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1
Einleitung

Durch die Verabschiedung der Corpo-
rate Sustainability Reporting Directive 
(CSRD) werden mehr Unternehmen ge-
setzlich zu einer umfassenden und trans-
parenten Berichterstattung in den Berei-
chen Umwelt, Soziales und Unterneh- 
mensführung verpflichtet. Das erfordert 
eine intensive Datenerhebung entlang 
der gesamten Wertschöpfungskette, was 
insbesondere für Unternehmen, die erst-
mals zur Berichterstattung verpflichtet 
sind, eine erhebliche Herausforderung 
darstellt. Diese Unternehmen stehen vor 
der Aufgabe, komplexe Berichtsstruktu-
ren und Datenerhebungsprozesse neu zu 
entwickeln, was erhebliche finanzielle 
und personelle Ressourcen erfordert.

Bislang zielte die Rolle der Unterneh-
menskommunikation beim Reporting 
vor allem darauf ab, das Unternehmen 
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und dessen Leistungen der gesamten 
Bandbreite von Stakeholdern wirksam 
zu präsentieren (vgl. Hartmann 2010, 
S. 621). Wesentliche Ziele sind dabei die 
Förderung von Vertrauen, die Erhöhung 
des Bekanntheitsgrads, die Verbesserung 
der Informationsqualität und die posi-
tive Gestaltung der öffentlichen Wahr-
nehmung (vgl. ebd.). 

Eine transparente und verlässliche 
Kommunikation ist dabei vor allem für 
eine erfolgreiche und faire Bewertung 
der Unternehmensanteile an den Finanz-
märkten und bei Investoren beziehungs-
weise Kapitalmarktgebern essenziell (vgl. 
ebd.). Der Lagebericht mit seinen detail-
lierten Informationen, die über die rei-
nen Jahresabschlussdaten hinausgehen, 
ist daher ein wesentlicher Bestandteil der 
Investor Relations. 

In der Vergangenheit konzentrierten 
sich Investor Relations vorrangig auf 
harte Finanzkennzahlen, während Fakto
ren wie Nachhaltigkeit weniger berück-
sichtigt wurden (vgl. Salzer et al. 2023, 
S. 68). Mittlerweile hat sich das gewan-
delt: Der Bereich CSR ist für börsenno-
tierte Unternehmen zu einem verpflich-
tenden Bestandteil und damit auch zu 
einem wesentlichen Aspekt der Inves-

tor Relations geworden (vgl. ebd.). Die 
Beachtung der ESG-Anforderungen ist 
für Unternehmen somit unvermeidbar, 
da sie von Investoren und Kreditgebern 
in die Bewertung des Unternehmens mit-
einbezogen werden (vgl. ebd.). 

Unternehmen stehen vor der Verant-
wortung, die Bereiche Environment, So-
cial und Governance (ESG) nachhaltig in 
ihren Geschäftsprozess einzubauen (vgl. 
Aßländer 2022, S. 159). Wird überge-
ordnet das Nachhaltigkeitsmanagement 
in Organisationen beleuchtet, so ist die-
ser Bereich durch einen Begriffspluralis-
mus charakterisiert: In der Literatur wer-
den viele Ausdrücke zu Anforderungen 
an die Nachhaltigkeit in Unternehmen 
mehrdeutig und teilweise überschnei-
dend genutzt (vgl. ebd.). 

Ehemals freiwillige CSR-Aktivitäten 
sind durch neue gesetzliche Regelungen 
zentral für das unternehmerische Han-
deln geworden. Die CSRD bringt strik-
tere Anforderungen für ESG-Berichte mit 
sich, die Anpassungen in der Unterneh-
menskommunikation erfordern (vgl. 
Zwick/Jeromin, 2023, S. 160). Aufbauend 
auf der Non-Financial Reporting Direc-
tive (NFRD) und in Kombination mit der 
EU-Taxonomie setzt sie verbindliche Maß-
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stäbe für die Offenlegung von Nachhal-
tigkeitsinformationen (vgl. Lerner 2023, 
S. 60). 

Eine klare Definition des ESG-Repor
tings ist jedoch schwierig, da Unterneh-
men sowohl intern gesteuerte Nachhal-
tigkeitsziele (Inside-out-Ansatz) als auch 
die Bedürfnisse der Stakeholder (Out-
side-in-Ansatz) berücksichtigen müssen 
(vgl. Sailer 2022, S. 300f.). Die CSRD 
soll Transparenz entlang der gesamten 
Wertschöpfungskette fördern und Un-
ternehmen zur Weiterentwicklung ihrer 
Nachhaltigkeitsstrategie bewegen (vgl. 
Lerner 2023, S. 61). 

Die gestiegenen Anforderungen zwin
gen Unternehmen zu umfassenderen Of-
fenlegungen und verdeutlichen die wach
sende Bedeutung nachhaltigkeitsbezoge- 
ner Berichte als Instrumente strategischer 
Unternehmensführung und Investoren-
kommunikation. Für diese Anforderun-
gen gibt es zwar zahlreiche Leitfäden und 
Handlungsempfehlungen, jedoch kein 
Modell, das die wesentlichen internen 
Prozesse und externen Schnittstellen be-
leuchtet. Zudem ist unklar, wie die Rolle 
der Unternehmenskommunikation im 
Berichterstattungsprozess weiter ausge-
staltet wird. 

Hier kann die Visualisierung durch 
ein Prozessmodell unterstützen, das auf-
grund seiner systematischen Gliederung 
eine transparente und strukturierte Dar-
stellung der relevanten Unternehmens
abläufe, Abteilungen und Schnittstellen 
bietet. 

Das hier vorgestellte Forschungspro-
jekt untersucht die Forschungsfrage: „Wie 
kann ein effektives Prozessmodell für das 
ESG-Reporting der Zukunft gestaltet wer-
den, und welche Rolle übernimmt dabei 
die Unternehmenskommunikation?“

Um die Forschungsfrage zu beant-
worten, lassen sich durch folgende Fra-
gestellungen Anhaltspunkte zur Modell-
entwicklung liefern: 

  Welche Prozessschritte sind notwen-
dig, um eine systematische und verläss-
liche Datenerhebung für das ESG-Repor
ting zu gewährleisten, und wie können 
diese im Modell effektiv abgebildet wer-
den?

  Welche Rolle spielt die Unternehmens-
kommunikation in den einzelnen Pro
zessschritten?

  Wie können interne und externe 
Schnittstellen im Prozessmodell für das 
ESG-Reporting so gestaltet werden, dass 
ein fließender Informationsaustausch zwi-
schen allen Verantwortlichen ermöglicht 
wird?

2 Prozessorganisation  
und Prozessmanagement

Der Begriff der Prozessorganisation be-
inhaltet im Kern die aufeinanderfolgen-
den Prozesse innerhalb einer Organisa-
tion (vgl. Ahlers 2006, S. 104). Diese Pro- 
zesse gestalten die Organisationsstruktur 
und koordinieren Kompetenzen so, dass 
die „organisatorische Effizienz“ steigt. 
Prozessmanagement besteht aus drei 
Phasen:
1)  Die Prozessidentifikation bestimmt 
relevante Kern- und Unterstützungspro-
zesse. 
2)  In der Prozessgestaltung werden Emp
fehlungen zur Optimierung hinsichtlich 
Kosten, Zeit und Qualität erarbeitet. 
3)  Die abschließende Prozessimplemen-
tierung setzt die neuen Prozesse praktisch 
um, einschließlich Mitarbeiterzuordnung 
und technischer Realisierung (vgl. Ahlers 
2006, S. 112f.). 

Für den Unternehmenserfolg ist eine 
einheitliche Sicht auf das Prozessmanage-
ment erforderlich, um Zusammenhänge 
zwischen Organisationseinheiten sicht-
bar zu machen und Transparenz zu schaf-
fen (vgl. Hanschke/Lorenz 2021, S. 21). 
Ziel ist es, komplexe Strukturen in ver-
ständliche Einheiten zu zerlegen (vgl. Nie-
bisch 2022, S. 35). 

Niebisch definiert das Prozessma
nagement als „Framework“ – einen „Ord
nungsrahmen [...] für das gemeinschaft-
liche Verstehen, Verwalten, Kommuni- 
zieren und Verbessern von Prozessen“ 
(ebd., S. 36). Prozesse werden dabei mo-
delliert, um wesentliche Rollen, Aufga-
ben und deren Verknüpfungen abzubil-
den (vgl. Gadatsch 2023, S. 29; Niebisch 
2022, S. 43). 

Bewährte Prozessemodelle sind die 
Prozesslandkarte und das Swimlane-Dia-
gramm (vgl. Bayer/Hühn 2013). Beide 
ermöglichen eine ganzheitliche Sicht auf 
die Zusammenhänge zwischen den Pro-
zessen und berücksichtigen gleichzeitig 
die Abhängigkeiten zwischen den ein-
zelnen Verantwortlichen und Abteilun-
gen. 

Die Prozesslandkarte zeigt die Bedeu-
tung und die Abhängigkeiten einzelner 
Prozesse, einschließlich der Übergänge 
zu externen Stakeholdern wie Lieferan-
ten und Kunden (vgl. Leyendecker/Pöt-
ters 2022, S. 83). Bayer und Hühn be-
zeichnen diese Prozesslandkarte als zen- 
trales Steuerungselement der Prozess-
architektur, das Transparenz über kom-
plexe Abläufe schafft (vgl. Bayer/Hühn 
2013, S. 41). Insbesondere bei sich ver-
ändernden Prozessen bietet sie Möglich
keiten zur gezielten Optimierung (vgl. 
ebd., S. 42). 

Das Swimlane-Diagramm visualisiert 
die Reihenfolge der Prozessschritte und 
die damit verbundenen Verantwortlich-
keiten durch horizontale Abschnitte, die 
verschiedene Abteilungen oder Arbeits-
gruppen darstellen (vgl. Leyendecker/
Pötters 2022, S. 99f.). Es klärt Verant-
wortlichkeiten und zeigt den Transfer 
von Informationen oder Produkten zwi-
schen den Bereichen, wobei es als Grund-
lage für Optimierungen, wie die Reduzie-
rung von Schnittstellen, dient. Die Lanes 
repräsentieren unterschiedliche Verant-
wortungsbereiche, durch die der Prozess 
läuft (vgl. Gadatsch 2023, S. 123). 

3 �ESG-Reporting und die 
Rolle der Unternehmens-
kommunikation 

Zur Implementierung der European Sus-
tainability Reporting Standards (ESRS) 
im Reporting-Prozess empfiehlt es sich, 
die gesetzlichen Anforderungen zunächst 
umfassend zu analysieren und eine Be-
standsaufnahme des Nachhaltigkeitsma-
nagements durchzuführen (vgl. Purtik 
2023, S. 13). Sudau et al. schlagen vor, 
dies um eine Stakeholder- und Wett-
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bewerbsanalyse zu ergänzen (vgl. Sudau 
et al. 2021, S. 10). 

Darauf aufbauend ist eine Wesent-
lichkeitsanalyse notwendig, um zentrale 
ESG-Themen zu priorisieren und eine 
passende Nachhaltigkeitsstrategie zu for-
mulieren (vgl. Purtik 2023, S. 13). Die 
Implementierung erfolgt operativ durch 
Maßnahmen zur Datenerhebung, wobei 
EU-Taxonomie-konforme Aktivitäten ge-
zielt identifiziert werden müssen (vgl. 
EU-Kommission 2023, S. 12).

Zur Datenkonsolidierung wird die 
enge Zusammenarbeit von Abteilungen 
wie Risikomanagement und Accounting 
empfohlen, damit Berichts- und Prüfpro-
zesse effizient abgeschlossen werden kön-
nen (vgl. Freiberg/Bruckner 2022, S. 77). 
Eine zusätzliche Herausforderung liegt 
in der Datenverarbeitung, wobei spezia
lisierte IT-Lösungen hilfreich sein kön-
nen (vgl. ebd., S. 78). Nach Validierung 
der ESG-Daten erfolgt das Reporting ge-
mäß den neuen Standards, inklusive ex-
terner Prüfung durch „limited assurance“ 
und künftig „reasonable assurance“ (vgl. 
Sudau et al. 2021, S. 22). Abschließend 
sollen Optimierungspotenziale durch eine 
Evaluation des gesamten Prozesses iden-
tifiziert werden (vgl. ebd., S. 23).

Das Prozessmodell für das ESG-Re-
porting (  Abbildung 1) baut auf Pro-
zessen und Schnittstellen im Unterneh-
men auf und berücksichtigt gesetzliche 
Anforderungen wie die European Sus-
tainability Reporting Standards (ESRS) 
und die EU-Taxonomie-Verordnung. Der 
Modellrahmen beginnt mit der Integra-
tion der durch die Corporate Sustaina-
bility Reporting Directive (CSRD) vor-
geschriebenen Nachhaltigkeitsziele in 
die Unternehmensstrategie und berück-
sichtigt dabei die Erwartungen interner 
und externer Stakeholder (vgl. Amtsblatt 
der Europäischen Union 2022, Artikel 
19a, Abs. 2). Essenziell ist die Beachtung 
der „Double Materiality“, also die Inside-
out- und Outside-in-Perspektive, wie sie 
von Sailer (vgl. 2022, S. 300f.) erläutert 
wird.

Das Prozessmodell basiert auf einer 
Prozesslandkarte, die in Kern-, Manage-
ment- und Unterstützungsprozesse un

PROZESSMODELL ZUR ERSTELLUNG EINES 
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ESG-REPORTINGS MIT RELEVANTEN SCHRITTEN UND SCHNITTSTELLEN
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terteilt ist (vgl. Leyendecker/Pötters 2022, 
S. 84), und verwendet das Swimlane-
Diagramm zur klaren Darstellung der 
Prozessabfolgen (vgl. Gadatsch 2023, S. 
126). Das erste Prozessmodell gibt einen 
Überblick über zentrale Abläufe und die 
Schnittstellen im Unternehmen für das 
ESG-Reporting, während ein zweites die 
Unternehmenskommunikation und ihre 
Rolle bei interner und externer Koordi-
nation fokussiert.

Zur Datenerhebung und -verarbei-
tung werden Kernprozesse definiert, die 
unternehmensspezifisch angepasst wer-
den, zum Beispiel durch die Beteiligung 
von Nachhaltigkeitsabteilungen, Con
trolling oder der IT (vgl. Purtik 2023, S. 
13). Die enge Zusammenarbeit dieser Ab-
teilungen, insbesondere zur Qualitätssi-
cherung, ist entscheidend (vgl. Freiberg/
Bruckner 2022, S. 77). 

Unterstützende Prozesse, etwa durch 
IT-gestützte Automatisierung und Schu
lungsprogramme, erleichtern den Trans
formationsprozess (vgl. ebd.). Eine in-
terne Prüfung bereitet den Bericht auf 
eine verpflichtende externe Prüfung vor, 
die künftig mit „reasonable assurance“ 
erfolgen wird (vgl. Sudau et al. 2021, S. 
22).

Der finale ESG-Bericht umfasst allge-
meine Geschäfts- und Nachhaltigkeitsin-
formationen sowie spezifische ESG-Da-
ten in den Bereichen Umwelt, Soziales 
und Unternehmensführung. Um lang-
fristige Optimierungen zu erzielen, wird 
der gesamte Reporting-Prozess nach Ver-
öffentlichung evaluiert, und Ineffizien-
zen werden dokumentiert (vgl. Sudau 
et al. 2021, S. 22). Die transparenten Be-
richte sind für externe Stakeholder, ins-
besondere Investoren, von hoher Rele-
vanz, da sie wesentliche Risikoeinschät- 
zungen ermöglichen (vgl. Zwick/Jeromin 
2023, S. 160).

Das zweite Prozessmodell (  Abbil-

dung 2) übernimmt die einzelnen Pro-
zessschritte und erweitert diese um die 
Rolle der Unternehmenskommunikation 
in jedem dieser Schritte. Der Fokus liegt 
dabei auf der transparenten Darstellung 
und Kommunikation der Prozessschritte 
und bietet den Unternehmen somit ei-

nen Überblick über die notwendige kom
munikative Begleitung. Das erstellte Pro-
zessmodell legt den Fokus auf eine trans- 
parente Beschreibung der Verantwort-
lichkeiten und nimmt gleichzeitig eine 
informierende, koordinierende, beratende 
und organisierende Rolle ein. 

4 Überprüfung durch 
Expert:innen-Interviews 

Im Zuge der Weiterentwicklung des er-
stellten Prozessmodells wurden im Ja-
nuar 2024 Interviews mit zwei Expert
:innen durchgeführt, um dessen Validi- 
tät und Anwendbarkeit zu überprüfen. 
Die Gespräche bestätigten weitgehend 
die theoretisch-konzeptionellen Grund-
lagen des Modells und identifizierten 
gleichzeitig praktische Anknüpfungs-
punkte für dessen Optimierung. Zudem 
ermöglichen sie es, sowohl Entwicklungs- 
und Erweiterungsmöglichkeiten als auch 
kritische Bedingungen und Herausforde-
rungen, die in der ursprünglichen Kon-

zeption nicht berücksichtigt wurden, zu 
erkennen und ins Modell einzuarbeiten. 

Expert:in 1: Funktion: Data Management 
DWH with focus on ESG data. Branche: 
internationaler Finanzdienstleister, In-
vestment Banking. Expertise: mehr als 
neun Jahre Erfahrung im Finanzdienst-
leistungssektor, unter anderem Prüfer 
Bankenaufsicht, Technologieberatung, 
Risikomanagement, Implementierung 
von Compliance-Systemen und Daten-
analyse, DWH/Datenmanagement mit 
ESG-Schwerpunkt. Zertifiziert in CFA 
ESG Investing.

Expert:in 2: Funktion: Head of Sustaina-
bility Reporting. Branche: globaler Groß-
konzern, Chemie- und Pharmabranche. 
Expertise: mehr als 15 Jahre Erfahrung 
in der Vertretung eines großen multina-
tionalen Unternehmens in verschiede-
nen nationalen und internationalen Un-
ternehmensnetzwerken für Nachhaltig- 
keit, wie der Value Reporting Foundation 
(VRF), der Global Reporting Initiative 

PROZESSMODELL ZUR ERSTELLUNG DES ESG-REPORTINGS
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Abbildung 2
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(GRI), dem International Integrated Re-
porting Council (IIRC), dem Sustainabi-
lity Accounting Standards Board (SASB), 
dem World Business Council for Sustai
nable Development (WBCSD). Mitglied 
der ESMAs Consultative Working Group 
(CWG) des Corporate Reporting Stan-
ding Committee (CRSC), des Technischen 
Ausschusses für Nachhaltigkeitsbericht-
erstattung des Deutschen Rechnungsle-
gungs Standards Committee (DRSC) und 
der Arbeitsgruppe „Integrierte Bericht-
erstattung und Nachhaltigkeitsmanage-
ment“ der Schmalenbach-Gesellschaft.

Die Interviews zum ersten Modell 
haben ergeben, dass Datenbeschaffung 
und Key Performance Indicators (KPIs) 
wesentliche Bestandteile der ESG-Be-
richterstattung sind. Die KPIs werden 
dabei von einem/r der Expert:innen als 
Teil der Strategieentwicklung genannt, 
sodass daraus die Ziele des Unterneh-
mens abgeleitet werden können. Vor al-
lem die Datenbeschaffung und die Da-
tenherkunft stellen Voraussetzungen für 
das Reporting dar.

Expert:in 2 betont, dass die Wesent-
lichkeitsanalyse und in diesem Zuge die 
Double Materiality nicht nur Teil der 
Berichterstattung, sondern auch Grund-
lage für die Entwicklung einer Nachhal-
tigkeitsstrategie sein sollte (vgl. Expert:- 
in 2, Z. 603ff.). Diese Analyse sollte da-
her zu Beginn des Prozesses stehen, um 
relevante Themen und Ziele für das Un-
ternehmen zu definieren: 

„Für mich steht eine Wesentlichkeits-
analyse nicht nur am Anfang einer Be-
richterstattung, sondern auch am An-
fang einer Nachhaltigkeitsstrategieent- 
wicklung. Davon leiten sich nach der Lo-
gik einer Strategieentwicklung Ziele ab. 
Ich befrage meine Stakeholder, schaue, 
was wollen meine Kunden, was will der 
Kapitalmarkt, was wollen meine Mitar-
beitenden? Worauf habe ich einen Im-
pact – Inside-out, Outside-in. Dann fange 
ich an zu filtern“ (Expert:in 2, Z. 612ff.). 

Das interne Kontrollsystem wird als 
zentrales und wesentliches Element für 
die Erstellung des Reportings hervorge-
hoben (vgl. Expert:in 2, Z. 635ff.). Da-

bei wird eine genaue Prozessdokumen-
tation empfohlen, um die Identifikation 
von Prozessrisiken mit entsprechenden 
Minderungsmaßnahmen zu gewährleis-
ten, sodass Betrugsrisiken minimiert wer-
den können (vgl. Expert:in 2, Z. 640ff.). 

Dabei müssen für jeden Prozessschritt 
mögliche Risiken identifiziert werden, 
um das Risiko der Meldung falscher oder 
fehlerhafter Daten zu reduzieren. Ex
pert:in 2 betont im Zusammenhang mit 
den ESG-KPIs, dass „je mehr und je stär-
ker sich dieser KPI auf den Bonus, auf 
die Incentivierung auswirkt, desto höher 
ist dann auch ein Betrugsrisiko“ (Z. 651f.). 
Das interne Kontrollsystem muss daher 
diesem Risiko durch entsprechende Do-
kumentationsmaßnahmen entgegenwir-
ken. 

Als weiterer Umsetzungspunkt wird 
die digitale Kennzeichnung, das „Digital 
Tagging“ genannt (vgl. Expert:in 2, Z. 
722f.). Es wird betont, dass es sich dabei 
um einen zeitaufwendigen Prozess han-
delt, der jedoch im Bereich des Berichts-
formats berücksichtigt werden muss. 

MIT FOKUS AUF DIE ROLLE DER UNTERNEHMENSKOMMUNIKATION 
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Es wird darüber hinaus angeregt, dass 
das Modell die enge Verzahnung von 
Risikomanagement und Risikobericht-
erstattung deutlicher darstellen soll (vgl. 
Expert:in 2, Z. 735ff.). Diese sei durch 
neue Standards wie die European Sus-
tainability Reporting Standards und das 
International Sustainability Standards 
Board immer entscheidender geworden 
und stelle somit eine zentrale Schnitt-
stelle im Berichterstattungsprozess dar 
(vgl. ebd.).

Das zweite Modell, das sich auf die 
Rolle der Unternehmenskommunikation 
konzentriert, wurde von den Expert:
innen kritisch diskutiert. Expert:in 1 er-
achtet die Kommunikation eher als End-
produkt des Prozesses. Bei der Erstellung 
des ESG-Reportings liege der Fokus vor 
allem auf der externen und nicht auf der 
begleitenden internen Kommunikation 
(vgl. Z. 359). Informationen zu den ESG-
Richtlinien werden im Rahmen der in-
ternen Unternehmenskommunikation 
nur an die jeweils betroffenen Abteilun-
gen beziehungsweise die verantwortli-
chen Mitarbeitenden kommuniziert (vgl. 
Expert:in 1, Z. 290f.). 

Zudem wird vorgeschlagen, die ver-
schiedenen Informationsmedien in das 
Modell zu integrieren (vgl. Expert:in 1, 
Z. 363). So können für die externe Kom-
munikation die Veröffentlichung auf 
Homepages und für die interne Unter-
nehmenskommunikation der Versand 
von E-Mails oder Newslettern genannt 
werden (vgl. Expert:in 1, Z. 358ff.). 

Expert:in 2 betont die Notwendigkeit, 
zwischen Berichterstattung und Kommu-
nikation zu unterscheiden (vgl. Z. 678f.). 
Es wird klargestellt, dass ein Bericht als 
solcher zwar Informationen vermittelt 
und somit auch ein Kommunikations-
instrument darstellt, aber nicht mit dem 
Prozess der Kommunikation gleichzu-
setzen ist und anderen Regeln folgt als 
die Kommunikation, die beispielsweise 
über Broschüren oder andere Medien er-
folgt (vgl. Z. 680ff.). 

Eine interne Aufgaben- und Verant-
wortungsteilung als Aufgabe der Unter-
nehmenskommunikation kann von Ex
pert:in 2 bestätigt werden. Die strate- 

Abbildung 3
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gische Ausrichtung der Kommunika-
tion erfolgt jedoch vor allem durch die 
Bereiche Finanzen, Strategie und Inves-
tor Relations. Die Unternehmenskom-
munikation koordiniert einzig den Er-
stellungsprozess des Reportings (vgl. Z. 
682ff.). 

Die Rolle der Unternehmenskommu-
nikation besteht in erster Linie darin, zu 
informieren, aufzuklären und für Trans-
parenz zu sorgen (vgl. Expert:in 2, Z. 
689). Gerade die Kommunikation nach 
außen und damit die Kommunikation 
mit den Stakeholdern ist sehr relevant. 
Diese kann somit auch in Form einer 
Rückkopplung wieder in das interne Sys-
tem des Unternehmens einfließen, so-
dass die Rückmeldungen in den Maßnah-
men und Prozessschritten berücksichtigt 
werden können. 

5 Erweiterung  
des Prozessmodells 

Die Auswertung der geführten Interviews 
wird für die Erweiterung des Prozessmo-
dells herangezogen (  Abbildung 3, S. 
88-89). Der Schwerpunkt liegt auf der 
Strategieentwicklung, die durch die We
sentlichkeitsanalyse ergänzt wird. Um 
eine Strategie entwickeln zu können, 
muss die Analyse durchgeführt werden, 
um die Anforderungen und Interessen 
der Stakeholder zu identifizieren. Dabei 
wird der Ansatz der „Double Materiality“ 
und damit die Inside-out- und Outside-
in-Perspektive berücksichtigt. 

Die Umsetzung der Nachhaltigkeits-
strategie kann zudem der Finanzabtei-
lung zugeordnet werden, da diese bereits 
das notwendige Wissen aus der Finanz-
berichterstattung integrieren kann. Auf 
der Ebene der Managementprozesse er-
folgt die Zieldefinition durch die Ent-
wicklung spezifischer KPIs. 

Mithilfe der Ergebnisse der Materia-
litätsanalyse und der KPIs können ESG-
Ziele für das Unternehmen abgeleitet 
werden. Die erarbeiteten KPIs wirken 
somit auch auf das interne Kontrollsys-
tem, das die Daten anhand dieser KPIs 
überprüft und kontrolliert und im Er-

gebnis das Risiko von Betrugsfällen oder 
der Erhebung falscher Daten minimie-
ren soll. 

Die verantwortlichen Stellen werden 
im Modell zunächst in einem engeren 
Rahmen dargestellt, um die notwendige 
Verzahnung und Verknüpfung der ein-
zelnen Bereiche abzubilden. Dazu wird 
eine Konzentration auf die am häufigs-
ten genannten Abteilungen vorgenom-
men und um das Enterprise Risk Ma-
nagement, die Umweltsicherheit, das Ri- 
sikomanagement und das Personalwesen 
ergänzt. Das Risikomanagement steht da-
bei in engem Zusammenhang mit dem 
Risiko-Reporting. 

Dem internen Kontrollsystem wird 
weiterhin eine hohe Bedeutung beige-
messen, und es wird um eine genaue 
Prozessdokumentation jedes einzelnen 
Prozessschritts ergänzt, um mögliche 
Prozessrisiken identifizieren zu können. 
Damit kann auch das Risikomanagement 

dem internen Kontrollsystem zugeord-
net werden. Im Bereich der Support-
Prozesse kann zudem die digitale Kenn-
zeichnung integriert werden, die durch 
die ESRS eine zentrale Bedeutung für 
Unternehmen im ESG-Reporting ein-
nimmt. 

Im Berichterstattungsprozess wird 
weiterhin die Verknüpfung der Risiko-
berichterstattung mit externen Stakehol-
dern ergänzt, um die Investor Relations 
zu betonen.

Das erstellte Framework zur Rolle der 
Unternehmenskommunikation wurde 
zur besseren Übersichtlichkeit inhaltlich 
und farblich reduziert und damit der Ab-
straktionsgrad erhöht (  Abbildung 4). 
Zusätzlich wurde eine kurze Gesamtbe-
schreibung ergänzt, die die wichtigsten 
Aufgaben der Unternehmenskommuni-
kation bei der Erstellung des ESG-Repor
tings zusammenfasst: Informationsver-
mittlung, Aufklärung und Schaffung von 

Abbildung 4
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Transparenz. Darüber hinaus wurden die 
Informationsmedien, die für die Kommu-
nikation genutzt werden können, stärker 
von den Aufgaben abgegrenzt, um diese 
besser erkennbar zu machen. 

Die Abgrenzung des Leitbilds kann 
im ersten Prozessschritt kommunikativ 
ergänzt werden. Die Kommunikation des 
Leitbilds und der gesetzlichen Regelun-
gen erfolgt nicht nur, aber vor allem für 
die zuständigen Fachabteilungen, sodass 
dieser Zusammenhang im Modell noch 
stärker hervorgehoben wird. 

Darüber hinaus wird die strategische 
Ausrichtung der Kommunikation um 
die Bereiche Finanzen, Strategie und In-
vestor Relations ergänzt, die sich mit der 
zentralen strategischen Planung in Be-
zug auf ESG-Themen befassen. Zudem 
kann die Stakeholder-Kommunikation 
parallel zur strategischen Ausrichtung 
erfolgen, sodass eine kontinuierliche 
Rückkopplung stattfindet und die stra-

tegischen Ziele besser angepasst werden 
können. 

Die Informationsmedien E-Mail und 
Newsletter können im Rahmen der Auf-
gabenverteilung in den jeweiligen Ab-
teilungen ergänzt werden, stellen aber 
nur Beispiele für mögliche Kommunika-
tionsmittel auf dieser Ebene dar. 

Der Prozessschritt der Berichterstat-
tung wird aufgrund der starken Abgren-
zung von „Kommunikation und Bericht-
erstattung“ in „Koordination der Bericht- 
erstattung“ geändert. Damit soll verdeut-
licht werden, dass die Unternehmens-
kommunikation dafür verantwortlich ist, 
den Erstellungsprozess des ESG-Repor
tings zu koordinieren. 

Die Koordination der externen Prü-
fungen wird damit ebenfalls diesem 
Schritt zugeordnet. Die Veröffentlichung 
des ESG-Berichts auf der Unternehmens- 
Homepage oder der Versand von Bro-
schüren kann in diesem Zusammenhang 

als mögliche Informationsmedien darge-
stellt werden. 

Da der Unternehmenskommunika-
tion im Prozess des ESG-Reportings vor 
allem in der externen Kommunikation 
eine zentrale Bedeutung zukommt, wird 
dieser Prozessschritt im Modell stärker 
hervorgehoben. Dazu gehört gleichzei-
tig die Stakeholder-Kommunikation, wie 
zum Beispiel die Pflege der Investor Re-
lations, aber auch die Interaktion mit 
dem deutschen oder europäischen Ge-
setzgeber. Diese Kommunikation kann 
auch um eine Rückkopplung zum inter-
nen Kontrollsystem ergänzt werden, um 
dort die Daten und Kontrollsysteme kon-
tinuierlich anzupassen. 

Ebenso kann eine Schnittstelle zwi-
schen der abschließenden Erfolgskon
trolle und dem Kommunikations-Con
trolling ergänzt werden.

Abbildung 4
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6 �Herausforderungen  
und Schwierigkeiten bei 
der Implementierung in 
Unternehmensstrukturen

Eine der größten Hürden ist die Erarbei-
tung umfassender und neuer Prozesse 
und deren Implementierung in die Un-
ternehmensstrukturen (vgl. Expert:in 1, 
Z. 58ff.). Zudem stehen insbesondere 
kleine und mittlere Unternehmen vor 
der Herausforderung, ausreichend Per-
sonal und das notwendige Wissen in die 
Prozesse zu integrieren. Die Erhebung 
und das Reporting der benötigten Daten 
bedeuten einen erheblichen Aufwand, 
der häufig externe Unterstützung erfor-
dert (vgl. Expert:in 1, Z. 24ff., Z. 95f.). 
Insbesondere die im Rahmen der CSRD 
geforderten ESRS bergen Herausforde-
rungen für die berichtenden Unterneh-
men (vgl. Expert:in 2, Z. 418ff.). 

Zudem müssen sowohl qualitative als 
auch quantitative Anforderungen, wie 
die Berücksichtigung zahlreicher Daten-
punkte, in den Erstellungsprozess des 
Berichts integriert werden. Dieser Pro-
zess muss von den Unternehmen in ei-
nem schnellen Zeitfenster eingeführt 
werden, „wäre aber faktisch ein Imple-
mentierungsprozess, der mehrere Jahre 
braucht. Die Zeit haben wir aber nicht“ 
(Expert:in 2, Z. 434f.). Die fristgerechte 
Umsetzung der Anforderungen ist daher 
schwierig, da der geforderte Granulari-
tätsgrad sehr hoch ist und umfangreiche 
Änderungen in kurzer Zeit erfordert. 

Dabei stehen die Unternehmen vor 
der Herausforderung, ihre Prozesse an 
die neuen regulatorischen Anforderun-
gen und Konkretisierungen anzupassen 
(vgl. Expert:in 1, Z. 38ff.). Gleichzeitig 
führt die Notwendigkeit, Daten nach ver
schiedenen Kriterien zu differenzieren, 
zu komplexen und wettbewerbsrelevan-
ten Fragestellungen (vgl. Expert:in 2, Z. 
442f.). 

Expert:in 2 kritisiert, dass das Kon-
zept der doppelten Wesentlichkeit zwar 
helfen soll, relevante Themen zu fokus-
sieren, die Vorgaben es aber erschweren, 
bestimmte Themenbereiche auszuschlie-
ßen (vgl. Z. 465ff.). Zudem erschweren 

komplexe Themenfelder wie Biodiversi-
tät oder Menschenrechte die Definition 
und Automatisierung von adäquaten und 
vergleichbaren KPIs (vgl. Z. 490f.). 

Eine enge Verzahnung zwischen den 
einzelnen Abteilungen muss zudem für 
die Implementierung der neuen Anfor-
derungen gegeben sein. Vor allem in der 
Finanzabteilung kann bestehendes Wis-
sen zum Reporting abgeleitet und ge-
nutzt werden: „Robuste Datenerhebungs-
systeme zu etablieren, möglichst sogar 
automatisiert. Das ist, glaube ich, unser 
hehres Ziel bei ESG. Dass wir letzten 
Endes das gleiche Robustheitslevel ha-
ben wie bei Finanzkennzahlen und was 
automatisiert werden kann, automatisie-
ren“ (Expert:in 2, Z. 479ff.). 

Zudem müssen neue Teams gebildet 
werden, „die wahrscheinlich mehr oder 
weniger dezidiert dafür zuständig sind, 
das aufzubauen, organisieren und sich 
darum zu kümmern, dass entsprechende 
Daten erhoben werden und die zusam-
mengeführt werden und dann das Re-
porting erstellt wird“ (Expert:in 1, Z. 
58ff.). Darüber hinaus kann es sinnvoll 
sein, die erhobenen Daten durch externe 
Unterstützung auf die Anforderungen 
hin zu überprüfen (vgl. Expert:in 1, Z. 
108ff.). 

Eine genaue Einschätzung der betrof-
fenen Abteilungen ist nur schwer mög-
lich. So berichtet Expert:in 2, dass nahe- 
zu alle Abteilungen betroffen sein kön-
nen, die sich mit Nachhaltigkeit beschäf-
tigen (vgl. Z. 551ff.). Spezielle Fachab-
teilungen, die sich schwerpunktmäßig 
mit ESG beschäftigen, können Umwelt-
sicherheit, Gesundheit, Controlling, Ri-
sikomanagement, Enterprise Risk Ma-
nagement, HR und insbesondere interne 
Kontrollsysteme sein. Gleichzeitig betont 
Expert:in 2 die Verschiebung des ESG-
Reportings von der Strategie- hin zur Fi-
nanzabteilung: „Und das ist ein Trend, 
den man gerade bei den großen Unter-
nehmen sieht. Also, dass sich der Fi-
nanzbereich des Themas Nachhaltig-
keitsberichterstattung, ESG-Disclosure 
annimmt, um eben das Robustheitslevel 
entsprechend nach oben zu bringen“ (Z. 
569ff., Z. 581ff.).

Im Hinblick auf allgemeingültige 
Handlungsempfehlungen sind sich beide 
Expert:innen einig, dass es noch keine 
Best-Practice-Beispiele für die Erstellung 
von ESG-Berichten gibt. 

7
Fazit

Prozessmodelle können helfen, kom-
plexe organisatorische Vorgänge wie das 
ESG-Reporting transparenter abzubilden. 
Durch neue gesetzliche Vorgaben wie 
die European Sustainability Reporting 
Standards und die EU-Taxonomie wird 
das ESG-Reporting anspruchsvoller und 
bedarf tiefer Integration in betriebliche 
Strukturen. Die Modellkonzeption die-
ser Arbeit bietet dafür eine Prozessarchi-
tektur, die interne Abläufe und externe 
Schnittstellen abbildet, einschließlich der 
Unternehmenskommunikation als Bera-
tungs- und Begleitungsinstanz.

Die Expert:innen-Interviews ermög-
lichten eine praxisnahe Erweiterung des 
Modells. Aufgrund der geringen Zahl von 
Interviews und der unterschiedlichen 
Unternehmenshintergründe bleibt die 
Validierung begrenzt, dieses Modell kann 
jedoch Unternehmen, die noch nicht be-
richtspflichtig sind, als Orientierung die-
nen, sich auf die Anforderungen früh-
zeitig vorzubereiten.

Das Modell muss flexibel bleiben, da 
sich die gesetzlichen Anforderungen dy-
namisch entwickeln. Künftige Forschung 
sollte die Praxistauglichkeit vertiefend 
evaluieren und mögliche Anpassungen 
für verschiedene Unternehmensgrößen 
und Branchen untersuchen. Dabei ist of-
fen, ob die Verantwortung der Unterneh-
menskommunikation langfristig intern 
verbleibt oder externe Dienstleister ein-
bezogen werden sollten.
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