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Ausdruck des Wandels

seit 2017 müssen große kapitalmarktorientierte unter-
nehmen, banken und Versicherungen mit jeweils mehr 
als 500 mitarbeitern neben dem Finanzbericht auch 
eine nichtfinanzielle berichterstattung veröffentlichen. 
diese Pflicht wird infolge der Corporate sustainability 
reporting directive (Csrd) in den kommenden Jahren 
sowohl im Hinblick auf die erforderlichen inhalte der 
berichterstattung als auch den Anwendungsbereich 
sukzessive ausgeweitet werden. der umgang mit 
 Enviromental, Social und Governance (Esg) gewinnt 
somit gegenüber rein finanziellen belangen an bedeu-
tung. die berichtsprüfung erfolgt durch den Aufsichts-
rat – und kann zusätzlich durch eine externe beratung 
inhaltlich geprüft werden; infolge der Csrd wird diese 
externe Prüfung verpflichtend werden. die beratung 
zur Einhaltung von Esg-Kriterien hat sich zu einem 
 eigenen geschäftsfeld entwickelt: Es gibt unzählige 
Experten, die unternehmen bei der umsetzung von 
Esg-Zielen unterstützen. 

diese neuen berichterstattungspflichten verärgern 
 einige unternehmensverantwortliche. Überraschend 
kamen sie aber nicht, denn: insbesondere der Klima-
wandel und seine Folgen zwingen den gesetzgeber 
zum Handeln. Zudem sind gesetzliche Vorgaben nichts 
anderes als ein Ausdruck des gesellschaftlichen wan-
dels. die Frage ist, wie die geschäftsführung und der 
Aufsichtsrat mit diesem wandel umgehen.

wie können unternehmen ihre wirtschaftlichen Ziele erfüllen und gleichzeitig 

gesellschaftliche Verantwortung in bezug auf soziale, umweltbezogene  

und ethische Aspekte übernehmen? Über den stellenwert nichtfinanzieller 

berichterstattung – und was das für Aufsichtsräte bedeutet.

Nichtfinanzielle Berichterstattung: 
 Im Spannungsfeld zwischen  
 Nachhaltigkeit und Wertschöpfung  

Autor: Ulvi Aydin

nachhaltigkeit

»Weil wir müssen« vs.  
»weil wir wollen«

Aus meiner Erfahrung als Aufsichtsrat und beirat 
 sowie aus gesprächen mit anderen Kolleginnen und 
Kollegen wage ich eine grobe schätzung: ich behaup te, 
ca. zwei drittel aller unternehmen setzen Esg-Krite-
rien um, weil sie es müssen oder weil sie damit image-
pflege betreiben wollen. geschätzt ein drittel setzt die 
Esg-Kriterien aus tiefer Überzeugung und innerem 
Antrieb um. Zu welchem drittel gehören sie? mein rat: 
unternehmen sollten Esg-Vorgaben immer aus inne-
rer Überzeugung umsetzen. das muss in der Kultur 
verankert sein! wir alle sind rechenschaftspflichtig für 
unsere taten und verantwortlich für unser wirtschaftli-
ches Handeln! 

Es ist auch keine raketenwissenschaft: wenn alle 
länder so wirtschaften würden wie die fünf größten 
industrienationen, dann bräuchten wir mindestens 
 einen zweiten Planeten, bei dem wir ressourcen 
 abbauen könnten. umwelt- und Klimaschutz, der spar-
same umgang mit ressourcen, soziale gerechtigkeit 
sind richtigerweise zu erfolgskritischen Kriterien im 
unternehmertum aufgestiegen.
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Patagonia par excellence?

Ein beispiel, wie Esg in der Kultur verankert sein kann, 
liefert Yvon Chouinard: der gründer der Outdoor- 
modemarke Patagonia hat das unternehmen an eine 
gemeinnützige stiftung verschenkt, um den Klima-
wandel und umweltrisiken zu bekämpfen. dieser radi-
kale Ansatz hat investoren weltweit aufgerüttelt. nun 
erwartet niemand, dass ihr unternehmen wie Pata-
gonia sein muss. Allerdings müssen sich Vorstände 
zunehmend stärker an ihrem ökologischen und sozia-
len Handeln messen lassen – und nicht nur an nackten 
geschäftszahlen. denn dieses zeigt, wofür das unter-
nehmen wirklich steht und welches image es hat. und 
das image ist ein enorm wichtiger wert, auch wenn 
er sich nicht direkt in geld auszahlen lässt.

Wir müssen den ROI neu definieren!

der return on investment (rOi) ist bei der umsetzung 
von Esg-Kriterien nicht direkt ersichtlich. im gegen-
teil: Oftmals reduziert er sich hierdurch kurz- bis mittel-
fristig. Aber so läuft Veränderung nun einmal. wandel 
ist kein nullsummenspiel! wenn unternehmen sich 
darüber im Klaren sind, dass sie Esg-maßnahmen 
umsetzen wollen, müssen sie ihren Aktionären auch 
erklären, dass sich dies kurz- und mittelfristig negativ 
auf die rendite auswirken kann. Aber: dass es sich 
langfristig lohnt. Es wird einen rOi geben, der sich 
nicht direkt in dividenden auszahlen lässt. 

dafür müssen wir den rOi langfristiger denken. rOi 
ist aus der traditionellen denkweise heraus immer ein 
quantitatives Ziel. Allerdings gibt es neben quantitati-
ven rOis (marge, gewinn, deckungsbeitrag, Aktien-
kurs etc.) auch qualitative rOis, die sich oftmals erst 
langfristig einstellen. und dazu gehören u. a. die CO2-
Emissionsbilanz, die verbrauchten ressourcen und 
die Arbeitsbedingungen. ich als Aufsichtsrat glaube 
fest daran, dass sich ein Aktienkurs positiv entwickelt, 
wenn das unternehmen Esg-konform agiert. die be-
achtung ethischer standards gewährleistet langfristig 
immer einen rOi. der drückt sich aus in: stärkerer 
nachfrage, einem höheren Aktienkurs, imagegewinn 
sowie einer größeren und positiveren markenwahr-
nehmung.

Fridays for Future in der Hauptversammlung?

der grund für 90 Prozent aller Kaufentscheidungen ist nicht primär 
die befriedigung von bedürfnissen physischer natur. Funktionalität 
setzen Kunden heute voraus. stattdessen spielen unzählige nicht 
physische Eigenschaften eine immer wichtigere rolle: ein bestimm-
ter lifestyle, das Erreichen eines bestimmten gemütszustands, ein 
gefühl der dazugehörigkeit – und zunehmend auch die Fragen, ob 
das Produkt fair ist, woher die materialien kommen und wie groß der 
ökologische Fußabdruck bei der Herstellung ist. und glauben sie 
mir: das ist kein kurzweiliger trend, nein. die nächsten Kundengene-
rationen werden voraussichtlich immer kritischer hinterfragen, wie 
ein Produkt hergestellt wurde. und allein aus diesem grund zahlt sich 
nichtfinanzielle berichterstattung langfristig aus – es dauert eben nur 
etwas länger.

was bedeutet das für die besetzung des Aufsichtsrats? müssen 
 unternehmen bald Klimaaktivisten in ihren Kontrollgremien sitzen 
haben? nun, das liegt an ihnen. Aber ganz so drastisch muss es gar 
nicht sein. Ein erfolgreiches unternehmen benötigt immer auch zah-
lengetriebene, gewinnorientierte menschen im Aufsichtsrat. Aller-
dings ist der gesunde mix entscheidend. in einem zukunftsorientier-
ten, vielfältigen Aufsichtsratsgremium müssen auch leute sitzen, die 
kritisch hinterfragen: ist unser wirtschaftliches Handeln ökologisch 
und sozial richtig? und: woran können wir das messen? 

Fazit: Das Geld wird folgen

unternehmen müssen den rOi-begriff heute langfristiger denken, 
um die Achtsamkeit auf ethische standards zu belohnen. Als Auf-
sichtsräte müssen wir aber auch sicherstellen, dass diese standards 
sinnvoll und fair sind und nicht nur dazu dienen, das unternehmens-
image zu polieren. letztendlich sollte der Erfolg eines unternehmens 
nicht nur daran gemessen werden, wie viel umsatz es macht – son-
dern auch anhand seiner Auswirkungen auf die umwelt, die gesell-
schaft und die Arbeitsbedingungen. gleichzeitig gilt aber auch: Ein 
unternehmen, das Esg-konform agiert, wird eine stärkere nach-
frage haben und langfristig erfolgreich sein – auch in den quantitati-
ven Kennzahlen. Oder anders ausgedrückt: das geld wird auf die 
guten taten folgen.  

Ulvi Aydin ist Trusted Advisor,  börsenzertifizierter 
Aufsichtsrat, Beirat und  Buchautor. Er begleitet 
 mittelständische Unter nehmen und Konzerne bei 
Marken- und Markt entwicklung, Neupositionie-
rung, Restrukturierung und Vertriebs exzellenz. 
Über seine  Erfahrung schreibt er in diversen Wirt-
schafts medien  (u. a. WirtschaftsWoche, Harvard 
Business Manager,  Manager Magazin). Mehr Infos 
unter www.aycon.biz
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