
Corporate Social Responsibility (CSR) 
– im Finanzsektor war das jahrzehnte-
lang ein Nischenthema, dem von vielen 
nur eine geringe Bedeutung für den Un-
ternehmenserfolg beigemessen wurde. 
Für die Verantwortlichen standen vor-
nehmlich betriebsökologische Fragen 
und ein angemessener Umgang mit 
den Mitarbeitern im Vordergrund. Diese 
Haltung hat sich in den letzten Jahren 
radikal verändert. Aus CSR ist ESG ge-
worden – Environmental, So cial, Gover-
nance. Das Thema steht bei allen Ban-
ken in Deutschland ganz oben auf der 

-
gesiedelt. Niemand kann und will sich 
dem mehr verweigern. 

Woran liegt das? Zum einen sind die 
Folgen des Klimawandels nunmehr 
deutlich zu spüren, was auch einen 
Wandel in der Gesellschaft und Initiati-
ven wie Fridays for Future hervorge-
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bracht hat. Zudem sind die Themen 
Klimawandel und Nachhaltigkeit auch 
zentral für politische Akteure: So bilde-
ten die 17 Nachhaltigkeitsziele der Ver-
einten Nationen (UN SDGs) sowie das 
Pariser Klimaabkommen die Grund-
lage für die bislang umfassendste grü-
ne Reform der EU – mit direkten Folgen 
für die Finanzbranche.

Mit dem stärkeren öffentlichen Be-
wusstsein für den Klimawandel geht 
auch ein verändertes Verhalten von In-
vestoren einher, die vermehrt nachhal-
tige Produkte nachfragen. Gleichzeitig 
kommen Risikoabteilungen von Ban-
ken nicht mehr daran vorbei, sich mit 
den Folgen der Erderwärmung zu be-
fassen: Das beweisen Katastrophen 
wie die im Sommer 2021, als die Men-
schen im Ahrtal von einer Flutwelle 
überrascht, Straßen und Häuser bin-
nen kurzer Zeit vom Wasser weggeris-

sen wurden. Immobilien und Grund-
stücke in den betroffenen Regionen 
sanken über Nacht rapide im Wert. 

Banken von besonderer  
Bedeutung 

Banken stehen beim Thema Nachhal-
tigkeit besonders im Fokus von Regu-
latoren und Aufsicht. Denn als Kapital-
geber kommt ihnen, wie auch Asset 
Managern, eine besondere Bedeutung 

Geldinstitute nicht nur börsennotierte 
Unternehmen, sondern insbesondere 
auch kleinere und mittlere Betriebe, 
deren Innovationen für die grüne 
Transformation eine zentrale Rolle 
spielen. Um den Wandel zur Nachhal-
tigkeit erfolgreich zu gestalten, sind 

 Teilen der Volkswirtschaft erforderlich. 

Das erklärte Ziel der EU-Regularien 
für den Finanzmarkt ist es dabei, Ka-
pitalströme in nachhaltige Aktivitäten 
umzulenken. Deshalb hat die EU mit 
der sogenannten EU-Taxonomie ein 

rufen, auf dem unter anderem Stan-

aufbauen. Nach dem Willen der Auf-
seher sollen Nachhaltigkeitsrisiken au-
ßerdem ein fester Bestandteil des Risi-
komanagements werden, was dazu 
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führt, dass ESG auch in Kreditratings 

Ziel der EU ist es darüber hinaus, 

den Finanzmärkten zu fördern, wes-
halb unter anderem nachhaltige Un-
ternehmensführung gefordert wird. 

Nachhaltigkeit operativ und  
strategisch verfolgen

Für Geldhäuser bedeutet das, dass sie 
Nachhaltigkeit auf zwei Ebenen be-
trachten müssen: Einer operativen und 
einer strategischen. Operativ geht es 
insbesondere darum, die Regulatorik 

-
übung, aber leichter gesagt als getan: 
Denn um die geforderte Transparenz 
bei den eigenen Finanzprodukten zu er-
füllen, brauchen Banken einen Über-
blick darüber, welche Investments wel-
che ESG-Risiken und potenziell negative 
Auswirkungen im Sinne der Nachhaltig-
keit mit sich bringen – aber auch, welche 
positiven Effekte hieraus entstehen kön-
nen. Hierfür sind mitunter Informa-
tionen und Daten vonnöten, die syste-
matisch gesammelt, ausgewertet und 
aufbereitet werden müssen. Dabei ist 
mittlerweile eine Reihe von Dienstleis-

-

Banken haben das Thema Daten 

suchen nach möglichst pragmatischen 
Ansätzen, die für zukünftige Entwick-
lungen ausbau- und anschlussfähig 
sind. Hierbei ergeben sich verschiede-
ne Fragen. Wie wird die IT-Infrastruk-
tur ausgestaltet? Wo lagern die Daten? 
Werden diese zentral verwaltet oder 
nicht? Wie kann sichergestellt werden, 
dass beispielsweise die Asset-Manage-
ment-Tochter einer Bank auf dieselben 
Daten zugreifen kann wie die Mutter-
gesellschaft? Besonders für große 
Banken schlummern hier strategische 
Potenziale. Einige sehen ESG dabei als 
Chance, ihre veraltete Architektur unter 

neu aufsetzen. 

Im Risikomanagement an  
Versicherungen orientieren

Doch auch im Risikomanagement 
müssen Banken künftig umdenken. 
Denn sie sind gezwungen, physische 
ESG-Risiken fortan bei der Kreditprü-

fung einzukalkulieren – so, wie es Versi-
cherungen längst tun. Dabei geht es 
vor allem darum zu verstehen, welchen 
konkreten Risiken ein Kreditnehmer 
ausgesetzt ist. Dafür brauchen Banken 
Informationen darüber, wie groß die 
Risiken im Einzelnen sind und wie sich 
diese auf die Assets auswirken. 

Um erneut das Beispiel Ahrtal auf-
zugreifen: Banken sind dann angehal-
ten zu prognostizieren, an welcher Ad-
resse eine Flut ein Haus wahrscheinlich 
zerstören würde und welche Fabrikhal-
len wie stark gefährdet sind. Mithilfe 
von Geoinformationen lässt sich so ei-
ne Aussage darüber treffen, wie hoch 
ein möglicher Schaden in Zukunft aus-
fallen könnte. Auch hier verfügen Ver-
sicherungen bereits über fundiertes 
Wissen und langjährige Erfahrung.

Zudem müssen Geldhäuser künftig da-
rüber urteilen, ob das Geschäftsmodell 
eines Unternehmens in einer klimaneu-
tralen Zukunft noch tragfähig sein wird. 
Hier geht es also darum, die sogenann-
ten transitorischen Risiken zu managen. 
Das ist eine enorme Herausforderung: 
Denn dafür müssen Geld institute beur-
teilen können, wie an passungsfähig ein 
Geschäftsmodell ist. Dazu gehört auch, 
einschätzen zu können, wie sich ver-
schiedene Klima szenarien sowie politi-
sche Vorgaben auswirken werden: Wie 
tragfähig wird beispielsweise ein Ge-
schäftsmodell bei einer Erderwärmung 
um zwei Grad sein? Wie wird sich die Er-
höhung des CO2-Preises auswirken? 
Hier gilt es, Vorhersagen zu treffen und 
zu modellieren, um Aussagen zur Aus-
fallwahrscheinlichkeit aus diesem neuen 
Blickwinkel zu treffen. Anders gesagt: 
Ein Klimaszenario muss in ein volkswirt-
schaftliches Szenario übersetzt werden, 
aus dem  wiederum Ableitungen für die 
Kreditausfallwahrscheinlichkeit getrof-
fen werden. Hier sind nicht nur quantita-
tive, sondern auch qualitative Bewer-
tungen gefragt.

Methodenbaukasten erweitern

Der Umgang mit ESG-Risiken erfordert 
daher eine Erweiterung des Methoden-
baukastens im Risikomanagement. Um 
neue Wirkungsmechanismen zu verste-
hen, muss in neuen Kategorien gedacht 
werden. Das bedeutet, dass Risiken 
auch qualitativ betrachtet werden müs-
sen. Mathematiker allein reichen dafür 
nicht mehr aus. Die Institute sind ge-

zwungen, viel langfristiger zu denken 
und neue Treiber zu berücksichtigen, 
die bisher nicht im Fokus standen. 

Auf der Agenda haben das Thema alle. 
Mitunter stehen ihre Bemühungen je-
doch erst am Anfang. Gleichzeitig ist 
diese neue Art zu arbeiten für einige In-
stitute relevanter als für andere. Neues 
Denken ist ad hoc vor allem bei den 
Banken gefragt, die in CO2-intensiven 
Sektoren wie Immobilien, Shipping, Au-
tomotive oder Energie aktiv sind. Ande-
re können es hingegen etwas langsa-
mer angehen lassen.

ESG ist eine Frage  
der Strategie

Auch strategisch haben Banken einige 
entscheidende Weichen zu stellen. Da-

sich das Institut beim Thema Nach-
haltigkeit positioniert – sich dem zu ent-
ziehen, ist keine Option, da alle Stake-
holder eine Positionierung erwarten. 
Immer mehr Institute sehen Nachhal-
tigkeit daher als geschäftsmodellrele-
vant an und machen ihre Erfolge in 
puncto ESG publik. 

Auch bankintern sind die Ansprüche 
gestiegen: Mitarbeiter erwarten von 
ihrem Arbeitgeber, dass er es mit der 
Umsetzung der ESG-Anforderungen 
im Unternehmen auch wirklich ernst 
meint. Entsprechend schwer ist es ge-
worden, die richtige Balance zwischen 

Wie versteht das Institut ESG kommu-
nikativ und strategisch? Gehört Nach-
haltigkeit zum Kern des Unterneh-
mens? Oder soll nur das regulatorische 
Mindestmaß erreicht werden? 

Entsprechend lassen sich Banken hin-
sichtlich ihrer ESG-Strategie verschie-
denen Gruppen zuordnen. Für die erste 
Gruppe stellt die Umsetzung von 
ESG-Anforderungen eine regulatori-

-
gen auf das Geschäftsmodell. Für diese 
Banken geht es lediglich darum, wie 
 regulatorisch gefordert Transparenz  
zu schaffen und mit Risiken umzugehen. 
Eine zweite Gruppe, der der weit 
 überwiegende Teil der Geldhäuser an-
gehört, sieht Nachhaltigkeit hingegen 
als Chance, neue Erträge zu erzielen, 
respektive als entscheidenden Faktor, 
um Marktanteile zu sichern. Ein Teil die-
ser Banken ist dabei Trendsetter, ver-
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sucht also, proaktiv neue, grüne Wege 
zu gehen. Follower-Banken dagegen 
setzen vielmehr auf Strategien, die sich 
bei den Trendsettern schon bewährt ha-
ben. Ob das eine oder das andere stra-
tegisch sinnvoller ist, lässt sich zumin-
dest derzeit nicht pauschal beurteilen. 
Eine letzte Gruppe sind diejenigen Insti-
tute, die Nachhaltigkeit als ihr Ge-

Zweck es also ist, bei allem, was sie tun, 
nachhaltig zu sein. Diese sind nun be-
sonders gefordert, sich von der eben-
falls nachhaltiger werdenden Konkur-
renz abzuheben.

Um sich mit der gewählten ESG-Strate-
gie langfristig glaubwürdig am Markt 
zu positionieren, müssen Banken nicht 
nur ambitionierte Ziele formulieren, 
sondern diese auch konsequent in ihre 
Geschäftstätigkeit integrieren. Doch 
dafür fehlt es den Häusern derzeit noch 

-
methodik und Marktstandards. Ent-
sprechend müssen ambitionierte Insti-
tute eigene Methoden entwickeln, die 
an bestehende und zukünftige Anfor-
derungen angelehnt sind. Das ist zwar 
mit Aufwand verbunden, doch der 
lohnt sich: Denn die neu entwickelte 
Methodik kann nicht nur als Basis für 
ein differenziertes Reporting dienen, 
sondern auch ein echtes Change-Ins-
trument werden: Erzielt ein Institut bei-
spielsweise in einem bestimmten 
Markt segment Erfolge und berichtet 
darüber, könnte dies andere motivie-
ren, ebenfalls in diesem Feld aktiv zu 

so gelingen, sich mit einem bestimmten 
Gebiet bei Nachhaltigkeit zu positionie-
ren – und andere zum Mitmachen zu 
bewegen. 

Ambitionierte Ziele oft nur  
durch Preiskampf erreichbar

als getan. Die Kunst besteht darin, auf 
Basis der bestehenden Daten und Ex-
pertise eine Methodik zu entwickeln, die 
die Nachhaltigkeits-Performance an-
gemessen misst, aber gleichzeitig im 
Tagesgeschäft kurzfristig operationa-
lisierbar ist. Dies stellt allerdings die 
meisten Banken in Deutschland noch 
vor Herausforderungen. In der Folge 
haben bis heute nur wenige Institute 
Nachhaltigkeitsziele umfassend in ihre 
Geschäftssteuerung integriert. Erschwe-
rend kommt hinzu, dass viele Häuser 

sich ähnliche Ziele vorgenommen ha-
ben – beispielsweise den Ausbau und 
die Finanzierung von regenerativer 
Energie. Ambitionierte Nachhaltigkeits-

-
gressiven Preiskampf mit der Konkur-
renz oder auch mit höheren Risiken 
erreichbar. Sich beim Thema Nachhal-
tigkeit aus der Masse der  grünen Ban-
ken herauszuheben, ist  herausfordernd. 
Darüber hinaus sind viele in der Vergan-
genheit in die Greenwashing-Falle ge-
tappt, indem sie sich Ziele gesetzt haben, 
die der Öffentlichkeit nicht ambitioniert 
genug waren. Entsprechend heftig war 
daraufhin der Gegenwind.

Die Kunden unterstützen

der Umsetzung der ESG-Strategie eine 
entscheidende Rolle. Neben der Be-
rücksichtigung und Integration von 
ESG-Aspekten in bestehende Bank-
produkte bieten einige Institute auch 
nachhaltigkeitsbezogene Tools und 

-
enmanagement an. Hier tun sich also 
völlig neue Geschäftsfelder auf, in de-
nen Institute aktiv sein können. Bei eini-
gen sind diese im Aufbau, der Großteil 
hat erst gerade begonnen. 

Darüber hinaus sind die Institute auch 
an weiterer Stelle gefragt: Denn um re-
gulatorische Anforderungen wie aus 
der EU-Taxonomie zu erfüllen, müssen 
auch Bankkunden einiges leisten, bei-
spielsweise beim Reporting. Hier kön-
nen Institute ihre Kunden unterstützen, 

– indem sie etwa dabei beraten, welche 
Daten bei einer Immobilie bereitgestellt 
werden müssen, um einen bestenfalls 

Das ist kein Selbstläufer, da die Institute 
die dafür nötige Kompetenz, beispiels-
weise in so genannten ESG-Advisory- 
Teams, aufbauen und dies alles mit den 
übergreifenden ESG-Zielen in Einklang 
bringen müssen. 

Den Tsunami an Themen managen

Welcher Weg führt also zum Erfolg? 
Wer bei Nachhaltigkeit Ambitionen hat, 
hat zugleich unterschiedliche Hand-
lungsfelder und Entscheidungsbedarfe. 

-
nieren, welche Priorität Nachhaltigkeit 

im Haus hat. Der Umgang mit dem 
Thema sollte dabei ausreichend ambiti-
oniert sein, um die Organisation zu mo-
bilisieren, und gleichzeitig in einem 
schwierigen Marktumfeld realisierbar 
sein. Für den Erfolg ist es wichtig, sich 
eigene, ambitionierte Ziele zu setzen. 
Nur mit einer entsprechenden Strategie 
und eigenen Messgrößen für den Erfolg 
kann es Kreditinstituten gelingen, in Sa-
chen Nachhaltigkeit ein individuelles 

Da ESG weiterhin einer großen Dyna-
mik unterliegt, bleibt es entscheidend, 
den Tsunami an Nachhaltigkeits-The-
men sinnvoll zu managen. Dabei gilt 
es, immer neue regulatorische Anfor-
derungen zu verstehen und im Kontext 
der Bank zu priorisieren und abzuar-
beiten. Dennoch wird Nachhaltigkeit 
im Finanzsektor in Zukunft mehr als 

sollten Banken die Balance zwischen 
regulatorischen und nicht-regulatori-
schen Themen aktiv managen. Nur so 
lassen sich die Chancen aufzeigen, die 
sich durch die notwendige Transforma-
tion der Wirtschaft am Markt ergeben. 

Bei all dem bleibt nicht zu vergessen, 
dass die angestrebten Veränderungen 
auch in den operativen Prozessen des 
Tagesgeschäfts sowie den Systemen 
ankommen müssen. Daher ist es 
 entscheidend, sich frühzeitig damit  
zu befassen, ob im Einzelfall eine 
schnelle pragmatische oder doch eine 

-
den soll.

Unerlässlich ist zudem, das Thema 
ESG umfassend in der Organisation zu 
verankern. Bisher wurden vielerorts 
Task-Forces oder Projekte aufgesetzt 
und in den zentralen Nachhaltigkeits-
einheiten Personal aufgebaut. In Zu-
kunft wird es nun darum gehen, diese 
temporären Organisationen in den 
 Regelbetrieb zu überführen: Dabei 
sollte ein zentrales ESG-Team etabliert 
werden, aber zugleich Personal mit 
ESG-Expertise und neuen Kompeten-
zen in Markt- und Steuerungseinheiten 
aufgebaut und ausgebaut werden. 

dass die Nachfrage nach nachhaltigen 
Produkten und Services auch in Zukunft 
weiter zunehmen wird. Für Banken er-
geben sich dadurch neue Marktchan-
cen. Diese müssen sie jetzt erkennen – 
und ergreifen.  �
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