claudia Maron  

für den Vorstand des Internationalen  
Controller Vereins 
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  Das Thema Nachhaltigkeit rückt stärker in die 
betriebswirtschaftlichen Kernprozesse vor – 
Finance/Controlling und Nachhaltigkeit rücken 
enger zusammen.

  Aktuelle Treiber dieser Transformation sind die 
gestiegenen Anforderungen an die Nach-

haltigkeitsberichterstattung und die damit 
verbundene Integration in den Geschäftsbericht. 

  Damit einher geht eine zunehmende strategi-

sche Relevanz des Themas Nachhaltigkeit 

für das Controlling. Der Zeitreihenvergleich 
zeigt, dass sich Nachhaltigkeit mittlerweile als 
fester Bestandteil der strategischen Agenda von 
Unternehmen etabliert hat. Heute geben 43% 
der Unternehmen an, Nachhaltigkeitsaspekte 
in eher hohem oder sehr hohem Ausmaß in der 
Strategieentwicklung zu berücksichtigen.

  In den Instrumenten des Controllings kommt 
die zunehmende Integration von Nachhaltigkeit 
und Controlling allerdings noch nicht an. Hier 
zeigt der Zeitreihenvergleich kaum Verände-
rungen; noch immer spielen Nachhaltigkeits-
aspekte in den Controlling-Instrumenten eine 
untergeordnete Rolle.

  Ob die zunehmende Integration von Controlling 
und Nachhaltigkeit auch einen Ausbau der 

personellen Ressourcen im kaufmännischen 

Bereich zur Folge haben wird, lässt sich heute 
noch nicht abschließend feststellen. Hier bleibt 
abzuwarten, wie die Unternehmen in den nächs-
ten Jahren auf die neuen Anforderungen perso-
nell reagieren werden.

  Nachhaltigkeitscontrolling wird klar als funkti-

onsübergreifende Verantwortung in den Unter-
nehmen wahrgenommen, wobei das Controlling 
hier immer noch im Hintergrund agiert. Hingegen 
wird dem Nachhaltigkeitsmanagement im Zeit-
reihenvergleich zunehmend mehr Verantwortung 
für das Green Controlling zugeschrieben.

  Der Lagebericht als Quelle für Nachhaltigkeits-

informationen gewinnt stark an Bedeutung. 

Dies scheint mit einem Verlust an Relevanz beim 
klassischen Nachhaltigkeitsbericht einher zu  
gehen. Zwei Drittel der Befragten planen zukünf-
tig nicht, einen separaten Nachhaltigkeitsbericht  
zu veröffentlichen. Ein Drittel plant sogar aus-
schließlich im Lagebericht zu berichten. Außer-
dem werden andere Formate wie Social Media 

und Homepages als zusätzliche Kommunika-
tionsinstrumente neben dem Lagebericht an  
Bedeutung gewinnen. 

Zusammenfassung
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  63% der Unternehmen planen, neben der 
Corporate Sustainability Reporting Direc-

tive (CSRD) keinen weiteren Standard für die 
Nachhaltigkeitsberichterstattung zu verwenden. 
Bekannte Standards wie GRI könnten damit im 
europäischen Berichterstattungskontext zukünf-
tig an Bedeutung verlieren.

  Die veränderte Wahrnehmung hinsichtlich der 
verwendeten Formate der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung lassen darauf schließen, dass 
künftig eine Stakeholder-spezifischere Kom-

munikation der Nachhaltigkeitsperformance 
an Bedeutung gewinnt.

  Datenmanagement und Systemlandschaf-

ten werden zukünftig zum zentralen Thema für 
Unternehmen. Wenn die erfolgreiche Umset-
zung eines Nachhaltigkeitscontrollings gelingen 
soll, muss sich die Qualität und Verfügbar- 
keit von Nachhaltigkeitsdaten gegenüber heute  
deutlich verbessern. 

  Für Controller werden zukünftig neue Qua-

lifikationen relevant, möchten sie den gestie-
genen Anforderungen im Bereich Nachhaltigkeit  
angemessen Rechnung tragen. Die größte Be-
deutung wird hier einem generellen Verständnis 
von Nachhaltigkeitsanforderungen, der soge-
nannten Sustainability Literacy, beigemessen. 
Auch die Fähigkeit des Systemdenkens sowie 
Kenntnisse zu Energie- und Ressourcenma-

nagement werden von Unternehmen als beson-
ders wichtig erachtet.

Zusammenfassung
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Methodik der Studie, Vorgehensweise und Stichprobe

1  Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wird bei Personenbezeichnungen und personenbezogenen Hauptwörtern in diesem Bericht das generische Maskulinum verwendet.  
Entsprechende Begriffe gelten im Sinne der Gleichbehandlung grundsätzlich für alle Geschlechter. Die verkürzte Sprachform hat nur redaktionelle Gründe und beinhaltet keine Wertung.

Exklusive Befragung der ICV-Mitglieder
Von Anfang August 2022 bis Ende September 2022 wurden die Mitglieder 
des ICV auf Einladung des ICV-Vorstands befragt. Die Studie wurde durch 
den Fachkreis Green Controlling for Responsible Business und die ICV- 
Ideenwerkstatt durchgeführt. Zu den Mitgliedern des ICV zählen Controller, 
Berater und Wissenschaftler aus über sechzehn Ländern. Der ICV gilt als füh-
rende Adresse für Controlling-Themen in Europa und unterstützt mit dem Auf-
bau von Controlling-Kompetenz vor Ort internationale Konzerne in Europa. 

Länderübergreifende Online-Befragung
Aufgrund der länderübergreifenden Verteilung der über 6.000 Vereins-
mitglieder wurde ein Online-Fragebogen in deutscher und englischer 
Sprache angeboten. Die Teilnahme an der Studie war freiwillig, zudem 
wurde den Teilnehmenden eine vollständige Anonymität der Auswertung 
zugesichert. Zum Erhalt eines Ergebnisberichts und zur Teilnahme an ei-
ner Verlosung konnten die Kontaktdaten freiwillig angegeben werden. 

216 Teilnehmer
Insgesamt haben sich 216 ICV-Mitglieder1 an der Studie beteiligt. Die dritte 
Green Controlling-Studie hatte eine direkte Rücklaufquote von 15,7%. Die-
se Rücklaufquote berechnet sich aus dem Verhältnis zwischen angeklickten 
und tatsächlich ausgefüllten Fragebögen. Bei den beiden Vorgängerstudien 
wurde eine andere Kennzahl benutzt, die globale Rücklaufquote (Anzahl der 
ausgefüllten Fragebögen dividiert durch alle angeschriebenen Mitglieder). 
Die aktuelle Studie sieht die direkte Rücklaufquote aus dem Verhältnis von 

tatsächlich ausgefüllten Fragebögen zu Klicks als aufschlussreicher an, da 
hier keine Verzerrungen des Nenners, wie z.B. durch nicht abgerufene E-Mail-
Postfächer, enthalten sind. Daher wurde für diese Studie die direkte Rück-
laufquote verwendet. Im Vergleich zu den beiden Vorgängerstudien mit 295 
(2011) und 150 (2016) Rückläufern, befindet sich diese dritte Studie, was die 
Sample-Größe anbelangt, im Mittelfeld. Eine ausführliche Beschreibung des 
Samples befindet sich in Kapitel 6.

Gegenstand der Befragung
Ziel dieser Studie ist es, den aktuellen Stand des Green Controllings in Un-
ternehmen in der DACH-Region (Deutschland, Österreich, Schweiz) zu unter-
suchen und mit den Ergebnissen der beiden vorhergehenden Green Control-
ling-Studien des ICV aus den Jahren 2011 und 2016 zu vergleichen. Darüber 
hinaus sollen die Relevanz von einzelnen aktuellen Trends sowie die künftigen 
wesentlichen Herausforderungen untersucht werden. Hierbei fokussiert die 
Studie die Ausgestaltung eines Green Controllings, die Integration des Con-
trollings ökologischer und sozialer Nachhaltigkeit in die betriebswirtschaftli-
chen Kernprozesse sowie aktuelle Themenschwerpunkte wie Datenmanage-
ment, Lageberichterstattung und strategische Einbindung von Nachhaltigkeit 
in die Unternehmenssteuerung.
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Aufbau  
des Fragebogens

Der Fragebogen adressierte folgende Themenbereiche, die gleichzeitig die 
Struktur des Fragebogens bestimmten:

  Welche Bedeutung hat das Green Controlling auf Unternehmensebene 
und welche ökologischen und sozialen Zielsetzungen werden verfolgt?

  Welche Stakeholdergruppen nehmen Einfluss auf das Green Controlling? 

  Welche Aufgaben, Instrumente und Verantwortungen gehen mit einer 
ökologischen und sozialen Ausrichtung einher?

  Welche aktuellen Themen haben eine hohe Relevanz im Green Controlling? 

  Welche Rolle spielt Nachhaltigkeitsberichterstattung, Datenmanagement 
und Kompetenzentwicklung im Green Controlling?

Die Teilnehmenden wurden bei der Beantwortung der Fragen gebeten, entwe-
der ihre Zustimmung zu bzw. ihre Ablehnung von formulierten Aussagen auf 
einer fünfstufigen Skala anzugeben oder die Wichtigkeit bestimmter Sachver-
halte auf einer fünfstufigen Skala zu beurteilen.

Aufbau des Fragebogens im Vergleich  
zur Studie 2015

Der Fragebogen dieser Studie stimmt zu 56% mit der 2015 durchgeführten 
Studie überein. Die Abweichung resultiert insbesondere daraus, dass einzelne 
bereits in den Vorgängerstudien verwendete Fragen auf die aktuellen Entwick-
lungen im Nachhaltigkeitscontrolling angepasst wurden. In diesem Zusam-
menhang wurden bspw. Fragen um Antwortmöglichkeiten ergänzt. Darüber 
hinaus kamen 36% der Fragen neu hinzu, so etwa Fragen nach der Rolle von 
Nachhaltigkeitsberichterstattung, Datenmanagement und Kompetenzentwick-
lung im Green Controlling. Aus der Umfrage von 2015 wurden 30% der Fragen 
nicht in den neuen Fragebogen übernommen, da diese nicht mehr zum „Zeit-
geist“ der gegenwärtigen Diskussionen im Green Controlling passen. Obgleich 
seit der ersten Studie immer wieder Anpassungen an Teilen des Fragebo-
gens erfolgt sind, so sind die Kernelemente für eine Längsschnittbetrachtung  
gleichgeblieben und erlauben daher Rückschlüsse über Entwicklungen,  
Trends und substanzielle Veränderungen im Green Controlling.

Methodik der Studie, Vorgehensweise und Stichprobe
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VISION & MISSINZ FACTS & FIGURES

ABBILDUNG 1: DIE FÜNF STUFEN DER NACHHALTIGKEIT

Zur Bewertung der strategischen Bedeutung der Nachhaltigkeit in Unterneh-
men stützt sich die Studie – wie bereits ihre Vorgängerstudien – auf das Modell 

der fünf Stufen der Nachhaltigkeit von Nidumolu et al. (2009). Dieses Modell 
beschreibt, wie Unternehmen den Weg zu einer nachhaltigen Gestaltung ihres 
Geschäfts erfolgreich gestalten können. Jede dieser fünf Stufen bringt für die 
Unternehmensführung neue Herausforderungen mit sich, die den Bedarf nach 
einer adäquaten Entscheidungsunterstützung durch die Controller begründen.  

Das Controlling muss daher seine Prozesse und Instrumente der Planung, 

Steuerung und Kontrolle im Hinblick auf die Unterstützung ökologischer 
und sozialer Entscheidungssachverhalte überprüfen und kontinuierlich an die 
neuen Gegebenheiten anpassen.

Abb. 1:  
Die fünf Stufen 
der Nachhaltigkeit  
Nachhaltigkeit 2

Die fünf Stufen der Nachhaltigkeit

2  In Anlehnung an Nidumolu et al. (2009), S. 56.

Methodik der Studie, Vorgehensweise und Stichprobe
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1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen

1.1 Strategische Bedeutung der Nachhaltigkeit in Unternehmen

Abb. 2:  
Heutiger  
Erfüllungsgrad  
der fünf Stufen  
der Nachhaltigkeit

10,2% 6,0% 7,9% 7,9% 9,3%

21,2%
22,2% 16,2% 16,7% 16,1%

30,6%
22,2% 25,5% 24,5% 27,3%

30,6%
43,1%

34,7% 37,0%
38,0%

7,4% 6,5%
15,7% 13,9% 9,3%

Neue Geschäftsmodelle einführen
Finanzierung

oder Expansion

Ökologische Standards übertreffen Wertschöpfungsketten 
nachhaltig gestalten

UmwelDreundliche 
Produkte entwickeln

Neue Märkte schaffen

ABBILDUNG 2: HEUTIGER ERFÜLLUNGSGRAD DER FÜNF STUFEN DER 
NACHHALTIGKEIT

FFrraaggee:: Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen im Hinblick auf den heutigen Erfüllungsgrad für Ihr Unternehmen zu?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„Stimme überhaupt nicht zu“ bis 5=„Stimme voll und ganz zu“

n = 216

= Stimme voll und ganz zu = SImme zu = Stimme weder zu noch lehne ab = SImme nicht zu = SImme überhaupt nicht zu
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Die Ergebnisse zeigen, dass der heutige Erfüllungsgrad im Hinblick auf 

nachhaltig gestaltete Wertschöpfungsketten schon relativ fortgeschritten 

ist. 43% der Befragten sehen ihre Unternehmen in diesem Bereich schon als 
gut aufgestellt an, 7% sogar als sehr gut. Fortgeschrittene Erfüllungsgrade 
sind auch bei den Themen „Umweltfreundliche Produkte entwickeln“ (51% 
der Befragten stimmen diesbezüglich zu oder voll und ganz zu), „Neue Ge-
schäftsmodelle einführen“ (51% der Befragten stimmen diesbezüglich zu oder 

voll und ganz zu) und „Neue Märkte schaffen“ (47% der Befragten stimmen 
diesbezüglich zu oder voll und ganz zu) erkennbar. Es geht also zunehmend 
nicht mehr nur darum, ökologische Standards zu erfüllen bzw. ggf. auch zu 
übertreffen, sondern durch eine stärkere Berücksichtigung von Nachhal-

tigkeit auf strategischer Ebene auch umsatz- und marktanteilsbezogene 
Potenziale für die Unternehmen zu erschließen.
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Abb. 3:  
Zukünftige 
Bedeutung der 
fünf Stufen der 
Nachhaltigkeit

Frage: Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen aus Sicht der zukünftigen Bedeutung für Ihr Unternehmen zu?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„Stimme überhaupt nicht zu“ bis 5=„Stimme voll und ganz zu“ 

1,9% 0,9% 2,8% 1,4% 2,3%

7,4% 4,6% 5,1% 5,5% 6,0%

14,8%
11,6%

14,8% 18,1%
22,7%

48,6%
46,8%

43,5% 45,8%
41,7%

27,3%
36,1% 33,8% 29,2% 27,3%

Wertschöpfungsketten nachhaltig gestaltenÖkologische Standards übertreffen
Wandel

Umweltfreundliche Produkte entwickeln Neue GeschäAsmodelle einführen
Finanzierung

oder Expansion

Neue Märkte schaffen

ABBILDUNG 3: ZUKÜNFTIGE BEDEUTUNG DER FÜNF STUFEN DER 
NACHHALTIGKEIT

n = 216

= Stimme voll und ganz zu = Stimme zu = SImme weder zu noch lehne ab = Stimme nicht zu = SImme überhaupt nicht zu

1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen
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Die zukünftige Bedeutung der verschiedenen Stufen der Nachhaltigkeit wird 
durch die Befragungsteilnehmenden noch deutlich höher eingeschätzt als 

der aktuelle Erfüllungsgrad. Insbesondere der nachhaltigen Gestaltung der 
Wertschöpfungskette wird in Zukunft dabei eine sehr große Bedeutung zuge-

messen (83% der Befragten stimmen diesbezüglich zu oder voll und ganz zu). 
Auch diese Ergebnisse unterstreichen wiederum die zunehmende strategi-

sche Relevanz von Nachhaltigkeit im Unternehmenskontext.
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Abb. 4: Einfluss 
ausgewählter 
Akteure auf soziale 
und ökologische 
Aktivitäten

Frage: Wie schätzen Sie den Einfluss folgender Akteure auf die ökologischen und sozialen AkMvitäten Ihres Unternehmens 
ausgehend von heute in den nächsten drei bis fünf Jahren ein?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit SkalenopMonen 1=„Gering“ bis 5=„Hoch“ 

3,2% 0,5% 1,9% 0,8% 3,2% 3,2%
7,4% 12,5%7,9% 3,7% 6,9% 12,5%

15,8% 14,4%
23,2% 14,4%17,1%

17,6%
25,0%

25,5%

35,2% 38,0%

33,8%
30,1%

38,0%
40,7%

40,3%
43,1%

36,1% 32,4%
23,1%

29,6%

33,8% 37,5%
25,9%

18,1%
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ABBILDUNG 4: EINFLUSS AUSGEWÄHLTER AKTEURE AUF SOZIALE UND 
ÖKOLOGISCHE AKTIVITÄTEN

n = 216

= Hoch = Eher hoch = MiLel = Eher gering = Gering

1.2  Einfluss von Stakeholdern auf die nachhaltige Ausrichtung von Unternehmen

1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen

Kunden und die Politik sind die größten Treiber für eine nachhaltige Aus-

richtung von Unternehmen. Der Politik wird der größte Einfluss auf die ökolo-
gischen und sozialen Aktivitäten der Unternehmen zugeschrieben, da 41% der 
Befragungsteilnehmer den Einfluss als eher hoch und 38% als hoch ansehen. 
38% der Befragten schätzen den Einfluss von Kunden in den nächsten drei 
bis fünf Jahren als eher hoch und 34% als hoch ein. Zusätzlich wird auch die  

Geschäftsführung als eine zentrale Stakeholdergruppe angesehen, die 

einen Einfluss auf die nachhaltige Ausrichtung von Unternehmen besitzt. 
40% der Befragten beurteilen den Einfluss der Geschäftsführung als eher hoch 
und 26% als hoch ein. Von Nichtregierungsorganisationen wird demgegenüber 
der geringste Einfluss erwartet. In Summe schätzen für diese Stakeholdergrup-
pe nur 36% der Befragten den Einfluss als eher hoch oder hoch ein.
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1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen

3  Dieses Ergebnis deckt sich mit einer Studie der Bertelsmann Stiftung (2021), welche Geschäftskunden, CEOs und die Politik als wichtigste Treiber einer nachhaltigen Entwicklung in Unternehmen identifiziert. 

Die ökologischen und sozialen Aktivitäten der Unternehmen werden demnach 
vor allem von regulatorischen Anforderungen, Kundenanforderungen oder der 
Geschäftsführung3 getrieben und weniger von Wettbewerbern, Mitarbeitern 
bzw. Mitarbeitervertretungen, Verbänden sowie Nichtregierungsorganisationen. 
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Abb. 5:  
Zielsetzung der 
ökologischen  
Ausrichtung

Frage: Welche Ziele sollen durch ökologische Maßnahmen erreicht werden?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„Trifft überhaupt nicht zu“ bis 5=„Trifft voll und ganz zu“
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ABBILDUNG 5: ZIELSETZUNG DER ÖKOLOGISCHEN AUSRICHTUNG

n = 215

= Trifft voll und ganz zu = Trifft eher zu = Teils-teils = Trifft eher nicht zu = TriU überhaupt nicht zu

1.3  Zielsetzungen der nachhaltigen Ausrichtung von Unternehmen

Im Rahmen der ökologischen Ausrichtung von Unternehmen ist die Einhal-

tung von rechtlichen Anforderungen eines der Hauptziele der Befragten. 
Weiterhin sind auch die Erfüllung von Kundenanforderungen sowie die Steige-

rung der Motivation der Mitarbeiter von hoher Relevanz für die Unterneh-
men. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass Kostenreduktionen eine 

deutlich untergeordnete Rolle bei den verfolgten Zielsetzungen einnehmen. 
Dies ist deswegen überraschend, da insbesondere bei ökologischen Maßnah-
men, die häufig auf die Reduzierung von Umweltauswirkungen abzielen, in den 
meisten Fällen parallel auch Kosteneinsparungen realisiert werden können. 
Dies ist bei sozialen Maßnahmen deutlich seltener der Fall.

1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen
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Im Rahmen der sozialen Ausrichtung von Unternehmen steht als wesentli-
che Zielsetzung insbesondere die Steigerung der Motivation der Mitarbeiter 

im Vordergrund. Weiterhin verfolgen viele Unternehmen damit auch das Ziel, 

eine Verbesserung des Unternehmensimages zu erreichen.4 Auch die Ein-
haltung von rechtlichen Anforderungen sowie die Erfüllung der nachhaltigen 
Verantwortung sind von Bedeutung für die Unternehmen. 

Abb. 6: 
Zielsetzung  
der sozialen  
Ausrichtung

Frage: Welche Ziele sollen durch soziale Maßnahmen erreicht werden?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit SkalenopMonen 1=„TriT überhaupt nicht zu“ bis 5=„TriT voll und ganz zu“
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ABBILDUNG 6: ZIELSETZUNG DER SOZIALEN AUSRICHTUNG

n = 215

= TriU voll und ganz zu = TriU eher zu = Teils-teils = Trifft eher nicht zu = Trifft überhaupt nicht zu

4  Auch eine aktuelle Studie der Russel Reynolds Associates (2022) kommt zu dem Ergebnis, dass 46% der befragten Vorstände Nachhaltigkeitsaktivitäten auf Basis von markenbasierten Überlegungen umsetzen.

1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen
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Die Befragten sehen die höchste Verantwortung für die Planung und 
Steuerung ökologischer und sozialer Maßnahmen im Unternehmen bei der 

Geschäftsführung bzw. dem Vorstand mit 85% der Befragten, die dort 
eine hohe oder sehr hohe Verantwortlichkeit sehen.5 Auch der Nachhaltig-

keitsabteilung wird mit 56% eine hohe Verantwortlichkeit zugeschrieben. Die 
Controlling-Abteilung ist dagegen laut den Befragten deutlich weniger verant-
wortlich. Nur 19% der Befragten sehen eine hohe bis sehr hohe Verantwortung  
bei den Controllern.

1.4  Verantwortung für das Green Controlling im Unternehmen

Abb. 7:  
Verantwortliche  
für ökologische 
und soziale  
Maßnahmen im  
Unternehmen

Frage: Wer trägt die Verantwortung für die Planung und Steuerung ökologischer und sozialer Maßnahmen in Ihrem 
Unternehmen?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit SkalenopMonen 1=„keine Verantwortlichkeit“ bis 5=„Sehr hohe Verantwortlichkeit“
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n = 214

= Sehr hohe Verantwortlichkeit = Hohe Verantwortlichkeit = Mittlere Verantwortlichkeit = Geringe Verantwortlichkeit = Keine Verantwortlichkeit

1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen

5  So zeigt auch eine Studie der Bertelsmann Stiftung (2021), dass in mehr als der Hälfte der Unternehmen (55%) das Thema Nachhaltigkeit direkt beim Vorstand oder der Geschäftsführung angesiedelt ist.
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Abb. 8:  
Verantwortung  
für das Green 
Controlling im 
Unternehmen

Frage: Durch wen wird das Green Controlling in Ihrem Unternehmen insgesamt verantwortet?
Fragentyp: Einfachauswahl 

ABBILDUNG 8: VERANTWORTUNG FÜR DAS GREEN CONTROLLING IM 
UNTERNEHMEN

n = 216

10,6%

Unternehmenscontrolling Funktionsübergreifend, 
jedoch eher durch das 

Unternehmenscontrolling
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16,7%
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17,1%

28,2%

12,0%
15,3%

Bei 28% der Befragten wird das Green Controlling funktionsübergreifend, aber 
eher durch das Nachhaltigkeitsmanagement verantwortet. Nur bei 11% der 
Befragten liegt die Verantwortung für das Green Controlling ausschließlich 
beim Unternehmenscontrolling. Die große Mehrzahl der Unternehmen 

sieht Nachhaltigkeit als Thema, das grundsätzlich funktionsübergrei-

fend verantwortet werden sollte. Diese Ergebnisse werden ebenfalls von 

einer aktuellen Studie von Grabner (2022) bestätigt, welche feststellt, dass 
bei 41% der Unternehmen, die einen Nachhaltigkeitsreport veröffentlichen, 
die Verantwortung für diesen in der Nachhaltigkeitsabteilung und nur bei 25% 
der Unternehmen im Unternehmenscontrolling liegt. Auch bestätigt die Stu-
die, dass für die Mehrheit der befragten Unternehmen die Verantwortung für 
Nachhaltigkeitsthemen funktionsübergreifend wahrgenommen werden sollte.

1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen
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Die Ergebnisse zeigen, dass Nachhaltigkeitsaspekte vor allem in der 

strategischen Planung berücksichtigt werden. 31% der Befragten sehen 
dies in eher hohem Ausmaß und sogar 12% in sehr hohem Ausmaß in der 
strategischen Planung als gegeben an. Insgesamt wird aber deutlich, dass 

Nachhaltigkeitsaspekte eher noch in geringem oder keinem Ausmaß in 

die verschiedenen Controlling-Prozessen integriert sind. Lediglich 12% 
der Befragten geben an, dass Nachhaltigkeitsaspekte im Forecasting in eher 
hohem oder hohem Ausmaß berücksichtigt werden.

Abb. 9:  
Berücksichtigung 
von Nachhaltig-
keitsaspekten in 
Controlling- 
Prozessen

Frage: In welchem Ausmaß werden NachhalMgkeitsaspekte in folgenden Controlling-Prozessen bei Ihnen im Unternehmen 
bereits berücksichMgt?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit SkalenopMonen 1=„In keinem Ausmaß“ bis 5=„In sehr hohem Ausmaß“
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ABBILDUNG 9: BERÜCKSICHTIGUNG VON NACHHALTIGKEITSASPEKTEN 
IN CONTROLLING-PROZESSEN

n = 216

= In sehr hohem Ausmaß = In eher hohem Ausmaß = In eher geringem Ausmaß = In sehr geringem Ausmaß = In keinem Ausmaß

1.5  Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in Prozessen und Instrumenten

1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen
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1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen

Abb. 10:  
Berücksichtigung 
ökologischer 
Aspekte in Ins-
trumenten des 
Controllings

Frage: In welchem Ausmaß werden ökologische Aspekte in folgenden Instrumenten des Unternehmenscontrollings 
berücksichtigt?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„In keinem Ausmaß“ bis 5=„In sehr hohem Ausmaß“
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ABBILDUNG 10: BERÜCKSICHTIGUNG ÖKOLOGISCHER ASPEKTE IN 
INSTRUMENTEN DES CONTROLLINGS

n = 216

= In sehr hohem Ausmaß = In eher hohem Ausmaß = In eher geringem Ausmaß = In sehr geringem Ausmaß = In keinem Ausmaß

Auch hier zeigen die Ergebnisse, dass ökologische Aspekte bislang nur 

in geringem Umfang in Instrumenten des Unternehmenscontrollings 

berücksichtigt werden. Am ehesten ist dies noch bei Kennzahlen und Kenn-
zahlensystemen (27% in eher hohem und sehr hohem Maße), der Bewertung 
von Investitionen (25% in eher hohem und sehr hohem Maße) und strategi-
schen Instrumenten (23% in eher hohem und sehr hohem Maße) gegeben. 

Im geringsten Ausmaß werden ökologische Aspekte beim Target Costing und 
der Prozesskostenrechnung berücksichtigt. Einer Studie von Rötzel, Stehle, 
Pedell und Hummel (2019) zufolge, ist aber gerade die Integration ökologischer 
Aspekte in das Unternehmenscontrolling vorteilhaft, um ökologisch-orientierte 
Aspekte der Unternehmensstrategie umzusetzen.



21  |  STUDIENBERICHT  |  GREEN CONTROLLING 2022 

Abb. 11:  
Einsatz ökologi-
scher Controlling- 
Instrumente in 
Unternehmen

Frage: Welche der folgenden ökologisch ausgerichteten Controlling-Instrumente werden in Ihrem Unternehmen eingesetzt?
Fragentyp: Mehrfachauswahl

ABBILDUNG 11: EINSATZ ÖKOLOGISCHER CONTROLLING 
INSTRUMENTE IN UNTERNEHMEN

n = 218
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1. |  Umsetzung des Green Controllings in Unternehmen

Ökologisch ausgerichtete Controlling-Instrumente werden immer noch 
eher selten in den Unternehmen eingesetzt, lediglich Umweltaudits sind mit 
54% relativ weit verbreitet. Andere Controlling-Instrumente werden prozentual 
in deutlich geringerem Umfang in Unternehmen genutzt: Umweltchecklisten 

(39%), Stoff- und Energiebilanzen (36%) und Ökobilanzen (33%), Produktlini-
enanalysen (12%), Umwelt-Budgets (11%), Cross-Impact-Analysen (7%) und 
Umweltkostenrechnungen (6%) werden bislang kaum eingesetzt.
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Die Vielzahl an Nachhaltigkeitsanforderungen und -themen, mit denen sich Un-
ternehmen beschäftigen sollen, hat in den vergangenen Jahren stark zugenom-
men. Aus diesem Grund wurde die vorliegende dritte Green Controlling-Studie 
um eine Abfrage zur Relevanz und Reifegrad von aktuellen Themen ergänzt.

2. |  Relevanz und Reifegrad von Nachhaltigkeit  
laufen in Unternehmen noch auseinander
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2. |  Relevanz und Reifegrad von Nachhaltigkeit laufen in Unternehmen noch auseinander

Abb. 12:  
Beschäftigung mit 
aktuellen Nachhal-
tigkeitsthemen

Frage: Mit den folgenden Themen aus dem Bereich „Nachhaltigkeit“ beschäftigt sich mein Unternehmen bereits:
Fragentyp: Mehrfachauswahl

ABBILDUNG 12: BESCHÄFTIGUNG MIT AKTUELLEN 
NACHHALTIGKEITSTHEMEN

n = 218
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Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die Berechnung von Scope 1 und 

2 CO2-Emissionen (57%), die CSRD (55%) und das deutsche Lieferket-

tensorgfaltspflichtengesetz (LkSG) (52%) die größte Bedeutung für die 
befragten Unternehmen haben. Darüber hinaus beschäftigen sich immerhin 

42% mit ökologischen Nachhaltigkeitsthemen im Rahmen der Investitions-
rechnung, wenngleich die tatsächliche Integration in das Instrumentarium bis 
dato nur bei 25% der Unternehmen in einem hohen oder sehr hohen Ausmaß 
stattgefunden hat (vgl. Abbildung 10).

2.1 Relevanz von aktuellen Nachhaltigkeitsthemen
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Die starke Beschäftigung mit CO2-Emissionen verwundert nicht, stimmt sie 
doch mit der grundlegend hohen Bedeutung des Klima- und Umweltschut-
zes und der bei vielen Unternehmen gesetzten Priorität auf das Vermeiden 
von Emissionen und Dekarbonisierung der Unternehmensprozesse überein. 
Auch die Befassung mit CSRD, EU-Taxonomie und LkSG ist erwartungs-

gemäß, müssen doch eine Vielzahl von Unternehmen bereits ab 2022 die 
EU-Taxonomie, ab 2023 das deutsche Lieferkettengesetz bzw. ab 2024 die 
CSRD umsetzen.

Auffällig ist allerdings, dass sich weniger als die Hälfte der Studienteilnehmer 
(49%) aktuell mit der EU-Taxonomie beschäftigt, obwohl diese im Rahmen der 
CSRD-Offenlegung inkludiert ist und über 50% der befragten Unternehmen 
mehr als 1.000 Mitarbeitende haben und damit prinzipiell von der Taxonomie 
betroffen sind.6  Damit weist die Studie auf eine Wissenslücke hinsichtlich der 

EU-Taxonomie in den Unternehmen hin, weil sich weit weniger Unternehmen 
aktuell mit dem Thema beschäftigen als regulatorisch davon betroffen sind.

Die ganzheitliche Berücksichtigung von finanziellen und nicht-finanziellen 
Informationen im Risikomanagement, die Anpassung von Reporting- und 

Steuerungsstrukturen sowie die Integration von Nachhaltigkeit in Daten- 

und Systemlandschaften spielen noch eine eher untergeordnete Rolle für 
die Unternehmen. Vor dem Hintergrund, dass die Unternehmen sich der zu-
künftigen strategischen Bedeutung der Nachhaltigkeit bereits bewusst sind  

(vgl. Abbildung 3), kann daraus geschlussfolgert werden, dass der Fokus in der 
Praxis zwar momentan auf der Umsetzung der gesetzlichen Anforderungen und 
der entsprechenden Berichterstattung – und damit vor allem auf der „Herstel-

lung von Compliance“ zur Nachhaltigkeitsberichterstattung – liegt, die Steu-
erung, das Risiko- und Datenmanagement aber in der Zukunft folgen werden.7 
 
2.2 Reifegrad von aktuellen Nachhaltigkeitsthemen 

Hinsichtlich des Reifegrades der einzelnen Nachhaltigkeitsthemen in den 
Unternehmen zeigt sich, dass bei allen abgefragten zehn Themenkomplexen 
gleichermaßen noch erheblicher Nachholbedarf besteht. Insbesondere was 
die neuen gesetzlichen Anforderungen der Nachhaltigkeitsberichterstattung 
anbelangt, weist die Studie auf geringe Erfüllungsgrade der Umsetzung hin. So 
geben etwa nur 20% der Unternehmen an, dass sie den Reifegrad der CSRD 
bei sich als hoch oder sehr hoch einschätzen, bei der EU-Taxonomie sind es 
lediglich 15% und beim deutschen LkSG 22%. Am weitesten fortgeschritten 
ist die Berechnung von CO2-Emissionen für Scope 1 und 2, für die 36% 
einen hohen oder sehr hohen Reifegrad berichten. Hier lässt sich jedoch eine 
Diskrepanz zwischen der Berechnung von Scope 1 und 2, und der Berück-
sichtigung von Scope 3 Emissionen erkennen. Letztgenannte erreichen nur bei 
20% der Unternehmen einen hohen oder sehr hohen Reifegrad, 36% geben 
hier hingegen einen sehr niedrigen Reifegrad an.

6  Von der Berichtspflicht der EU-Taxonomie betroffen sind grundsätzlich alle Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitenden, über 20 Mio. EUR Bilanzsumme und mehr als 40 Mio. EUR Nettoumsatz.  
Zwei von drei Kriterien müssen dabei zutreffen. Vgl. ICV (2021), S. 15.

7 Vgl. WHU Controller Panel (2021), S. 18.

2. |  Relevanz und Reifegrad von Nachhaltigkeit laufen in Unternehmen noch auseinander
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2. |  Relevanz und Reifegrad von Nachhaltigkeit laufen in Unternehmen noch auseinander

Abb.13:   
Reifegrad des 
Unternehmens 
bezüglich aktueller 
Nachhaltigkeits-
themen

Frage: Der Reifegrad in meinem Unternehmen zu den folgenden Themen aus dem Bereich „Nachhaltigkeit“ ist…
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„Sehr niedrig“ bis 5=„Sehr hoch“ 

29,9% 32,6% 28,6% 34,3% 27,0%
36,4% 35,5% 39,1% 30,8%

40,7%

23,8% 27,0%
19,8%

19,7%
18,6%

20,6% 26,7% 23,7%
23,4%

22,0%

26,2%
25,1%

30,0%
28,6%

19,1%

23,4%
23,8% 23,7%

28,0%
25,7%

16,4% 12,1% 18,8% 14,6%

24,7%
14,0% 10,7% 11,6% 13,1%

10,7%

3,7% 3,3% 2,8% 2,8%
10,6%

5,6% 3,3% 1,9% 4,7% 0,9%

EU Lieferketten-
sorgfaltspflichten-

Gesetz

Corporate 
Sustainability 

ReporIng 
DirecIve (CSRD)

EU-Taxonomie Deutsches 
LieferkeLen-

sorgfaltspflichten-
Gesetz

Berechnung von 
CO2-Emissionen 
in Scope 1 und 2

Berechnung von 
CO2-Emissionen 

in Scope 3

Ganzheitliche 
Berücksichtigung 
von finanziellen 

und nicht-
finanziellen Risiken 

im 
Risikomanagement

Anpassung von 
Reporting- und 

Steuerungs-
strukturen/-
prozessen

Integration von 
Nachhaltigkeit 
in Daten- und 

System-
landschaften

Bewertung von 
InvesIIonen unter 
BerücksichIgung 

der NachhalIgkeit

ABBILDUNG 13: REIFEGRAD DES UNTERNEHMENS BEZÜGLICH 
AKTUELLER NACHHALTIGKEITSTHEMEN

n = 214

= Sehr hoch = Eher hoch = Weder niedrig noch hoch = Eher niedrig = Sehr niedrig



26  |  STUDIENBERICHT  |  GREEN CONTROLLING 2022 

2. |  Relevanz und Reifegrad von Nachhaltigkeit laufen in Unternehmen noch auseinander

8 Vgl. Europäische Kommission (2021).

Besonders groß ist der Nachholbedarf bei der Integration nicht-finanzieller 
Risiken in das Risikomanagement, der Anpassung von Reporting- und Steu-

erungsstrukturen und der Integration von Nachhaltigkeit in Daten- und Sys-

temlandschaften. Dies kann mit der vergleichsweisen geringen Beschäftigung 
der Unternehmen mit diesen Themen in der Vergangenheit begründet werden.

Die Ergebnisse unterstreichen nochmal eine grundsätzliche Herausforde-

rung für viele Unternehmen: Die neuen gesetzlichen Anforderungen zur 
Nachhaltigkeitsberichterstattung wurden mitunter sehr kurzfristig erlassen bzw. 
befinden sich noch immer in der Entwicklung, gleichzeitig erlauben die zeitnah 
beginnenden Berichtspflichten aber nur relativ kurze Umsetzungszeiträume für 
komplexe Themenzusammenhänge. Eine Schlussfolgerung lautet daher, dass 
viele Unternehmen, die kurzfristig – etwa unter dem LkSG – berichtspflichtig 
werden, zum Beginn der Berichtspflicht noch nicht so weit fortgeschritten sein 
werden, dass eine gesetzeskonforme Berichterstattung bereits vollumfänglich 
möglich ist. 

Ähnlich stellt sich die Situation bei der CSRD und EU-Taxonomie dar. Zwar 
haben nicht-kapitalmarktorientierte Kapitalgesellschaften für die Umsetzung 
der CSRD und EU-Taxonomie noch etwas mehr Zeit (nach aktueller, vom 
Europaparlament beschlossener Fassung der Richtlinie bis zum Geschäfts-
jahr 20258), allerdings zeigt die Studie in Abbildung 12 auch, dass sich 45% 
der befragten Unternehmen noch gar nicht mit der CSRD beschäftigt haben. 
Diese Unternehmen werden die Umsetzung der gesetzlichen Anforderungen 
in deutlich geringerer Zeit bewerkstelligen müssen, als das für Unternehmen 
der Fall ist, die sich schon heute mit den Anforderungen beschäftigen.
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Eine These der vorliegenden Green Controlling-Studie lautet, dass die Viel-

zahl an regulatorischen Entwicklungen zu einer massiven Veränderung 

im Bereich der Nachhaltigkeitsberichterstattung führen wird. Heute ist die 
Nachhaltigkeitsberichterstattung geprägt von einem eher freiwilligen Charakter. 
Künftig soll die Nachhaltigkeitsberichterstattung auf die gleiche Stufe wie die 
Finanzberichterstattung gehoben werden und auch für einen größeren Kreis 
an Unternehmen gelten. D.h. auch Unternehmen, die bis dato nicht von der 
Offenlegungsverpflichtung betroffen waren, werden sich zukünftig mit dem 

Thema beschäftigen müssen. Die Einheitlichkeit bei den Berichtsinhalten soll 
dabei durch verpflichtende Anwendung von europäischen Standards – den 
European Sustainability Reporting Standards (ESRS) – sichergestellt werden. 
Vor diesem Hintergrund wurde in der Studie danach gefragt, welche Stan-

dards Unternehmen zukünftig als relevant erachten, in welcher Frequenz sie 
beabsichtigen, Nachhaltigkeitsinformationen zu berichten und was sie als das 
geeignete Format dafür betrachten.

3. | Nachhaltigkeitsberichterstattung verändert sich

Abb. 14:  
Künftige Wahl von 
Berichtsstandards

Frage: Planen Sie über den kün]igen Standard CSRD hinaus auch nach weiteren Standards zu berichten? Wenn ja, nach 
welchem?
Fragentyp: Einfachauswahl

ABBILDUNG 14: KÜNFTIGE WAHL VON BERICHTSSTANDARDS

n = 210

1,0%

NeinJa – Mehrere Standards 
(GRI, SASB, DNK, Sonstige)

Ja – GRI-Standard Ja – SASB Standard Ja – Deutscher 
NachhalIgkeitskodex (DNK)

Ja – Sonstiger Standard:

14,3%
9,0%

4,3%
8,1%

63,3%
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Was die Orientierung an Berichtsstandards anbelangt, so nimmt die CSRD 
für Unternehmen zukünftig die zentrale Rolle in der Nachhaltigkeitsbe-

richterstattung ein. Über 60% der Befragten geben an, dass sie perspekti-
visch nur noch nach diesem Standard berichten wollen. Der heute dominante 
Nachhaltigkeitsstandard GRI bleibt immerhin noch für 14% ein wichtiges 
Rahmenwerk für das Reporting der Nachhaltigkeits-Performance. Dennoch 
legen die Ergebnisse der Studie nahe, dass die Bedeutung von GRI als frei-

williger Standard der Nachhaltigkeitsberichterstattung – zumindest was den 
europäischen Berichtserstattungskontext betriff – zukünftig abnehmen könnte. 
An dessen Stelle – so lautet eine Schlussfolgerung der Erhebung – wird die 
CSRD in Form der ESRS-Standards treten. Andere Standards wie der DNK, 

SASB oder gar eine Berichterstattung nach mehreren Standards spielen 

für die meisten Unternehmen indes keine Rolle.

Abb. 15:  
Geplante zukünf-
tige Berichts-
frequenz von 
Nachhaltigkeitsin-
formationen

Frage: In welcher Frequenz beabsichtigen Sie, Nachhaltigkeitsinformationen zukünftig extern zu berichten?
Fragentyp: Einfachauswahl

ABBILDUNG 15: GEPLANTE ZUKÜNFTIGE BERICHTSFREQUENZ VON 
NACHHALTIGKEITSINFORMATIONEN

n = 216

9,7%
5,1%

QuartalsweiseJährlich Halbjährlich

43,5%

Weiß ich noch nicht

41,7%

3. | Nachhaltigkeitsberichterstattung verändert sich
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Was die geplante Frequenz der Nachhaltigkeitsberichterstattung betrifft, 
zeigt sich ein geteiltes Bild. 44% der befragten Unternehmen geben an, 
dass sie entsprechend den gesetzlichen Vorgaben ein jährliches Reporting 
von Nachhaltigkeitsinformationen planen. 42% sind sich hingegen noch 
nicht sicher, ob sie über die jährliche Berichterstattung hinausgehen werden. 
Weitaus weniger Unternehmen planen aktuell, halbjährlich (5%) bzw. quar-

talsweise (10%) zu berichten. Es bleibt daher abzuwarten, wie sich diejenigen 
Unternehmen hinsichtlich der Frequenz ihrer Nachhaltigkeitsberichterstattung 
entscheiden werden, die heute noch unentschlossen sind.

Abb. 16:  
Geplantes zukünfti-
ges Berichtsformat 
der Nachhaltig-
keitsinformationen

Frage: In welchem Format beabsichMgen Sie, NachhalMgkeitsinformaMonen zukün]ig zu berichten?
Fragentyp: Einfachauswahl 

ABBILDUNG 16: GEPLANTES ZUKÜNFTIGES BERICHTSFORMAT DER 
NACHHALTIGKEITSINFORMATIONEN

n = 206

Lagebericht und anderes 
Format (z.B. Homepage, 

Newsletter, Social Media, etc.)

Nur Lagebericht

32,5%

27,7%

Lagebericht und separater 
Nachhaltigkeitsbericht

Lagebericht und integrierter Bericht

9,2%

30,6%

3. | Nachhaltigkeitsberichterstattung verändert sich
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3. | Nachhaltigkeitsberichterstattung verändert sich

Darüber hinaus zeigen die Ergebnisse der Studie, dass die Nachhaltigkeits-

berichterstattung hinsichtlich der Formate, die für die Kommunikation 

von Nachhaltigkeitsinformationen verwendet werden, deutlich diverser 

wird. Der Lagebericht als Kommunikationsformat gewinnt – wie von der Re-
gulatorik gewünscht – erheblich an Bedeutung und ist bereits für 28% der 
befragten Unternehmen künftig das alleinige Medium der Wahl.9 Die Mehrheit 
der Unternehmen wird allerdings auch zukünftig eine Kombination aus Veröf-
fentlichungsformaten wählen: So streben weitere 31% eine Kombination aus 
Lagebericht und digitalen Formaten in Form von Homepages, Newslettern und 
Social Media an, 33% wiederum planen eine Kombination aus Lagebericht und 
separatem Nachhaltigkeitsbericht, um ihre Nachhaltigkeits-Performance zu 
berichten. Der freiwillige Nachhaltigkeitsbericht als aktuell dominantes Format 
büßt damit an Bedeutung ein, wenngleich einige Unternehmen auch künftig 
nicht auf ihn verzichten wollen. Eine Mehrheit der befragten Unternehmen  

plant allerdings, zukünftig keinen separaten Nachhaltigkeitsbericht zu 

veröffentlichen. Dies deckt sich mit der bereits angesprochen Beobachtung, 
dass über 60% der Unternehmen perspektivisch nur noch nach CSRD berich-
ten wollen, während den GRI und anderen Standards der Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung eine vergleichsweise geringere Bedeutung zugeschrieben wird.

Die Studienergebnisse lassen darauf schließen, dass der Lagebericht künftig 

als Quelle von Nachhaltigkeitsinformationen eine zentrale Rolle spielen 

wird. Gleichermaßen rücken auch neue Formate und Medien stärker in den 
Vordergrund, was wiederrum Potenziale für eine stakeholderorientierte Aufbe-
reitung und Kommunikation von Nachhaltigkeitsinformationen für Unternehmen 
bereithält. So lassen sich hierdurch als relevant definierte Stakeholdergruppen 
wie Kunden, die Gesellschaft und auch Mitarbeiter (vgl. Abbildung 4) in Zukunft 
zielgerichteter adressieren. 

9  Dieses Ergebnis deckt sich mit den Erkenntnissen aus einer Studie von Kirchhoff Consult AG und BDO AG WPG (2021),  
laut derer 31% der DAX 160 ihre Nachhaltigkeitsberichterstattung zukünftig im Lagebericht verorten.
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Die Datenbeschaffung von ESG-Indikatoren wird regelmäßig als eine 

der größten Herausforderungen beim Vorantreiben von Nachhaltigkeit 

in Unternehmen genannt. In diesem Zusammenhang wird auch die schlechte 

Datenqualität beim Reporting von Nachhaltigkeitsinformationen moniert. Viele 
Daten müssen händisch gesammelt und aufbereitet werden – mit entspre-
chenden Folgen für Effizienz, Fehleranfälligkeit und Datenkonsistenz.

4. |  Datenmanagement von Nachhaltigkeitsinformationen  
als zentrale Herausforderung

Abb. 17: 
Handlungsbedarf 
bei Erfassung/
Aufbereitung von 
Nachhaltigkeits-
daten

Frage: In welchem Ausmaß sehen Sie in den nachfolgenden Bereichen Handlungsbedarf, den Erfassungs- und Aufbereitungsaufwand 
bzgl. der geforderten Nachhaltigkeitsinformationen durch entsprechende IT-Unterstützung zu reduzieren bzw. zu optimieren? 
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„In keinem Ausmaß“ bis 5=„In sehr hohem Ausmaß“

4,2% 4,6% 6,5%

6,0% 10,7% 11,1%
14,8%

31,0% 28,7%

54,6%

43,5% 41,2%

20,4%
10,2% 12,5%

Governance-bezogene InformationenSozialbezogene InformationenUmweltbezogene Informationen

ABBILDUNG 17: HANDLUNGSBEDARF BEI ERFASSUNG/AUFBEREITUNG 
VON NACHHALTIGKEITSDATEN

n = 216

= In sehr hohem Ausmaß = In eher hohem Ausmaß = In eher geringem Ausmaß = In sehr geringem Ausmaß = In keinem Ausmaß
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4. | Datenmanagement von Nachhaltigkeitsinformationen als zentrale Herausforderung

Die Studienergebnisse bestätigen die bisherigen Erkenntnisse, dass der Er-
fassungs- und Aufbereitungsaufwand für Nachhaltigkeitsinformationen in 

der Regel sehr hoch und überwiegend mit einem geringen Automatisie-

rungsgrad gekennzeichnet ist. So wird von über der Hälfte der Befragten 
die Notwendigkeit gesehen, den Erfassungs- und Aufbereitungsaufwand 
von ökologischen, sozialen und Governance-bezogenen Informationen zu 
reduzieren bzw. zu optimieren. Der größte Handlungsbedarf bzgl. der  

IT-Unterstützung wird bei umweltbezogenen Informationen verortet: So 
beurteilen 55% diesen als hoch, 20% sogar als sehr hoch. Bei sozialen und 
Governance-bezogenen Nachhaltigkeitsinformationen fällt das Ergebnis etwas 
geringer aus: Hier sind es 10% bzw. 13% der Studienteilnehmenden, die den 
Themen einen sehr hohen Handlungsbedarf und 44% bzw. 41%, die einen 
eher hohen Handlungsbedarf beimessen.

Abb. 18: 
Zufriedenheit bzgl. 
Datenverfügbarkeit 
und- qualität im 
Green Controlling

Frage: Wie zufrieden sind Sie mit der Datenverfügbarkeit und -qualität im Green Controlling Ihres Unternehmens?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„Sehr unzufrieden“ bis 5=„Sehr zufrieden“

22,0% 20,1% 17,3% 16,4% 19,1% 17,9%

33,1% 30,5% 30,4% 29,9% 29,0% 30,0%

28,5% 32,9% 37,4% 35,0%
39,3% 38,5%

14,5% 14,6% 11,2% 15,9% 10,7% 11,3%

1,9% 1,9% 3,7% 2,8% 1,9% 2,3%

Datenverfügbarkeit 
ökologische Daten

Datenqualität soziale DatenDatenqualität ökologische Daten Datenverfügbarkeit 
soziale Daten

Datenverfügbarkeit 
Governance Daten

Datenqualität 
Governance Daten

ABBILDUNG 18: ZUFRIEDENHEIT BZGL. DATENVERFÜGBARKEIT UND-
QUALITÄT IM GREEN CONTROLLING

n = 213

= Sehr zufrieden = Eher zufrieden = Weder unzufrieden noch 
zufrieden

= Eher unzufrieden = Sehr unzufrieden
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4. | Datenmanagement von Nachhaltigkeitsinformationen als zentrale Herausforderung

Ein ähnliches Bild ergeben die Abfrageergebnisse zur Zufriedenheit mit der 
Datenverfügbarkeit bzw. der Datenqualität. Diese untermauern ebenfalls den 
großen Handlungsbedarf im Datenmanagement und zeigen, dass Unterneh-

men sowohl bei der Datenverfügbarkeit als auch bei der Datenqualität 

enormen Aufholbedarf haben. So sind über 80% der Befragten mit der Da-
tenverfügbarkeit und -qualität von Nachhaltigkeitsinformationen unzufrieden.

Nur 2% der Studienteilnehmenden sind sehr und 15% eher zufrieden mit der 
Datenverfügbarkeit von ökologischen Daten. Was die Datenqualität betrifft, 
gleicht sich das Bild:  nur 2% sind sehr und 15% eher zufrieden mit der 
Datenqualität von ökologischen Daten. Diese Ergebnisse bestärken noch ein-
mal den hohen Handlungsbedarf, den die Studienteilnehmenden bei der 

Implementierung von IT-Unterstützung bei ökologischen Daten sehen. Für 
viele Unternehmen ist es schwer, überhaupt an die entsprechenden Daten zu 
kommen und sofern sie an diese gelangen, ist die Qualität meist nicht zufrie-
denstellend. Ähnliches gilt auch für die Themen Soziales und Governance. Bei 
Daten zu Sozialindikatoren sind nur 4% sehr und 11% eher zufrieden mit der 
Datenverfügbarkeit und 3% sehr bzw. 16% eher zufrieden mit der Datenqua-
lität. Die Datenverfügbarkeit und -qualität von Governance-bezogenen Daten 
ist nur für 2% sehr und für 11% eher zufriedenstellend. 

Vor dem Hintergrund der zukünftig höheren Qualitätsanforderungen an die 
Nachhaltigkeitsberichterstattung und der Integration in den Lagebericht – und 
damit in den Geschäftsjahresabschluss – kommt dem Datenmanagement und 
der Automatisierung mehr denn je eine entscheidende Rolle zu. Die Studiener-
gebnisse machen noch einmal deutlich, dass beide Themen für die kommenden 
Jahre zentrale Handlungsfelder für die meisten Unternehmen darstellen werden. 
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5. |  Nachhaltigkeitskompetenzen im Controlling werden wichtiger

5.1 Kompetenzentwicklung im Finanzbereich erforderlich

Abb. 19:  
Zukünftige Zusatz-
qualifikationen von 
Controllern

Wie relevant sind Ihrer Meinung nach zukün]ig die nachfolgenden Zusatz-QualifikaMonen für die Controller-TäMgkeit 
notwendig, um die zuvor idenMfizierten Themen aus dem Bereich „NachhalMgkeit“ erfolgreich zu bearbeiten.
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit SkalenopMonen 1=„Absolut nicht relevant“ bis 5=„Sehr relevant“
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4,2%
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22,4%
29,9% 33,2% 29,9%
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ABBILDUNG 19: ZUKÜNFTIGE ZUSATZQUALIFIKATIONEN VON 
CONTROLLERN

n = 214

= Sehr relevant = Eher relevant = Neutral = Eher nicht relevant = Absolut nicht relevant
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Vor dem Hintergrund, dass sich der gesamte Finanzbereich und auch das 
Controlling künftig stärker mit nachhaltigkeitsbezogenen Aufgaben und Fragen 
rund um die Themen Reporting, Daten und Entscheidungsunterstützung be-
schäftigen werden, steigt auch der Bedarf an weiteren neuen Kompetenzen 

im Finanzbereich. Diese Kompetenzen ersetzen nicht die herkömmlichen 
Kompetenzen, sondern bauen vielmehr auf ihnen auf und erweitern diese. Im 

Fokus stehen zum einen Kompetenzen, die ein Denken von der Organi-

sation als isolierte Einheit hin zur Organisation als Teil eines Wertschöp-

fungsnetzwerkes oder eines breiteren wirtschaftlichen Ökosystems 
stärken. Zum anderen rücken Kompetenzen in den Vordergrund, die einen 
Perspektivwechsel von einer Shareholder-Orientierung hin zu einer Orientie-
rung an gesellschaftlichen Zielen und multiplen Stakeholder-Interessen fördern.
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5. | Nachhaltigkeitskompetenzen im Controlling werden wichtiger

Die Studienergebnisse bestätigen dies: Sustaina-

bility Literacy, Systemdenken sowie Energie- 

und Ressourcenmanagement werden als TOP 

3 Kompetenzen gesehen. So schätzen 26% das 
allgemeine Verständnis von Nachhaltigkeitsanfor-
derungen (auch Sustainability Literacy genannt) für 
die Controller-Tätigkeit als sehr relevant und 52% 
als eher relevant ein. Der Fähigkeit des System-
denkens wird von 31% eine sehr hohe und von 
36% eine hohe Relevanz beigemessen. An drit-
ter Stelle stehen Qualifikationen im Energie- und 
Ressourcenmanagement. Hier betrachten 19% 
die Fähigkeit als sehr und 42% als eher relevant. 
Neben den in Abbildung 19 dargestellten Kom-
petenzen benennen Unternehmen noch weitere 
Themenfelder, die sie zukünftig für Controller als 
relevant erachten. So geben die Studienteilneh-
menden Qualifikationen im Bereich Künstlicher 

Intelligenz (KI) als sehr wesentlich an. Zentral für 
das Nachhaltigkeitsreporting und -controlling wird 
zudem die Kenntnis bzw. das Verständnis von 

Nachhaltigkeitsanforderungen von Kunden, 

Banken und dem Kapitalmarkt als wesentliche 

Stakeholdergruppen erachtet. Damit einher geht 
auch das Adaptieren von gesellschaftspoliti-

schen Trends. Zudem wird mehrfach auf den Aus-
bau des Verständnisses technischer Aspekte, wie 
beispielsweise der Messung von CO2-Emissionen, 
hingewiesen. Neben diesen technischen und öko-
logischen Themen wird darüber hinaus auch der 
Erwerb von Qualifikationen bezüglich sozialer 

Aspekte der Nachhaltigkeit genannt. Um diese 
veränderten Anforderungen zu erfüllen, sehen Un-
ternehmen eine hohe Ambiguitätstoleranz und 

Interdisziplinarität als unabdingbar.

In dieser vom Thema Nachhaltigkeit geprägten 
neuen Ära des Controllings und Reportings wird 
von Controllern gefordert, entsprechende fachliche 
Kenntnisse im Bereich Nachhaltigkeitsstandards, 
aber auch ein grundlegendes Verständnis von 
Nachhaltigkeitsanforderungen entlang der Wert-
schöpfungskette aufzubauen. Controller müssen 
in diesem Kontext künftig noch stärker an der 
Schnittstelle zum Business Management agie-

ren (Business Partnering) und eine explizite Ver-

bindung zwischen Nachhaltigkeitsergebnissen, die 
tief in operativen Daten verankert sind, und ihren 
finanziellen Auswirkungen herstellen. Sie müssen 
daher ein tiefes Verständnis von Nachhaltigkeits-
aktivitäten haben, um die operativen Einheiten 
bei der multidimensionalen Entscheidungsfindung 
zu unterstützen und die relevanten Informationen 
bereitzustellen. Auch die bestehenden Kompeten-
zen im Bereich der Reportingprozesse und Data 
Analytics bleiben weiterhin relevant. Der Fokus der 

Controllingarbeit wird künftig noch stärker als 

heute auf der zukunftsgerichteten Ableitung 

von Szenarien, Forecasts und Schätzungen 

liegen, allerdings erweitert um ein multidimensi-
onales Datenset aus finanziellen, ökologischen 
und sozialen Datenpunkten, die es für das Perfor-
mance Management zu integrieren gilt und deren 
Herausforderung häufig darin bestehen wird, dass 
sie außerhalb der eigenen Unternehmensgrenzen 
erhoben werden müssen. 
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5.2 Ressourcenaufbau in der Controlling-Organisation wahrscheinlich

Abb. 20:  
Zukünftige perso-
nelle Ausstattung 
des Controllings

Frage: Inwiefern wird sich durch die BerücksichMgung der ThemaMk Green Controlling, nach Ihrer Meinung, die personelle 
Ausstaeung der Controlling-OrganisaMon in Ihrem Unternehmen verändern?
Fragentyp: Einfachauswahl

ABBILDUNG 20: ZUKÜNFTIGE PERSONELLE AUSSTATTUNG DES 
CONTROLLINGS

n = 216

Nimmt stark ab

1,4%

Nimmt zuNimmt ab Bleibt gleich

53,7%

Nimmt stark zu

1,9%

40,7%

2,3%
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Die Mehrheit (54%) der Befragten geht davon aus, dass sich die personelle 
Ausstattung der Controlling-Organisation im Unternehmen nicht durch die 
Berücksichtigung der Thematik Green Controlling verändern wird. Auf der 
anderen Seite geht ein wesentlicher Teil (43%) aber auch davon aus, dass 
die Controlling-Abteilung durch Green Controlling Personal aufbaut. Die Er-
gebnisse zeigen somit, dass aktuell noch eine gewisse Unsicherheit bei 

der Frage nach Personal und Green Controlling besteht. So lässt sich 
in der Gesamtheit keine eindeutige Aussage treffen, ob Green Controlling 
zu mehr Personal im Unternehmenscontrolling führen wird oder eben nicht.  

Dieses Ergebnis lässt sich wahrscheinlich auch mit der aktuell sehr unter-
schiedlichen organisatorischen Verankerung des Nachhaltigkeitsreportings 
erklären. So ist bei der Stichprobe nur bei ca. 27% der Unternehmen aktuell 
das Nachhaltigkeitsreporting im Unternehmenscontrolling verankert (vgl. Ab-
bildung 8).  Was hingegen klar zu sein scheint ist, dass Green Controlling nicht 
dazu führen wird, dass innerhalb des Controllings Arbeitsplätze verloren gehen. 
So gehen nur 3% der Befragten davon aus, dass durch die Berücksichtigung 
von Green Controlling zukünftig Personal abgebaut wird.

5. | Nachhaltigkeitskompetenzen im Controlling werden wichtiger
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6. |  Detailinformationen zur Stichprobe der Studie10

6.1 Branchenverteilung
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10 Dieses Kapitel beschreibt Detailinformationen zum Sample der dritten Green Controlling-Studie. Die folgenden Abbildungen beziehen sich jeweils auf die Gesamtstichprobe (n = 216).

Abb. 21:  
Branche des  
Unternehmens

ABBILDUNG 21: BRANCHE DES UNTERNEHMENS
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3,2%
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Gesundheits- und Sozialwesen
Verkehr und LogisIk

Handel
Energieversorgung

Baugewerbe/Bau
Holzindustrie

Gastgewerbe/Beherbergung und Gastronomie
Öffentliche Verwaltung, Verteidigung

Land- und Forstwirtschat, Fischerei

Serie 1

0,5% n = 216

Frage: Bitte geben Sie an, in welcher Branche Ihr Unternehmen hauptsächlich tätig ist.
Fragentyp: Einfachauswahl 

Abbildung 21 zeigt die Branchenverteilung der Stichprobe auf. Die am stärks-

ten vertretene Branche ist mit 16,2% die Metallindustrie. Die Kategorie 
“Sonstige” liegt mit 14,4% auf Platz zwei. In dieser Kategorie wiederum haben 
88,0% der Teilnehmenden keine spezifische Angabe gemacht. Am häufigsten 
wurden hier “Maschinenbau” (insgesamt 1,9% bezogen auf die Gesamtstich-
probe) genannt, gefolgt von “Elektroindustrie” und “Bildung” mit jeweils 1,4% 

bezogen auf die Gesamtstichprobe. Betrachtet man die weitere Verteilung, so 
ist zu erkennen, dass auch die Branchen “Information- und Kommunikation” 
mit 10,6% und “Konsumgüter” mit 9,3% stark vertreten waren. Insgesamt 
zeigt die Abbildung, dass sich Teilnehmende aus einer Vielzahl von Bran-

chen an der Studie beteiligt haben.
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6.2 Anzahl der Mitarbeitenden im Unternehmen

Abb. 22:  
Mitarbeitendenzahl 
des Unternehmens

ABBILDUNG 22: MITARBEITERZAHL DES UNTERNEHMENS

46,3%

19,9%

19,4%

14,4%

0-1.000 MA

1.001-2.500 MA

größer 10.000 MA

2.501-10.000 MA

n = 216

Frage: Biee geben Sie an, wie viele Mitarbeiter/-innen Ihr Unternehmen beschä]igt.
Fragentyp: Einfachauswahl
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Die Stichprobe umfasst Unternehmen aller Größenkategorien. Die meisten 

Teilnehmenden an der Green Controlling-Studie kommen aus Unterneh-

men mit bis zu 1.000 Mitarbeitenden (46,3%). Ferner kommen ca. 20% 
aus Unternehmen mit einer Mitarbeiterzahl zwischen 1.001 und 2.500 und 

ca. 20% mit einer Mitarbeiterzahl zwischen 2.501 und 10.000. Der kleinste 
Anteil der Befragten (14,4%) kommt aus Großunternehmen mit über 10.000 
Mitarbeitenden.

6. | Detailinformationen zur Stichprobe der Studie
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6.3 Sitz des Unternehmens

Abb. 23:  
Sitz des Unterneh-
mens

ABBILDUNG 23: SITZ DES UNTERNEHMENS

75,9%

11,6%

6,5%

6,0%

Deutschland

Österreich

SonsIge

Schweiz

n = 216

Frage: Biee geben Sie an, wo sich der Hauptsitz Ihres Unternehmens befindet.
Fragentyp: Einfachauswahl
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Drei Viertel der Unternehmen haben ihren Hauptsitz in Deutschland (siehe Abb. 
23). Danach folgen die Länder Österreich (11,6%) und die Schweiz (6,0%). Nur 

6,5% der Teilnehmenden stammen außerhalb der DACH-Region. Hier sind 
Frankreich (1,4%) und Italien (0,9%) auf Rang vier und fünf.

6. | Detailinformationen zur Stichprobe der Studie
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6.4 Rechtsform des Unternehmens

Abb. 24:  
Rechtsform des 
Unternehmens

ABBILDUNG 24: RECHTSFORM DES UNTERNEHMENS

53,7%

17,6%

15,3%

8,3%

5,1%Sonstige

BörsennoIerte Kapitalgesellschat

Öffentlich-rechtliche Organisation

Personengesellschaft

Nicht börsennotierte Kapitalgesellschaft

n = 216

Frage: Bitte geben Sie an, welche Rechtsform Ihr Unternehmen aufweist.
Fragentyp: Einfachauswahl

40  |  STUDIENBERICHT  |  GREEN CONTROLLING 2022 

Abbildung 24 zeigt die Verteilung hinsichtlich der Rechtsformen der Unterneh-
men der Teilnehmenden. Die von den Teilnehmern repräsentierten Unter-

nehmen stellen überwiegend nicht-börsennotierte Kapitalgesellschaften 

(53,7%) dar, gefolgt von Personengesellschaften (17,6%) und börsennotierten 

Kapitalgesellschaften (15,3%) sowie öffentlich-rechtlichen Organisationen 
(8,3%). Sonstige Rechtsformen umfassen 5,1%. In der Gruppe “Sonstige” 
waren vor allem Stiftungen (0,9% bezogen auf die Gesamtstichprobe) und 
gemeinnützige Kapitalgesellschaften mit ebenfalls 0,9% vertreten. 

6. | Detailinformationen zur Stichprobe der Studie
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6.5 Position des Befragungsteilnehmenden im Unternehmen

Abb. 25:  
Position der  
Befragten  
innerhalb des  
Unternehmens

ABBILDUNG 25: POSITION DER BEFRAGTEN INNERHALB DES 
UNTERNEHMENS

59,7%

16,2%

10,2%

8,8%

4,2%

0,9%

Controlling

Unternehmensführung/Geschätsleitung/Vorstand

SonsIge

Finanzen

Umweltmanagement

Nachhaltigkeitsmanagement

n = 216

Frage: Bitte geben Sie an, in welcher Funktion Sie in Ihrem Unternehmen tätig sind.
Fragentyp: Einfachauswahl
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Der größte Anteil der Teilnehmenden arbeitet in ihren Organisationen auf 

Controlling-Positionen (59,7%). Ferner zeigt Abb. 25, dass sich auch Teil-
nehmende aus dem Bereich der Unternehmensführung/Geschäftsleitung bzw. 
des Vorstandes (16,2%) als zweitgrößte Gruppe beteiligt haben. Die Gruppe 

“Sonstige” ist mit 10,2% auf Platz drei. Hier wurden am häufigsten “Berater” 
(1,4%) und “Bereichs-/Abteilungsleitung” (0,9%) genannt. Auf Rang vier und 
fünf liegen “Finanzen” (8,8%) und “Nachhaltigkeitsmanagement” (4,2%).

6. | Detailinformationen zur Stichprobe der Studie
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7. |  Entwicklungen – Vergleich zu den vorherigen Studien
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Die mittlerweile dritte Green Controlling-Studie bietet die Möglichkeit, die 

Entwicklung des Nachhaltigkeitscontrollings in der DACH-Region über 
nunmehr 11 Jahre zu beobachten und wissenschaftlich einzuordnen. Im vor-
liegenden Kapitel werden deshalb die wichtigsten Veränderungen anhand von 
Mittelwerten bzw. Angabenhäufigkeiten in Zeitreihenvergleichen dargestellt.

Wie zu Beginn der Studie beschrieben, erlaubt das Modell der fünf Stufen 
der Nachhaltigkeit eine Bewertung der strategischen Relevanz von Nachhal-
tigkeitsthemen in Unternehmen, da es bei allen Stufen darum geht, Wettbe-
werbsvorteile zu erzielen.

Betracht man den heutigen Erfüllungsgrad der fünf Stufen der Nachhaltigkeit 
über die Zeitreihe hinweg, so wird ersichtlich, dass alle fünf Stufen über die 
Jahre einen Anstieg erfahren haben. Im Jahr 2011 weist demnach jede Stufe 
den niedrigsten Wert auf. Besonders auffällig ist, dass die strategische Stufe 
„neue Märkte schaffen“ einen deutlich niedrigeren Mittelwert im Jahr 2011 
verglichen mit 2022 aufweist, als das bei den anderen vier Stufen der Fall ist. 
Im Zeitraum von 2011 bis 2015 wird ersichtlich, dass alle fünf Stufen einen 
moderaten und graduellen Anstieg im Vergleich zum Ausgangswert erfuhren. 
Daraus lässt sich ableiten, dass das Thema Nachhaltigkeit für die meisten 

Unternehmen an Bedeutung gewonnen hat, allerdings hat es sich dabei in 
dieser Zeit nicht um ein Fokusthema gehandelt. Anders stellt sich das Bild 
für den Zeitraum von 2015 bis 2022 dar. Hier ist in den Stufen „Wertschöp-
fungsketten nachhaltig gestalten“, „umweltfreundliche Produkte entwickeln“, 
„neue Geschäftsmodelle einführen“ und vor allem in der Stufe „neue Märkte 
schaffen“ ein sprunghafter Anstieg zu verzeichnen. Der Anstieg in diesen maß-
geblich stark strategischen Stufen zeigt, dass das Thema Nachhaltigkeit für 
die meisten Unternehmen in den letzten sieben Jahren nochmals deutlich 

an Bedeutung gewonnen hat und mitunter zum Fokusthema wurde. Dies 
wird unteranderem dadurch unterstrichen, da es sich bei der Stufe mit der 
höchsten Ausprägung in 2011 – „ökologische Standards übertreffen“ – um die 
Stufe mit der niedrigsten Ausprägung im Jahr 2022 handelt. Ein strategisches 

Umdenken in den Unternehmen zu mehr Nachhaltigkeit ist demnach klar 

zu erkennen.

7.1 Nachhaltigkeit gewinnt strategisch an Bedeutung
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Abb. 26:  
Heutiger Erfül-
lungsgrad der 
fünf Stufen der 
Nachhaltigkeit im 
Zeitvergleich

Frage: In welchem Ausmaß werden ökologische Aspekte in folgenden Instrumenten des Unternehmenscontrollings 
berücksichtigt?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„In keinem Ausmaß“ bis 5=„In sehr hohem Ausmaß“

ABBILDUNG 26: HEUTIGER ERFÜLLUNGSGRAD DER FÜNF STUFEN DER 
NACHHALTIGKEIT IM ZEITVERGLEICH
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43  |  STUDIENBERICHT  |  GREEN CONTROLLING 2022 

Ähnlich zum heutigen Erfüllungsgrad der fünf Stufen der Nachhaltigkeit wurden 
die Unternehmen ebenfalls zur zukünftigen Wichtigkeit der fünf Stufen in den 
nächsten drei bis fünf Jahren befragt. Im Hinblick auf diese Zeitreihe wird 
ersichtlich, dass Unternehmen in den Jahren 2011 und 2016 die zukünftige 
Wichtigkeit aller fünf Stufen eher moderat einschätzten. Auffällig ist, dass alle 
Stufen im Zeitraum von 2011 bis 2015, was die Einschätzung der zukünftigen 
Wichtigkeit von Nachhaltigkeitsthemen in Unternehmen anbelangt, an Rele-
vanz verloren haben. Zieht man den Vergleich zum eben erwähnten heutigen 

Erfüllungsgrad, dann zeigt sich, dass die Unternehmen die zukünftige Relevanz 
von Nachhaltigkeit vor sieben Jahren geringer einschätzten als dies heute 
tatsächlich der Fall ist. Erst im Studienjahr 2022 messen die Unterneh-

men allen fünf Stufen der Nachhaltigkeit wieder eine signifikant höhere 

Wichtigkeit für die Zukunft zu. Dies verdeutlicht abermals, dass das Thema 

Nachhaltigkeit wohl nun endgültig auf der strategischen Agenda der 

Unternehmen angekommen ist.

7. | Entwicklungen – Vergleich zu den vorherigen Studien
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Abb. 27:  
Zukünftige  
Bedeutung der 
fünf Stufen der 
Nachhaltigkeit im 
Zeitvergleich

Wie sehr stimmen Sie den folgenden Aussagen aus Sicht der zukünftigen Bedeutung für Ihr Unternehmen zu?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit Skalenoptionen 1=„Stimme überhaupt nicht zu“ bis 5=„Stimme voll und ganz zu“

ABBILDUNG 27: ZUKÜNFTIGE BEDEUTUNG DER FÜNF STUFEN DER 
NACHHALTIGKEIT IM ZEITVERGLEICH
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7. | Entwicklungen – Vergleich zu den vorherigen Studien
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7. | Entwicklungen – Vergleich zu den vorherigen Studien

7.2 Einflussnahme von Stakeholdern auf Unternehmen nimmt weiter zu

Im Hinblick auf die Einflussnahme bestimmter Stakeholdergruppen auf ökolo-
gische und soziale Aktivitäten der Unternehmen im Zeitvergleich fällt auf, dass 
nahezu alle Stakeholdergruppen über die Zeit an Einfluss gewonnen haben. 
Daran zeigt sich, dass sich die verschiedenen Stakeholdergruppen ebenfalls 
mehr mit dem Thema Nachhaltigkeit beschäftigen und dies demnach auch 
von den Unternehmen fordern. Besonders hervorzuheben sind aber wohl 

die deutlichen Anstiege der Stakeholdergruppen Kunden, Staat/Gesetz-

geber, Mitarbeiter/Mitarbeitervertretungen und Kapitalmarkt. Während 

die Stakeholdergruppe Kunden aus strategischer Sicht enorm wichtig für die 
zukünftige Ausrichtung der Unternehmen ist, müssen die Unternehmen auch 
die Stakeholdergruppe Staat/Gesetzgeber zufriedenstellen, die in den letzten 
Jahren mit neuen Anforderungen und Gesetzen auf die Unternehmen zukam. 
Damit einher gehen auch neue Anforderungen und Standards des Kapital-
markts in Bezug auf die Nachhaltigkeit, die Unternehmen erfüllen müssen, 
um auch weiterhin effektiv am globalen Finanzsystem teilhaben zu können.
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Abb. 28:  
Einfluss von Stake-
holdergruppen im 
Zeitvergleich

Wie schätzen Sie den Einfluss folgender Akteure auf die ökologischen und sozialen AkMvitäten Ihres Unternehmens 
ausgehend von heute in den nächsten drei bis fünf Jahren ein?
Fragentyp: Einfachauswahl pro Item mit SkalenopMonen 1=„Gering“ bis 5=„Hoch“

ABBILDUNG 28: EINFLUSS VON STAKEHOLDERGRUPPEN IM 
ZEITVERGLEICH
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7. | Entwicklungen – Vergleich zu den vorherigen Studien
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7. | Entwicklungen – Vergleich zu den vorherigen Studien

7.3 Nachhaltigkeit kommt in Instrumenten und Prozessen noch zu wenig an

Betrachtet man den Einbezug der ökologischen Aspekte in Controlling-Inst-
rumente im Zeitverlauf, so ist festzustellen, dass über die letzten elf Jahre nur 
wenig im Controlling geschehen ist. Bei den meisten Instrumenten haben 

sich kaum nennenswerte Veränderungen in Bezug auf die Berücksich-

tigung von ökologischen Aspekten ergeben. Lediglich die strategischen 
Instrumente wie z.B. die Balanced Scorecard und die Kennzahlen und Kenn-
zahlensysteme haben über die Jahre einen Anstieg bzw. eine verstärkte In-
tegration ökologischer Aspekte erfahren. Damit zeigt sich, dass das Thema 

Nachhaltigkeit vor allem auf strategischer Ebene für das Controlling an Bedeu-
tung gewonnen hat. Was die Instrumente des Controllings anbelangt, ist diese 
Entwicklung bislang noch nicht zu sehen, was auf einen künftigen Weiterent-
wicklungsbedarf an dieser Stelle hindeutet. Besonders was die offensichtlich 
noch fehlende Brücke zwischen der strategischen und operativen Ebene im 
Nachhaltigkeitscontrolling anbelangt, bleibt abzuwarten, inwiefern die aktuellen 
Nachhaltigkeitsthemen, die bekanntermaßen stärker in die kaufmännischen 
Kernprozesse hineinreichen, diese Brücke schlagen können.
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Abb. 29:  
Berücksichtigung 
von Umweltaspek-
ten in Instrumenten 
im Zeitvergleich

ABBILDUNG 29: BERÜCKSICHTIGUNG VON UMWELTASPEKTEN IN 
INSTRUMENTEN IM ZEITVERGLEICH

Frage: In welchem Ausmaß werden ökologische Aspekte in folgenden Instrumenten des Unternehmenscontrollings 
berücksichMgt?
Item-Skala: 1=In keinem Ausmaß bis 5=In sehr hohem Ausmaß
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7. | Entwicklungen – Vergleich zu den vorherigen Studien

Ein etwas anderes Bild als bei den Instrumenten ergibt sich bei der Berück-
sichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten in den Prozessen des Controllings. 
Während bei den Prozessen „operative Planung“, „Forecasting“, „Kosten- und 
Ergebnisrechnung“, „Projekt- und Investitionscontrolling“, „Risikomanagement“ 
und „Business Partnering“ keine nennenswerten Veränderungen bei der Be-
rücksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten zu beobachten sind, erfolgte 

bei den Kernprozessen der strategischen Planung und im Management 

Reporting ein signifikanter Anstieg.  Letzteres erscheint in gemeinsamer Be-

trachtung mit der strategischen Planung logisch, müssen doch das Monitoring 
und die Erreichung der verabschiedeten Nachhaltigkeitsziele in der Regel über 
ein adäquates Management Reporting sichergestellt werden. Auffällig in die-
sem Zusammenhang ist, dass der Prozess des Business Partnering im selben 
Zeitraum keinen Anstieg erfahren hat. Daraus lässt sich schließen, dass das 
Controlling in Bezug auf die Einleitung von Maßnahmen zum Thema Nach-

haltigkeit derzeit noch immer keine aktiv beratende Position einnimmt.
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Abb. 30:  
Berücksichtigung 
von Nachhaltigkeit 
in Prozessen im 
Zeitvergleich

ABBILDUNG 30: BERÜCKSICHTIGUNG VON NACHHALTIGKEIT IN 
PROZESSEN IM ZEITVERGLEICH

Frage: In welchem Ausmaß werden Nachhaltigkeitsaspekte in folgenden Controlling-Prozessen bei Ihnen im Unternehmen 
bereits berücksichtigt?
Item-Skala: 1=In keinem Ausmaß bis 5=In sehr hohem Ausmaß
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7.4 Green Controlling eher in der Verantwortung des Nachhaltigkeitsmanagements

Was die Einschätzung zur Verantwortung für das Green Controlling innerhalb 
des Unternehmens anbelangt, so zeigen die Ergebnisse im Zeitvergleich11, 
dass 2016 die Mehrzahl der Befragten noch der Meinung war, dass ein Green 
Controlling integrativ verantwortet werden sollte, d.h. das Controlling und 
Nachhaltigkeitsmanagement gleichberechtigt die Organisation und Umsetzung 
des Green Controllings in den Unternehmen vorantreiben sollten. Weitaus we-
niger deutlich fällt das Ergebnis 2022 aus. Die integrative Sicht auf das Green 
Controlling hat sich zugunsten einer stärker abteilungsbezogenen Verantwor-

tungszuweisung reduziert, wobei hier sowohl das Nachhaltigkeitsmanagement 
als auch das Controlling im Hinblick auf die Übernahme organisationaler Ver-
antwortung im Vergleich zu 2016 an Bedeutung gewonnen haben. Die große 
Mehrheit der Befragten interpretiert das Thema Green Controlling aber als 
funktionsübergreifendes Thema zwischen Nachhaltigkeitsmanagement 

und Controlling, allerdings – und das ist hervorzuheben – sehen die meisten 
der Studienteilnehmer (ca. 32%) eher das Nachhaltigkeitsmanagement in 

der Verantwortung für die Umsetzung eines Green Controllings.

11 In dieser Auswertung wurde das Jahr 2011 aus methodischen Gründen nicht berücksichtigt.
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Abb. 31:  
Verantwortlichkeit 
des Green  
Controllings im 
Zeitvergleich

Durch wen wird ein Green Controlling künftig verantwortet?
Fragentyp: Einfachauswahl

ABBILDUNG 31: VERANTWORTLICHKEIT DES GREEN CONTROLLINGS 
IM ZEITVERGLEICH

n = 216

2022 2016

12,1%

18,9% 19,5%

32,1%

17,4%

8,2%
13,1%

47,5%

19,7%

11,5%

Unternehmenscontrolling FunkIonsübergreifend, jedoch eher 
durch das Unternehmenscontrolling

Integrativ FunkIonsübergreifend, jedoch eher 
durch das NachhalIgkeitsmanagement

Nachhaltigkeitsmanagement
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8. |  Fazit
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Die hier vorliegende Green Controlling-Studie ist die 
dritte Studie dieser Art, die vom Fachkreis Green 
Controlling in Kooperation mit der ICV-Ideenwerk-
statt durchgeführt wurde. Nach den Vorgängerstu-
dien von 2011 und 2016 hatte die aktuelle Erhebung 
das Ziel, den derzeitigen Stand des Nachhaltig-
keitscontrollings in den Unternehmen der DACH-
Region zu erfassen und dabei besonders auf die 
Entwicklungen im Zeitvergleich sowie die neu hin-
zugekommenen Themen im Bereich Green Cont-
rolling einzugehen. Dabei zeigt sich folgendes Bild: 
 
Nachhaltigkeit hat deutlich an strategischer Be-

deutung für die Unternehmen gewonnen. Bereits 
heute spielt für viele Unternehmen Nachhaltigkeit 
eine wichtige Rolle, wenn es etwa um die Schaf-
fung neuer Märkte, die Entwicklung nachhaltiger 
Produkte oder die Einführung neuer Geschäftsmo-
delle geht. Diese Bedeutung wird in der Zukunft 
weiter zunehmen, was zeigt, dass Nachhaltigkeit 
als Fokusthema auf der strategischen Agenda der 
Unternehmen angekommen ist. Als wesentlicher 
Treiber von Nachhaltigkeitsthemen wird von den Un-
ternehmen der Staat bzw. die Politik identifiziert.  
 
Im Controlling spiegelt sich diese Entwicklung 
insofern wider, als dass Nachhaltigkeit vor allem 
in der strategischen Planung der Unternehmen 
an Bedeutung gewonnen hat. Nachholbedarf be-

steht allerdings auf operativer Ebene – etwa in der 
Planung, im Forecasting oder in der Kosten- und 
Ergebnisrechnung. Dasselbe gilt für die Integration 
von Nachhaltigkeit in die Controlling-Instrumente – 
hier haben einzig strategische Instrumente wie die 
Balanced Scorecard sowie Kennzahlen und Kenn-
zahlensysteme verstärkt eine Anreicherung um 
Themen der ökologischen Nachhaltigkeit erfahren. 
 
Insgesamt zeigt sich aber auch, dass das Cont-

rolling noch immer eine vergleichsweise unter-

geordnete Rolle in der Planung und Steuerung 
ökologischer und sozialer Ziele spielt. Wichtigster 
Akteur in Sachen Nachhaltigkeit ist nach wie vor 
die Geschäftsführung bzw. der Vorstand, der 
das Thema in den Unternehmen hauptsächlich 
verantwortet. Als Berater des Managements 
(Business Partnering) zum Thema Nachhaltigkeit 
tritt der Controller nach wie vor nicht wesentlich 
in Erscheinung. Gleichzeitig wird Nachhaltig-
keitscontrolling aber als funktionsübergreifende 
Aufgabe wahrgenommen, in der viele Unterneh-
men allerdings die Nachhaltigkeitsabteilung 

zunehmend in der Verantwortung sehen. 
 
Die aktuellen durch die Politik getriebenen regulatori-
schen Entwicklungen führen dazu, dass Nachhaltig-
keit stärker in den betriebswirtschaftlichen Kern-

prozessen berücksichtigt wird. Der Lagebericht 

als Quelle für Nachhaltigkeitsinformationen gewinnt 
in diesem Kontext stark an Bedeutung, während 
der traditionelle Nachhaltigkeitsbericht als separa-
tes Format vermutlich an Relevanz einbüßen wird. 
 
Ein wesentliches Thema der Zukunft wird für Un-
ternehmen das effiziente Management von Nach-
haltigkeitsdaten bzw. der Aufbau einer integrierten 
Systemlandschaft für die Planung, Steuerung und 
das Performance Management von Nachhaltigkeit 
sein. Hier ist für viele Unternehmen die Datenver-

fügbarkeit und -qualität noch auf einem wenig 
zufriedenstellen Niveau. Es ist zu erwarten, dass 
Fortschritte in diesem Feld auch zu einer stärken 
Verankerung von Nachhaltigkeit in den operativen 
Prozessen und Instrumenten des Controllings 
führen werden. Letztlich führt das Thema Nach-
haltigkeit auch zu gestiegenen Anforderungen an 
die Controller, denen die Unternehmen zukünftig 
mit dem Aufbau von erweiterten Kompetenzen 
begegnen müssen.

Aus Sicht des Controllings ist zu empfehlen, diesen 
Weg konsequent zu gehen, sodass Controller und 

Nachhaltigkeitsmanager perspektiv im Tandem 

die Themen Nachhaltigkeit und Controlling im Un-
ternehmen moderieren und so eine ganzheitliche 
Integration in die Unternehmenssteuerung voran-
treiben können.



53  |  STUDIENBERICHT  |  GREEN CONTROLLING 2022 

Der Fachkreis Green Controlling  
im Internationalen Controller Verein
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Eine nachhaltige Unternehmensführung und die 
Steuerung sozialer und ökologischer Ziele gewin-
nen für Unternehmen zunehmend an Bedeutung. 
Der Fachkreis Green Controlling for Responsib-

le Business ist ein Arbeitskreis im Internationalen 
Controller Verein, der das Thema Nachhaltigkeits-
controlling in seinen unterschiedlichen Facetten 
bearbeitet, begleitet und substanziell vorantreibt. 
Anliegen des Arbeitskreises ist es, zielorientier-
te und praxistaugliche Lösungen für ein Green 
Controlling zu entwickeln und diese sowohl der 
internationalen Controlling-Community als auch 
der breiten Öffentlichkeit zugänglich zu machen. 
Dem Fachkreis gehören zahlreiche Experten 

aus Wirtschaft, Wissenschaft und Beratung 
an, die gemeinsam aktuelle Trends im Nachhaltig-

keitscontrolling identifizieren, in umsetzungsfähige 
Konzepte überführen und damit für eine integrierte 
Unternehmenssteuerung nutzbar machen. Die Er-
gebnisse der Fachkreisarbeit werden regelmäßig 
in Form von Veröffentlichungen in Fachzeitschrif-
ten, Whitepapers und Interviews zur Verfügung 
gestellt. So hat der Fachkreis bereits 2014 einen 
Leitfaden zum Thema Green Controlling erarbeitet, 
der eine praxisnahe Handreichung zur Integration 
von Nachhaltigkeitszielen in die Unternehmenspla-
nung und -steuerung darstellt. Die jüngsten Ver-
öffentlichungen des Fachkreises beschäftigen sich 
mit den Thema EU-Taxonomie und der Rolle des 
Controllings bei dessen Umsetzung, die sowohl in 
deutscher (2021) als auch in englischer Sprache 
(2022) vorliegen.
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Der Fachkreis Green Controlling im Internationalen Controller Verein

Für das Jahr 2022 hat der ICV Nachhaltigkeit 

als Schwerpunktthema ausgerufen. Die hier vor-
liegende Green Controlling-Studie nimmt diesen 
Umstand zum Anlass, nach dem aktuellen Stand 
des Nachhaltigkeitscontrollings in Unternehmen 
der DACH-Regionen zu fragen und beleuchtet da-
rüber hinaus mit Bezug auf die Vorgängerstudien 
aus 2011 und 2016 die Entwicklung des Themas 
in den vergangenen 11 Jahren. 

Weitere Informationen zum Fachkreis Green Con-
trolling for Responsible Business finden sich auf den 
Seiten des ICV unter: 
www.icv-controlling.com  

oder per E-Mail unter:  
fk-green-controlling@icv-controlling.com

http://www.icv-controlling.com
mailto:fk-green-controlling%40icv-controlling.com?subject=


56  |  STUDIENBERICHT  |  GREEN CONTROLLING 2022 

Die Ideenwerkstatt im Internationalen Controller Verein

56  |  STUDIENBERICHT  |  GREEN CONTROLLING 2022 

Die Ideenwerkstatt des ICV generiert fortlaufend 
neue Ideen für die Weiterentwicklung des Con-

trollings und informiert regelmäßig über Trends 
und neue Entwicklungen. Als fachliche Speerspitze 
übernimmt die Ideenwerkstatt die Rolle des In-

novators im ICV. In Ergänzung zu den vielfältigen 
Fachkreisen sowie regionalen Arbeitskreisen des 
ICV nimmt die Ideenwerkstatt eine „Outside-In“ 
Perspektive ein. Die Aufgabe der Ideenwerkstatt 
besteht somit darin, Veränderungen und Entwick-
lungen im gesamten Umfeld des Controllings zu 
analysieren, deren Relevanz für die Ausgestaltung 
der Aufgaben und der Instrumente des Controllings 
hinzuprüfen, daraus neue Ideen zu generieren und 
auf diesem Weg Bewusstsein für diese Verände-
rungen in der Praxis zu schaffen. 

Aus früh identifizierten Trends entwickelt die Ide-
enwerkstatt die „Dream-Cars“ des ICV und leistet 
dadurch einen wesentlichen Beitrag, um den ICV 
als Themenführer in der Financial und Controller 
Community zu positionieren. Schon 2010/2011 
beschäftigte sich die Ideenwerkstatt als Vorrei-
terin mit dem Thema Nachhaltigkeitscontrolling. 
In Anbetracht der aktuellen Entwicklungen und 
Herausforderungen war es der Ideenwerkstatt ein  
Anliegen, das Thema Nachhaltigkeitscontrolling 
noch einmal aufzunehmen und weiterzudenken. 
Die Ideenwerkstatt baut auf den Erkenntnissen aus 
den vorliegenden Green Controlling-Studien auf, 
um im DreamCar 2022/2023 neue Gestaltungs-
wege für die Zukunft aufzuzeigen.

Unter der Leitung von Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Péter 
Horváth und Dr. Uwe Michel hat die Ideenwerkstatt 
im ICV unterstützt durch ein hochkarätig besetz-

tes Team aus Wissenschaftlern und Vertretern der 
Controllingpraxis im November 2009 die Arbeit auf-
genommen. Seit Herbst 2016 leiten Prof. Dr. Ronald 
Gleich (Frankfurt School of Finance & Management) 
und Stefan Tobias (Horváth AG) die Ideenwerkstatt. 
Das Kernteam der Ideenwerkstatt umfasst neben 
den Leitern die Koordinatorin Dr. Kim Louisa Dillen-
berger (Frankfurt School of Finance & Management) 
sowie die Mitglieder Prof. Dr. Heimo Losbichler (ICV; 
Fachhochschule Oberösterreich), Claudia Maron 
(ICV; DATEV eG), Dr. Lars Grünert (Trumpf GmbH + 
Co. KG), Prof. Dr. Mischa Seiter (Universität Ulm), 
Stefan Patzke (Alfred Kärcher SE & Co. KG) und 
Manfred Blachfellner (Change the Game Initiative). 

Weitere Informationen zur Ideenwerkstatt des 
ICV sowie sämtliche Quarterlies der letzten Jahre 
finden sich auf der Ideenwerkstatt-Website unter 
https://www.icv-controlling.com/de/ 

arbeitskreise/ideenwerkstatt.html

https://www.icv-controlling.com/de/arbeitskreise/ideenwerkstatt.html
https://www.icv-controlling.com/de/arbeitskreise/ideenwerkstatt.html
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