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◼ ESG-Kriterien im Überblick

◼ Aufgabenbereiche des Controllings

◼ Rating und Ratingkriterien

◼ ESG-Rating und Controlling

Agenda
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Haben aus ESG-Gründen 
Investitionen abgelehnt

Wirkung von ESG-Kriterien
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European Green Deal

◼ Alle Akteure im M&A-Markt (Investoren, Unternehmen 
und Geldgeber) werden dazu verpflichtet, den Umgang 
mit ESG-Aspekten offenzulegen und darzulegen wie die 
Aktivitäten zu einer nachhaltigen Entwicklung beitragen

◼ Schon jetzt sind Private Equity-Unternehmen zur 
Offenlegung der Berücksichtigung von Nachhaltigkeit in 
ihren Investmententscheidungen gemäß der 
Sustainable Finance Disclosure Regulation (SFDR) 
verpflichtet

◼ Viele Portfoliogesellschaften zukünftig von den 
Regulierungsaktivitäten der EU betroffen, da gemäß der 
Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD) -
voraussichtlich ab 2025 - zur Veröffentlichung einer 
nichtfinanziellen Berichterstattung verpflichtet

Überprüfen ihre Zielunternehmen 
stets auf ESG-Risiken und –Chancen 

in der Phase vor der Akquisition

72 %

56 %
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ESG-Ratings
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Übersicht

▪ 2030 → Studie der Deutschen Bank (Global Sustainable Investment Alliance)

→ 95 % aller Asset-Klassen sind ESG-optimiert

▪ Anleger wollen Risiko kennen, ob ein Unternehmen Gefahr läuft, in einen Skandal 

verwickelt zu werden

▪ Kriterien gehen weit über den Umweltschutz hinaus:

▪ Klimaschutz 

▪ gesellschaftliche Engagement

▪ Diversity, Arbeitssicherheit, der Gesundheitsschutz 

▪ nachhaltige Unternehmensführung

▪ Es gibt inzwischen viele Rating-Agenturen, die darauf spezialisiert sind, Betriebe 

anhand der ESG-Kriterien zu bewerten (MSCI, Sustainalytics, ISS, NetFederation, …)
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Nachhaltigkeit
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Die 20 nachhaltigsten Unternehmen in Deutschland nach ESG-Kriterien im Jahr 2021
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ESG: Genereller Überblick
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ESG-Kriterien

Environment 
(Umwelt)

• Klima

• Ressourcenknappheit

• Wasser

• Artenvielfalt

Social
(Gesellschaft)

• Mitarbeiter

• Sicherheit & Gesundheit

• Demographischer Wandel

• Ernährungssicherheit

Governance
(Unternehmensführung)

• Risiko- und 

Reputationsmanagement

• Aufsichtsstrukturen

• Compliance

• Korruption

Environment 
(Umwelt)

• Klima

• Ressourcenknappheit

• Wasser

• Artenvielfalt

Social
(Gesellschaft)

• Mitarbeiter

• Sicherheit & Gesundheit

• Demographischer Wandel

• Ernährungssicherheit

Governance
(Unternehmensführung)

• Risiko- und 

Reputationsmanagement

• Aufsichtsstrukturen

• Compliance

• Korruption

Steuerung durch Controlling
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House of Leadership

Führungs maximen

handlungen

sphären

Führungsdimensionen

N
o

rm
a

tiv

S
tr

a
te

g
is

ch

Operativ

Innovation

Marketing

Logistik

Treasuring

Controlling

Developing

ökonomisch

ökologisch

Entscheiden
Kommunizieren

Delegieren

Führungs sphären

Führungs handlungen
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Entscheiden

Kommunizieren

Ziele bilden

Planen

OrganisierenKontrollieren

Qualifizieren

Motivieren

Delegieren

Controlling

Controlling-Elemente im Führungskreis



RMA  ESG im Controlling  10

Mentaler Überbau:

Beherrschung der Controllingprozesse

Systemischer Unterbau:

Gestaltung der Controllinginstrumente

Planen Kontrollieren Informieren

Steuerung auf der Basis von

Neue Inhalte / Kulturen Lernfähige Prozesse

Planungs-
systemen

Kontroll-
systemen

Informations-
systemen

Steuerung im Rahmen von

Strategisches System Operatives System

Budgetierung

Kennzahlen
Kostenrechnung

Szenario-Technik
Balanced Scorecard
Früherkennungssysteme

Allgemein gültige
Erkenntnisse

Spezielle  Konzeption nach 
Geschäftsbereichen / 

Betriebsgrößen / Branchen

Controlling
Leitmaxime zur effizienten Lenkung
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Integriertes Steuerungssystem

Planung
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 Portfolio-Konzepte
 Potenzialanalysen
 Shareholder Value-Ansätze
 Stakeholder Value-Modell
 Szenario-Technik
 Wettbewerbsanalysen
 Business Model Canvas
 Design thinking
 Scrum

 Strategisches
Rechnungswesen

 Potenzialbilanz
 Potenzialerfolgsrechnung
 Strategienrechnung
 Benchmarking
 Earned value
 Effectuation

 Frühaufklärungssysteme
 Balanced Scorecard
 Wissensbilanzen (ICR)
 Rapid Prototype
 Integrated Reporting

 Integrierte Unternehmens-
gesamtplanung

 Beyond Budgeting
 Advanced Planning
 Forecast

 rolling
 year end
 event triggered

 Predictive Planning
 Prescriptive Planning

 Externes/Internes 
Rechnungswesen

 Voll-/Teilkostenrechnung
 Ist-/Plankostenrechnung
 Prozesskostenrechnung
 Target Costing
 Risikomanagement

 Kennzahlen/Indikatoren
 Kennzahlensysteme
 Business Intelligence
 big data
 flash reports
 Advanced Analytics
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Kontrolle

Information
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Aufgaben des Controllers
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In der Rolle als „interner Rating-Berater“

1. Integration der Kennzahlen des Finanzrating in das Planungssystem und Reporting 

2. Abschätzung der angemessenen Rating-Stufe des eigenen Unternehmens (basierend auf Finanzrating, 

Branchenrating, Erfolgspotenzial-Rating, Risiko-Analyse) 

3. Ableitung „kritischer Rating-Kriterien“ und Entwicklung einer Rating-Strategie 

4. Bewertung der Wirkung wichtiger Maßnahmen (z. B. Investitionen) auf das Rating und Erstellen von Rating-

Prognosen 

5. Vorbereitung der Bankengespräche durch geeignete Unterlagen 

6. Entscheidung über die Einführung einer Software für die Rating-Vorbereitung
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Rating
Beurteilungsbereiche

Markt, Branche
und Wettbewerb

Rentabilität und 
Wirtschaftlichkeit

Management

Innovation und
Organisation

Beurteilungsbereiche
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Einflussfaktoren auf das Rating
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Einflussfaktoren

1. Ertragskraft: Kostensenkung oder 
ertragssteigerndes Umsatzwachstum

2. Eigenkapitalerhöhung: Ersatz von 
Bankverbindlichkeiten durch 
Eigenkapital

3. Verschuldung: Abbau der 
Verschuldung durch Freisetzung von 
Vermögenswerten

7. Transparenz & Glaubwürdigkeit: 
Ausbau der Unternehmens-
steuerungssysteme

6. Besondere Risiken: Vermeiden 
„besonderer Rating-Abschläge“

5. Marktposition & Strategie: 
Marktposition & erfolgversprechende 
Strategie belegen

4. Managementqualität: Nachweis 
einer hohen Qualifikation des 
Managements

8. Kontoinanspruchnahme: 
Vermeiden eines überraschenden 
Finanzbedarfs
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Ratingkriterien

Q
u

el
le

: 
In

 A
n

le
h

n
u

n
g
 a

n
: G

le
iß

n
er

, W
./

Fü
se

r,
 K

. 
(2

0
1

4
):

 P
ra

xi
sh

a
n

d
-b

u
ch

 R
a

ti
n

g
 u

n
d

 F
in

a
n

zi
er

u
n

g,
 3

. 
A

u
fl

., 
V

a
h

le
n

 V
er

la
g
 

M
ü

n
ch

en
, S

. 
1

1
0

Wirtschaftliche Verhältnisse

Finanzielle Verhältnisse

Managementkompetenz
Führungsinstrumente

Geschäftschancen und -risiken

RATING-
KRITERIEN

▪ Kundenmanagement

▪ Produktmanagement

▪ Produktionsstandard

▪ Absicherung von Haftungsrisiken

▪ Innovationsmanagement

▪ dezidierte Marktkenntnis

▪ Lieferantenmanagement

▪ Eigentümerstruktur

▪ Unternehmensnachfolge 

▪ Managementphilosophie / -

kompetenz

▪ IT Umfeld 

▪ Controllinginstrumente

▪ Kompetenz zur Vermarktung

▪ Humankapital

▪ Plausibilität der 

Unternehmensplanung

▪ Planungsgenauigkeit

▪ Finanzierungs- / Bankenbudget

▪ Liquiditätsplanung

▪ Risikomanagement (KonTraG)

▪ Identifikation notwendiger 

Kennzahlen

▪ Wettbewerbssituation

▪ Länderrisiken

▪ Marktpotentiale und -

restriktionen

▪ Struktur der Beschaffungsmärkte

▪ regulatorisches Umfeld, 

industriepolitischer Rahmen
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Banken + Sparkassen

Abteilung Controlling
= interner Berater

Vertrieb Personal / Organisation

F&E RewePortfolio

Prozess-KR

Budget QM

Bilanz

Budget

XYZ-Analyse

ABC-Analyse

HCR

Budget

SLA

DB-Rechnung

Plan KR

6-Sigma

Prozess-KR

Finanzierung

Datenlieferant

Leistungserstellung

Rating Advisory und Controlling

▪ Risikoanalyse, -beurteilung, -
steuerung

▪ Qualitätsanalyse, -
beurteilung, -steuerung

▪ Instrumenten-know-how

▪ Darstellungs-know-how

Unternehmen
Management

Materialwirtschaft



RMA  ESG im Controlling  17

ESG-Rating mit Treiberbaum

Ratingnote

Managementkompetenz
Wirtschaftliche 

Verhältnisse
Geschäftschancen und

-risiken
Finanzielle Verhältnisse

E S G E S G E S G E S G

▪ Ethisch vertretbare 

Unternehmensführung

▪ Verhinderung von 

Korruption

▪ Unabhängiger Auf-

sichtsrat

▪ Compliance

▪ Einhaltung Arbeitsrechte

▪ Verbot von Kinderarbeit

▪ Gesundheitsschutz

▪ Einhaltung ESG-Kriterien 

bei Dienstleistern und 

Lieferanten

▪ Arbeitssicherheit

▪ Risikomanagement

▪ Entwicklung nachhaltiger 

KPIs

▪ Maßnahmenbudget

▪ Plausibilität der 

Nachhaltigkeits-

aktivitäten

▪ Strategien zum Klima-

schutz

▪ Nachhaltige 

Innovationen

▪ Einsatz erneuerbarer 

Energien

▪ Emissionsreduktion
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ESG-orientiertes Rating-Controlling

E

S

G

Ratingorientierte Prozesse ESG-Ratingorientiertes Controllingsystem

Target Setting
Integrated
Business
Planning

Advanced
Budgeting

Risk-
management

Zielbildungs
-prozess

Planungs
-prozess

Kontrollprozess
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Controlling

Objektorientiertes
Controlling

Funktionales
Controlling

Institutionelles
Controlling

Beschaffungs-

Logistik-

Produktions-

F&E-

Vertriebs-

Marketing-

Personal-

Bildungs-

Finanz-

…

Differenzierung des Controllings

Industrie-

Handels-

Banken-

Versicherungs-

Kommunales-

Öff. Verwaltungs-

Kultur-

Sportvereins-

Kirchen-

…

Projekt- Nachhaltigkeits- Qualitäts- Working CapitalESG Investitions-
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Prof. Dr. Ebert GmbH
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Tel.: +49 7022-244 52-0

E-Mail: 
Homepage: www.ifc-ebert.de
Blog: www.ungedachtes-denkbar-machen.de

V.Steinhuebel@ifc-ebert.de

Prof. Dr. Volker Steinhübel
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https://twitter.com/ifcebert
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