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Die Bedeutung der Stakeholder 
für die Nachhaltigkeitsstrategie 
von Kreditinstituten

Claudia Breuer

Der Kreditwirtschaft wird bei der Ent

wicklung hin zu einer nachhaltigen Wirt

schaft eine Schlüsselrolle zugeordnet. So 

soll sie die Funktion wahrnehmen, für 

nachhaltiges und integratives Wachstum 

privates Kapital in nachhaltige Investitio

nen zu lenken. Damit diese Lenkungs

funktion überhaupt erfolgen kann, muss 

definiert werden, was unter nachhalti

gen Investitionen zu verstehen ist. Auch 

die nicht unerhebliche Aufgabe, eine 

diesbezügliche Transparenz zu schaffen, 

wurde der Finanzwirtschaft auferlegt.1)

Die Übernahme der Schlüsselrolle geht mit 

umfassenden Berichtspflichten, gesetzli

chen und insbesondere auch aufsichts

rechtlichen Regelungen sowie gesellschaft

lichen Anforderungen von Kunden und 

Geschäftspartnern einher. Dies erfordert 

zunehmend die Entwicklung einer explizi

ten Nachhaltigkeitsstrategie in Verbindung 

mit einem entsprechenden Nachhaltig

keitsmanagement. 

Unter Nachhaltigkeitsmanagement ist die 

auf unternehmens individuell festgestellte 

langfristige Nachhaltigkeitsziele abge

stimmte Steuerung der Geschäftspolitik 

bei regelmäßiger Kontrolle der Zielerrei

chung zu verstehen. Die Einführung einer 

Nachhaltigkeitsstrategie und eines Nach

haltigkeitsmanagements bedeutet eine 

Abkehr vom reinen Sammeln und Auf

zählen nachhaltigkeitsorientierter Daten 

und Maßnahmen. Stattdessen erfolgt 

eine Strukturierung von Nachhaltigkeit 

im Unternehmen, in deren Rahmen Maß

nahmen sinnvoll verknüpft und gesteuert 

werden. 

Nachhaltigkeitspräferenzen ermitteln, 
Nachhaltigkeitsziele ableiten

Voraussetzung dafür ist die Entwicklung 

von strategischen Nachhaltigkeitszielen, 

die zu den wesentlichen Merkmalen der 

Geschäftsmodelle von Kreditinstituten 

passen. Nachhaltigkeitsziele der Kredit

wirtschaft weisen dabei zwar branchen

spezifische Gemeinsamkeiten auf, sie 

sind allerdings aufgrund der unterneh

mensspezifisch unterschiedlichen Ausge

staltungen der Geschäftstätigkeit und 

des Geschäftsumfelds in ihrer Art und Be

deutung individuell zu definieren.

Bei der Festlegung unternehmensspezifi

scher Nachhaltigkeitsziele spielen die Nach

haltigkeitspräferenzen der Stakeholder 

eine wichtige Rolle. Die hohe Bedeutung 

spiegelt sich beispielswiese im Kriterien

katalog des Deutschen Nachhaltigkeitsko

dex (DNK) wider, in dem gefordert wird, 

dass die Analyse wesentlicher Nachhaltig

keitsaspekte nicht nur aus Unterneh

menssicht erfolgen solle, sondern im Dia

log mit wichtigen Stakeholdern.2) 

Nachhaltigkeitsziele  
in vier Schritten

Zur Erfassung und Bewertung der Nach

haltigkeitspräferenzen unterschiedlicher 

StakeholderGruppen werden Instrumen

te wie StakeholderMapping, Stakeholder 

Dialoge und Materialitäts beziehungs

weise Wesentlichkeitsanalysen verwendet. 

Die Ergebnisse der Analysen liefern die 

Grundlage zur Ableitung von strategischen 

Nachhaltigkeitszielen und damit die Ori

entierungspunkte für die Planung von 

Nachhaltigkeitsmaßnahmen, der Festle

gung der operativen Nachhaltigkeitsziel

größen sowie die Gestaltung der Nach

haltigkeitsberichterstattung. 

Im nachfolgenden Beitrag werden zu

nächst die Begriffe Nachhaltigkeit und 

Stakeholder definiert. Anschließend wer

den die vier Schritte zur Einbeziehung 

von StakeholderPräferenzen bei der Ab

leitung von strategischen Nachhaltig

keitszielen erläutert:

Quelle: C. Breuer

Abbildung 1: Von Stakeholder-Präferenzen zu strategischen Nachhaltigkeitszielen
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–   Stakeholder-Mapping: Identifikation 

und Klassifizierung von Stakeholder-

Gruppen

–   StakeholderDialoge: Erfassung  

von Nachhaltigkeitspräferenzen der 

 StakeholderGruppen

–   Wesentlichkeitsanalyse: Gegenüberstel

lung der Prioritäten der Stakeholder

Gruppen (Materialitätsmatrix)

–  Identifikation der bedeutsamsten Nach

haltigkeitsziele und Implementierung 

in die Nachhaltigkeitsstrategie. 

Zum Nachhaltigkeitsbegriff 

Der Begriff Nachhaltigkeit findet sich im 

allgemeinen Sprachgebrauch, aber auch 

in der ökonomischen Literatur in vielfälti

ger Bedeutung. Häufig wird Nachhaltig

keit mit Langfristigkeit (zum Beispiel von 

Unternehmensstrategien) oder etwa Lang

lebigkeit (von Produkten) gleichgesetzt. 

Auch ist mit „nachhaltig“ gelegentlich 

„langfristig auskömmlich“ gemeint. Diese 

Auslegungen decken sich jedoch nur zu 

einem kleinen Teil mit dem hier als maß

geblich angesetzten Bedeutungsinhalt. 

Dabei wird unter Nachhaltigkeit, in An

lehnung an die Definition im Bericht der 

World Commission on Environment and 

Development (der sogenannte Brundtland 

Bericht) von 19873), der verantwortungs

volle Umgang mit natürlichen, gesellschaft

lichen und ökonomischen Ressourcen 

verstanden. Dieser beinhaltet eine faire 

und gerechte Verteilung der Ressourcen, 

und zwar innerhalb einer Generation, 

aber auch generationenübergreifend, 

was Klima und Umweltschutzthemen 

eine besondere Bedeutung einräumt.

Interne und externe Stakeholder  
in Kreditinstituten

Indikatoren für zentrale Elemente der 

Nachhaltigkeit liefern die von den Mit

gliedsstaaten der UN formulierten 17 

Nachhaltigkeitsziele, die eine global 

nachhaltige Entwicklung in ökologischer, 

sozialer und ökonomischer Hinsicht si

chern sollen. Die Ziele zeigen, dass auch 

hier die gerechte Ressourcenverteilung 

im Zentrum des Nachhaltigkeitsverständ

nisses steht.

Die 17 Ziele haben einen eher aufzählen

den Charakter und lassen sich häufig 

nicht ganz eindeutig den Nachhaltig

keitsbereichen Environment, Social und 

Governance (ESG) zuordnen. Insgesamt 

bieten sie aber eine sehr gute Orientie

rungshilfe zur Erfassung des gesamten 

Spektrums der Nachhaltigkeit. Die 17 Zie

le stellen damit eine wichtige Grundlage 

zur Definition von möglichen Nachhaltig

keitszielen im Rahmen der Entwicklung 

von strategischen Nachhaltigkeitszielen 

unter Berücksichtigung der Nachhaltig

keitspräferenzen der Stakeholder dar. 

Als Stakeholder werden allgemein alle 

Gruppen oder Individuen bezeichnet, die 

durch die Zielerreichung eines Unterneh

mens entweder beeinflusst werden oder 

diese beeinflussen.4) In Abbildung 2 werden 

beispielhaft die wesentlichen Stakehol 

der von Kreditinstituten aufgeführt, wo

bei hier die Eigentümer in die Stakehol

derBetrachtung miteinbezogen werden. 

Die Anspruchsgruppen können eingeteilt 

werden in diejenigen, die unmittelbar 

und maßgeblich von den Auswirkungen 

der Tätigkeit eines einzelnen Unterneh

mens betroffen sind oder Einfluss darauf 

nehmen (interne Stakeholder), und dieje

nigen, die eher durch eine branchen 

oder gesamtwirtschaftliche Betrachtung 

beeinflusst werden oder Einfluss nehmen 

(externe Stakeholder).

Zentrale interne Stakeholder sind die Ei

gentümer oder Träger, die Mitarbeiten

den auf den verschiedenen Hierarchieebe

nen, der Vorstand, die Verbundpartner als 

zentrale „Lieferanten“ sowie die Kund

schaft. In der Übersicht wird zwischen Pas

sivkunden, die über Einlagen sozusagen 

als Fremdkapitalgebende auftreten und 

Aktivkunden, die sich über Kreditaufnah

me mit Finanzierungsmitteln versorgen, 

unterschieden. Zwischen diesen Gruppen 

sind durchaus unterschiedliche Interessen

lagen, auch hinsichtlich Nachhaltigkeits

zielen, denkbar, weswegen die Unter

scheidung erfolgt.

Dem Bereich der externen Stakeholder 

lässt sich der Staat als Bereitsteller der für 

die Geschäftstätigkeit erforderlichen In

frastruktur und „Recht und Ordnung“ so

wie als Empfänger von Steuerzahlungen 

zuordnen. Hinter den Begriffen „Um

welt/Ökologie“ und „Soziales“ stehen 

heutige und zukünftige Generationen, 

die natürliche und soziale/ökonomische/

kulturelle Ressourcen in Anspruch neh

men. Bei Presse/Öffentlichkeit handelt es 

sich um Tragende der öffentlichen Mei

nung, die unter Umständen einen hohen 

Einfluss auf die Geschäftstätigkeit der 
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Kreditinstitute ausüben können, ebenso 

wie Gewerkschaften und Nichtregierungs

organisationen (NGOs). Ein sehr bedeut

samer Stakeholder ist die Bankenauf

sicht, die durch verschiedene nationale 

und europäische Institutionen (zum Bei

spiel Bundesanstalt für Finanzdienstleis

tungsaufsicht, Bundesbank, Europäische 

Zentralbank oder European Banking Au

thority) wahrgenommen wird und die 

neben Regelungen zur Stabilisierung des 

Bankenmarktes und zur Stärkung des An

legerschutzes nun auch durch Nachhal

tigkeitsanforderungen immer stärker in 

die unternehmerische Entscheidungsfrei

heit von Kreditinstituten eingreift. 

Stakeholder-Mapping: Identifikation 
und Klassifizierung von Stakeholdern

Auffällig ist, dass viele der hier identifi

zierten StakeholderGruppen Adressaten 

der oben beschriebenen 17 Ziele sind. 

Umweltorientierte Nachhaltigkeitsziele 

betreffen externe StakeholderRepräsen

tanten aus dem Bereich „Umwelt/Ökolo

gie“, soziale Ziele die externen Stake

holderRepräsentanten „Soziales“, aber 

auch interne StakeholderGruppen, wie 

Mitarbeitende und Kundschaft. Eine an 

Stakeholdern orientierte Unternehmens

politik zeigt damit in weiten Teilen eine 

Übereinstimmung mit einer nachhaltig

keitsorientierten Ausrichtung.

Für die angemessene Entwicklung von 

nachhaltigen strategischen Zielen ist es 

erforderlich, auf Unternehmensebene re

levante StakeholderGruppen zu erfassen 

und zu klassifizieren (mappen). Bei der 

Klassifizierung von Stakeholder-Gruppen 

handelt es sich um eine typische Aufgabe 

der Unternehmensleitung, da nur auf die

ser übergeordneten Ebene alle Informati

onen und eine Übersicht über die vielfäl

tigen Interessenverflechtungen vorliegen. 

In der Praxis werden zahlreiche mögliche 

Kriterien genannt, bei denen es einer

seits um Macht und Einflussmöglich-

keiten geht und andererseits um die Be

deutung und die Betroffenheit der 

StakeholderGruppen. Im Rahmen der 

Klassifizierung von externen Stakehol

dern ist zu berücksichtigen, dass „Macht/

Einflussmöglichen“ im gesellschaftlichen 

Kontext zum einen das Ausmaß be

schreibt, in dem eine StakeholderGrup

pe (wie NGOs) die öffentliche Meinung 

über das Unternehmen beeinflussen 

kann, was nur mittelbar über Nachfrage

änderungen einen Einfluss auf die Aus

richtung des Unternehmens hat. Zum an

deren können etwa der Staat oder die 

Aufsichtsbehörden durch Gesetze, Richt

linien und Verordnungen unmittelbar 

Einfluss auf die Geschäftspolitik nehmen. 

Für die Klassifizierung der internen Sta

keholder beschreibt das Kriterium 

„Macht/Einflussmöglichkeiten“ die insti

tutionellen Möglichkeiten der unmittel

baren Beteiligung an Unternehmensent

scheidungen. Hier wären Management 

und Eigentümer als Gruppen mit großer 

Macht und vielen Einflussmöglichkeiten 

zu nennen. Hingegen sind Lieferanten 

und Mitarbeitende als Gruppen mit we

niger Macht und Einflussmöglichkeiten 

ausgestattet. Dies kann sich je nach Situ

ation auf dem Beschaffungs und Ar

beitsmarkt und der Art der Mitbestim

mung allerdings auch anders darstellen 

und ist unternehmensindividuell zu be

werten. 

Die zweite Dimension der Stakeholder

Klassifizierung bewertet die Bedeutung 

und Betroffenheit der Gruppen in Bezug 

auf Unternehmensentscheidungen. Dabei 

stellt sich die Frage, in welchem Ausmaß 

die Belange dieser Gruppen Einfluss auf 

die Erreichung von wirtschaftlichen Un

ternehmenszielen haben und wie die per

sönliche Situation der Gruppenmitglieder 

durch Unternehmensaktivitäten betrof

fen ist. Hier wäre Kunden und Mitarbei

tenden prinzipiell eine hohe Bedeutung 

zuzuordnen, was aber ebenfalls in Ab

hängigkeit der jeweiligen Marktsituation 

individuell eingeschätzt werden muss.

Die Klassifizierung erfolgt durch die Ein

ordnung der StakeholderGruppen in ein 

Raster. Dabei kann, soweit diese Informa

tion eine Rolle spielt, die Größe der 

 StakeholderGruppen durch Variationen 

der Größe der Ellipsen veranschaulicht 

werden.

Durch das DreiSäulenSystem der deut

schen Kreditwirtschaft mit den auf dem 

Bankenmarkt tätigen Gruppen der Pri

vat/Großbanken, Volks und Raiffeisen

banken sowie Sparkassen ergeben sich 

rechtsformspezifische Unterschiede in der 

Bedeutung der Anspruchsgruppen. Bei 

Groß und Privatbanken stehen die Inter

essen der Eigentümer im Vordergrund. 

Sollten die Anteile der Banken in Streu

besitz sein, wird die Einflussnahme der 

 Eigentümer erschwert, sodass dem Ma

nagement dort eine größere Rolle 

zuzuordnen ist. In Volks und Raiffeisen

banken werden Funktionen der Eigentü

mer von den Mitgliedern wahrgenom
Quelle: C. Breuer

Abbildung 2: Übersicht interne und externe Stakeholder  
von Kreditinstituten
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men, die gleichzeitig Kunden der Banken 

sind. Hier erfolgt durch die Rechtsform 

eine „automatische“ StakeholderOrien

tierung durch Betonung der Interessen 

der Kundschaft. Sparkassen sind durch 

den „öffentlichen Auftrag“ per se an ei

ner Vielzahl von Stakeholdern orientiert. 

Neben der regionalen Bevölkerung und 

Wirtschaft als wichtige Stakeholder tritt 

bei Sparkassen der „Staat“ nicht nur als 

externer Stakeholder auf, sondern erhält 

in Gestalt von Kommunen und kommu

nalen Zweckverbänden als Empfänger 

von Überschüssen und als Entscheidungs

träger eine größere Bedeutung. Auch 

hier ist die StakeholderOrientierung 

durch den mit der Rechtsform verbunde

nen Geschäftszweck institutionell veran

kert. Unterschiede in der Bedeutung von 

StakeholderGruppen ergeben sich nicht 

nur institutionell, sondern können in Ab

hängigkeit von den Schwerpunkten der 

Geschäftstätigkeit und den Besonderhei

ten des Geschäftsgebietes auch bei 

Kreditin stituten gleicher Rechtsform er

heblich ausgeprägt sein. 

Je nach Klassifizierung ergeben sich Kon

sequenzen für die Generierung von Nach

haltigkeitszielen: Je weiter rechts oben 

die StakeholderGruppe positioniert wird, 

desto bedeutsamer ist die Berücksichti

gung von deren Nachhaltigkeitspräferen

zen im System der Nachhaltigkeitsziele. 

Gruppen mit großem Einfluss/großer 

Macht in Verbindung mit hoher Bedeu

tung/Betroffenheit sind intensiv in den 

Prozess der Entwicklung einer Nachhal

tigkeitsstrategie einzubeziehen. Sollten 

die Erwartungen dieser Gruppen nicht er

füllt werden, entstehen hohe ökonomi

sche Risiken für das Unternehmen. 

Denn Gruppen mit großer gesellschaftli

cher Macht/Einfluss, die aber nicht unmit

telbar durch die Unternehmenstätigkeit 

tangiert sind, müssen hinsichtlich ihrer 

Zielsetzung und deren Änderungen auf

merksam beobachtet werden und sollten 

zumindest die Unternehmensaktivitäten 

nicht negativ oder als gefährlich wahr

nehmen. StakeholderGruppen mit wenig 

Macht, aber großer Betroffenheit/Bedeu

tung sollten sorgfältig informiert werden 

und hinsichtlich der möglichen Entste

hung von Reputations und Motivations

risiken überwacht werden. Auch Gruppen 

mit geringer Macht und Betroffenheit/ 

Bedeutung müssen einem groben Moni

toring unterliegen, um Änderungen der 

Positionierung rechtzeitig erkennen zu 

kön nen.

Stakeholder-Dialoge und 
Wesentlichkeitsanalyse

Zur Erhebung von Nachhaltigkeitspräfe

renzen der Stakeholder existieren in der 

Praxis verschiedene Möglichkeiten. Zum 

einen kann die Unternehmensleitung 

eine NachhaltigkeitsGruppe von Exper

ten aus Wissenschaft, Politik sowie NGOs 

und Arbeitnehmervertretenden berufen, 

die gemeinsam unternehmensspezifische 

Nachhaltigkeitsziele entwickeln, hinsicht

lich ihrer Bedeutung bewerten und gege

benenfalls Umsetzungsempfehlungen für 

das Management erarbeiten. Ein Beispiel 

dafür ist das Stakeholder Advisory Coun

cil der BASF. 

Üblich sind auch systematische Befragun

gen verschiedener Gruppen, insbeson dere 

von Mitarbeitenden und Kunden über die 

Bedeutung verschiedener Nachhaltigkeits

ziele. Vielfach werden StakeholderBefra

gungen durch externe Dienstleistende 

konzipiert, durchgeführt und ausgewer

tet. Diese Befragungen können online auf 

breiter Ebene durchgeführt werden oder 

auch durch einzelne „Fachinterviews“ mit 

ausgewählten Vertretern der Stakeholder

Gruppen. So führte das Unternehmen 

Daimler „Sustainability Dialogues“ mit 

200 ausgesuchten Repräsentierenden der 

Stakeholder durch, während die Telekom 

eine breit angelegte OnlineBefragung 

über alle StakeholderGruppen zur Iden

tifikation und Überprüfung von Nachhal

tigkeitszielen nutzte.

Die Vorgehensweisen zur Ermittlung von 

Nachhaltigkeitspräferenzen lassen sich 

auf Kreditinstitute übertragen. Als relevant 

ermittelte StakeholderGruppen können 

auf unterschiedlichen Wegen zu ihrer 

Einschätzung hinsichtlich der Relevanz 

verschiedener Nachhaltigkeitsziele befragt 

werden. So bietet sich bei Aufsichts und 

Verwaltungsräten ein Austausch im Rah

men der regelmäßigen Sitzungen an, be

deutsame NGOs und Nachhaltigkeits

experten könnten zu einem Workshop 

eingeladen werden und auch Mitarbei

ter und Kundschaftsbefragungen, gege

benenfalls auch online, tragen zur Mei

nungsbildung zu Nachhaltigkeitsthemen 

bei. 

Die Ergebnisse der Wesentlichkeitsbefra

gung der StakeholderGruppen werden 

anschließend in einer Materialitätsmatrix 

veranschaulicht. Beispielhaft seien hier 

die Ergebnisse einer Meinungsbildung von 

drei StakeholderGruppen zu drei mög

lichen Nachhaltigkeitszielen „Angebot 

Quelle: C. Breuer

Abbildung 3: Stakeholder-Mapping
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nachhaltiger Finanzprodukte“, „Betriebs

ökologie“ im Sinne eines verantwor

tungsvollen Umgangs beim Energie und 

Wasserverbrauch und „Spenden“ für 

Breitensport, Kultur und soziale Projekte 

mit einer Bewertung auf einer Skala von 

1 (sehr geringe Bedeutung) bis 10 (sehr 

hohe Bedeutung) dargestellt.

Ergebnisse des Stakeholder-Mapping 
und der Wesentlichkeitsanalyse

Für den Erfolg einer Nachhaltigkeits

strategie ist es erforderlich, Nachhaltig

keitspräferenzen der Stakeholder auf Un

ternehmensebene zu aggregieren und 

hinsichtlich ihrer Bedeutung zu bewer

ten. Dieses Zielsystem ist letztlich Aus

druck des ethischen und nachhaltigen 

Wertesystems des Kreditinstituts. 

Ein Wertesystem findet umso leichter eine 

Umsetzung in tatsächlichen Handlungen, 

je einheitlicher die für das Institut han

delnden Stakeholder, hier insbesondere 

die Mitarbeitenden und Führungskräfte, 

dieses Zielsystem bewerten. Die Umset

zung wird damit umso einfacher sein, je 

homogener die Nachhaltigkeitspräferen

zen der StakeholderGruppen ausgeprägt 

sind. In einem mittelständischen Kreditin

stitut mit Mitarbeitenden, Lieferanten 

und Kundschaft aus einer ländlichen Re

gion, die über einheitliche kulturelle Hin

tergründe verfügen, wird diese Aggrega

tion von Werten einfacher durchzuführen 

sein als bei großen multinationalen Ban

ken. Ordnen alle relevanten Stakeholder

Gruppen ausgewählten Nachhaltigkeits

zielen einheitlich eine hohe Relevanz zu 

und stimmt dies mit der Einschätzung des 

Managements überein, können diese Zie

le unmittelbar in der Nachhaltigkeitsstra

tegie berücksichtigt werden. 

Bei der Einbeziehung der Nachhaltig

keitspräferenzen der Stakeholder in die 

Unternehmensstrategie sind allerdings 

auch mögliche Interessenkonflikte zwi

schen den StakeholderParteien zu be

rücksichtigen. Dabei wäre an Auseinan

dersetzungen zwischen Umweltschützern 

und Aktivkunden aus umweltverschmut

zenden Unternehmen zu denken. Auch 

„der Staat“ oder „die Gesellschaft“ hat 

ein grundsätzliches Interesse am Fortbe

stand auch von „weniger nachhaltigen“ 

Unternehmen, da diese für Steuerein

nahmen und ein Auskommen vieler Men

schen sorgen. 

Allerdings gilt auch hier, dass eine ge

rechte Ressourcenverteilung nicht nur in

nerhalb einer Generation, sondern gene

rationenübergreifend erfolgen muss, 

sodass künftige Generationen hinsicht

lich Umweltfragen Fürsprecher, wie Um

weltschutzorganisationen und Klimaakti

visten, in der Gegenwart benötigen. 

Bei stark unterschiedlichen Bewertungen 

der Relevanz einzelner Nachhaltigkeits

themen müssen Einschätzungen von Sta

keholder-Gruppen mit großem Einfluss, 

insbesondere auch auf die Meinungsbil

dung der Öffentlichkeit, unter einem be

sonderen Monitoring stehen. Sollten in 

der Nachhaltigkeitsstrategie des Unter

nehmens schließlich Ziele dieser Gruppen 

unberücksichtigt bleiben, so ist die Kom

munikation zur Vermeidung von Reputa

tionsrisiken besonders bedeutsam.

Für ein gezieltes nachhaltigkeitsorien

tiertes Management gilt es, die mögli

chen Interessenkonflikte zwischen Stake

holder-Gruppen zu identifizieren und zu 

bewerten. Tatsächlich ist hier die Beant

wortung der Frage, wessen Interessen im 

Vordergrund stehen, eine nicht triviale 

Aufgabe bei der Formulierung und 

Schwerpunktsetzung von Nachhaltigkeits

zielen. Das vorgelagerte Stakeholder 

Mapping leistet hierbei eine wertvolle 

Hilfestellung.

Nachhaltigkeitsziele  
strategisch implementieren

Für die Integration von Nachhaltigkeits

zielen in die Unternehmensstrategie, sei 

es als gesonderte Nachhaltigkeitsstrate

gie oder als integraler Bestandteil der 

Gesamtstrategie, bedarf es einer Ent

scheidung auf Unternehmensebene. Da

bei ist differenziert zu betrachten, wer 

oder welche Gruppe zu dieser Entschei

dung befugt ist. Dies ist abhängig von 

der Rechtsform des Unternehmens und 

von den faktischen Gegebenheiten be

züglich der Entscheidungsmacht des Ma

nagements. Auf der einen Seite ist es 

möglich, die Entscheidungshoheit den 

Unternehmenseignern zuzuordnen, die 

dann das Management beauftragen, 

Nachhaltigkeit in die Unternehmensstra

tegie zu integrieren. 

Bei einer Aktiengesellschaft sind die Ei

gentümer nur indirekt an der Entschei
Quelle: C. Breuer

Abbildung 4: Materialitätsmatrix: Darstellung bei  
drei  Nachhaltigkeits zielen und drei Stakeholder-Gruppen
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https://papers.ssrn.com/sol3/papers.cfm?abstract_
id=263511

dung über die Ausrichtung der Ge

schäftspolitik beteiligt, und zwar über 

die Entlastung oder die Versagung der 

Entlastung der Vorstands und Aufsichts

ratsmitglieder. Über eine von den Aktio

nären initiierte Satzungsänderung könn

ten Nachhaltigkeitsziele in der die 

Beschreibung des Gegenstands des Un

ternehmens integriert werden, wofür 

eine Dreiviertelmehrheit erforderlich 

wäre. 

Der Aufsichtsrat einer AG hat die ledig

lich allgemein formulierte Aufgabe, die 

Geschäftsführung zu überwachen. Es er

scheint zweifelhaft, ob über diese Wege 

ein Management zur Implementierung 

von Nachhaltigkeitszielen in die Unter

nehmensstrategie angeregt wird. Somit 

liegt es hier vor allem am „Willen“ des 

Managements, Nachhaltigkeitsziele in die 

Unternehmensstrategie einzubeziehen. 

Ähnliches gilt für Genossenschaftsban

ken, wobei in den Satzungen die genos

senschaftliche Zielsetzung verankert ist, 

was eine Orientierung an den Interessen 

von Eigentümern und Kundschaft absi

chert und das Wesen der Geschäftstätig

keit abbildet. Weitere Nachhaltigkeitszie

le können aber auch hier vermutlich vor 

allem auf Initiative des Vorstands in die 

Geschäftstätigkeit eingebracht werden.

Hingegen wird zumindest formal Verwal

tungsräten gemäß den Sparkassengeset

zen ein Recht zur Bestimmung der Richt

linien der Geschäftspolitik eingeräumt, 

was diese StakeholderGruppe zur Ge

staltung einer nachhaltigen Geschäfts

politik zu legitimieren scheint. Zudem 

wird durch den öffentlichen Auftrag dem 

Vorstand die Erfüllung zahlreicher Nach

haltigkeitsziele im Zusammenhang mit 

der Förderung der Region zugewiesen. 

Darüber hinaus gehende Nachhaltig

keitsziele werden in der Praxis aber auch 

hier im Wesentlichen durch Vorstände in

itiiert.

Letztlich liegt es faktisch im Aufgabenbe

reich des Managements, auf Basis der Er

gebnisse des StakeholderMapping und 

der Wesentlichkeitsanalyse nach einem 

Abgleich mit den rechtlichen und wirt

schaftlichen Gegebenheiten ein abschlie

ßendes System von Nachhaltigkeitszielen 

mit Schwerpunktsetzung zu entwickeln.

Stakeholder und 
Nachhaltigkeitsmanagement

Die Einführung einer Nachhaltigkeitsstra

tegie bedeutet für den Geschäftsbetrieb 

eines Kreditinstitutes, dass sich Hand

lungsfelder für nachhaltiges Wirtschaf

ten für sämtliche Bereiche der Wert

schöpfungskette ergeben. Bezogen auf 

die Schlüsselrolle zur Lenkung von Kapi

talströmen stehen dabei die Entwicklung 

von nachhaltigen Aktiv und Passivpro

dukten, nachhaltigen Finanzierungsstan

dards und nachhaltigen Eigenanlagen im 

Vordergrund, die durch eine Nachhaltig

keitsorientierung der Personalwirtschaft 

und die Nachhaltigkeitsberichterstattung 

begleitet werden müssen. Die nachhaltig 

ausgestaltete Betriebsorganisation, auch 

als Betriebsökologie bezeichnet, ist dabei 

als selbstverständlich anzusehen.

Mit der Festlegung von Nachhaltigkeits

zielen ist der erste Schritt im Prozess zur 

Umsetzung eines Nachhaltigkeitsmana ge

ments im Unternehmen getan. Darunter 

werden die Koordinierung, Organisation 

und Erfolgskontrolle von Maßnahmen 

verstanden, die zur Erreichung der gemein

sam mit den Stakeholdern entwickelten 

Nachhaltigkeitsziele eingesetzt werden. 

Dabei lässt sich der Prozess des Nachhal

tigkeitsmanagements analog zum allge

meinen Managementprozess darstellen 

(siehe Ab bildung 5).

Die Beteiligung der Stakeholder be

schränkt sich dabei nicht nur auf die oben 

ausführlich beschriebene Beteiligung bei 

der Priorisierung von Nachhaltigkeitszie

len. Auch bei weiteren Prozessschritten 

sind vor allem interne Stakeholder invol

viert. So obliegt die Durchführung von 

Nachhaltigkeitsmaßnahmen den Mitar

beitenden. Der Erfolg von Energiespar

maßnahmen oder des Angebots einer 

nachhaltigen Produktpalette hängt maß

geblich von der Akzeptanz und dem En

gagement der Mitarbeitenden ab, wes

wegen dieser StakeholderGruppe ein 

besonderes Augenmerk bei der Entwick

lung und bei der Kommunikation von 

Nachhaltigkeitszielen gewidmet werden 

muss. Auch an der Berichterstattung und 

der Kontrolle der Zielerreichung wirken 

StakeholderGruppen in unterschiedlicher 

Intensität mit. Die Beteiligung der Stake

holder ist damit durchgängig für die ge

samte Prozesskette im Rahmen des Nach

haltigkeitsmanagements gegeben.

Quelle: C. Breuer

Abbildung 5: Schematische Darstellung  
des Nachhaltigkeitsmanagement-Prozesses
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