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Triple Materiality: Wettbewerbsvorteile dank 

kundenorientierter Nachhaltigkeit – ein 

Perspektivenwechsel. 
 
Der Nachhaltigkeitsdiskurs wird derzeit durch das Konzept der doppelten Wesentlichkeit (double 

materiality) dominiert. Die damit verbundenen Risikoanalysen, das Datensammeln, das Reporting 

und die ESG-Compliance binden erhebliche unternehmensinterne Ressourcen. Mit der "Triple 

Materialität" laden wir zu einem Perspektivenwechsel ein, hin zu einem Denkmodell, das zukünf-

tige Opportunitäten und zukunftsorientierte Innovation stärker als bisher gewichtet. 

________________________________________________________ 
 

Executive Summary 

Das Konzept der Triple Materialität erweitert das traditionelle Verständnis der doppelten Materialität, 

indem es nicht nur interne und externe Effekte von und auf Unternehmensaktivitäten berücksichtigt, 

sondern dazu anregt, den in der Zukunft liegenden Opportunitäten und breit abgestützten Transformati-

onsprozessen zu deren Verwirklichung viel mehr Aufmerksamkeit zu schenken. Dieses Whitepaper ist 

eine Anregung, trotz einem regelrechten Sturm an neuen Anforderungen im Bereich Sustainability / ESG 

bestehende Praktiken zu reflektieren und sich proaktiv und systematisch auf zukünftige Trends und Kun-

denbedürfnisse vorzubereiten und entsprechend Transformationsmassnahmen einzuleiten. Komplexität 

und Geschwindigkeit des Wandels in den sehr vielfältigen und sich rasch verändernden Facetten der 

“ESG / Sustainability” Thematik werden oftmals massiv unterschätzt. 

 
Autoren: Thomas Nauer, Thomas Kostrzewa, Connie Reber 

 

Hintergrund 

Aktuell stehen nachhaltigkeitsbezogene Aspekte weit oben auf der Agenda von Unternehmen. Die Liste 

der Brennpunkte ist lang, von Klimaveränderung, Biodiversität, Kreislaufwirtschaft, Kinderarbeit, Zwangs-

arbeit und viele andere soziale und ökologische Themen, mit entsprechendem Bedarf an kompetenten 

unternehmensinternen Analysebedarf, Reporting, Compliance, Produktion und viele weitere Bereiche. 

Das bindet enorme Ressourcen - mit der Gefahr, dass wichtige strategische und langfristige Fragestel-

lungen auf der Strecke bleiben.

 
Triple Materiality: Nachhaltigkeit wird zu einem dynamischen Wettbewerbsfaktor   (Bild: thejoh / pixabay). 

https://www.linkedin.com/in/thomas-nauer/
https://www.linkedin.com/in/servuktion/
https://www.linkedin.com/in/allyallez/
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Nachhaltigkeit als License to 

Operate 

Nachhaltigkeit ist längst heute eine Notwendig-

keit und Teil einer “Betriebslizenz” für Unterneh-

men, die sich nicht mehr auf eine “moralische 

Erwartung” beschränkt, sondern in Form kom-

plexer Standards und Gesetze zunehmend ver-

bindlich ist. 

Traditionell orientiert sich das Nachhaltigkeits-

management am Konzept der doppelten Materi-

alität, das die externen und internen Auswirkun-

gen und Risiken der Unternehmensaktivitäten 

hinsichtlich ökologischer und sozialer Aspekte 

identifiziert. Dies greift aus unserer Sicht zu kurz 

und wir möchten zu einer erweiterten Sichtweise 

anregen, nennen wir sie "Triple Materialität". 

Diese beschränkt sich nicht auf die traditionelle 

doppelte Materialität, sondern rückt einen drit-

ten, zukunfts- und kundenorientierten Innovati-

ons- und Antizipationsaspekt viel stärker in den 

Fokus. 

Business Metapher: der Sportler im 

Wettbewerb 

Stellen Sie sich einen Sportler vor, der sich auf 

einen Wettbewerb vorbereitet. Dieser Sportler 

repräsentiert ein Unternehmen, das sich den 

Herausforderungen des Marktes stellt. Der 

Nachhaltigkeitsbericht und Finanzbericht gleicht 

einem Fitnessbericht, der die Verfassung des 

Sportlers (des Unternehmens) bewertet. Der Fo-

kus liegt auf dem aktuellen Zustand und der Op-

timierung und Effizienz des Bestehenden. 

Die "Triple Materialität" fügt dem eine weitere Di-

mension hinzu: die strategische Ausrichtung 

und Anpassung an zukünftige Herausforderun-

gen. Der Sportler (das Unternehmen) überdenkt 

seine Wettkampfstrategie (Geschäftsstrategie) 

und bereitet sich auf Wachstum und zukünftigen 

Erfolg vor, lange über den unmittelbar nächsten 

Wettkampf  

   

 

Sportlerinnen im Wettkampf  (Foto:: Hasselqvist / pixabay) 

hinaus, vielleicht sogar bis in die nächste Le-

bensphase nach dem Höhepunkt der Sportler-

karriere. 

Es geht darum, zu erkennen, in welchen Wett-

bewerben (Märkten) er teilnehmen sollte und 

wie er sein Training (Geschäftsprozesse, Pro-

dukte, Dienstleistungen) und seine Ernährung 

(Lieferketten, Finanzierung) anpassen muss, 

um in einem sich verändernden Umfeld erfolg-

reich zu sein: schnell und effizient auf Verände-

rungen reagieren, und gleichzeitig Ressourcen 

und Energie in die Exploration neuer Möglichkei-

ten investieren, um sowohl für die Herausforde-

rungen der Gegenwart als auch für die Opportu-

nitäten der Zukunft bereit zu sein. Das ist an sich 

nichts Neues. Aber die Komplexität und die Ge-

schwindigkeit des Wandels in den sehr vielfälti-

gen und sich rasch verändernden Facetten der 

ESG / Sustainability Thematik wird in der Regel 

stark unterschätzt.  

Die Sichtweise der Triple Materialität schlägt 

eine Brücke zwischen Informationen zu Risiken 

und Datenperformance aus der Vergangenheit 

hin zu einer effizienteren Nutzung bestehender 

Ressourcen und der Entwicklung neuer Strate-

gien und Geschäftsmodelle für den Erfolg in der 

Zukunft.  

Kundenorientierte Wesentlichkeit 

(Future-Customer-Needs Materiality) 

Wir möchten anregen, dass sich Unternehmen 

nicht nur auf die gestiegenen und komplexen 

Reporting-Anforderungen und die damit ver- 

bundene Nabelschau in die Vergangenheit, son-

dern viel stärker auf zukunftsgerichtete Lösun-

gen und Opportunitäten konzentrieren.   
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Angesichts des Drucks, sich nun rasch an die 

neuen gesetzlichen Anforderungen anzupassen 

und der in vielen Geschäftsleitungen kultivierten 

traditionellen Denkweise, stehen in der Regel 

die Risiken und kurzfristige Kosten im Vorder-

grund. Entsprechend wird Nachhaltigkeit als 

Kostenfaktor und zunehmend aufwändige Re-

portingaufgabe missverstanden. Das in den EU-

Richtlinien zur Nachhaltigkeitsberichterstattung 

aufgenommene Konzept der Doppelten 

Materialität oder „Doppelten Wesentlichkeit“ ist 

aufgrund der unterschiedlich verlässlichen Be-

wertbarkeit von finanziellen und nicht-finanziel-

len Auswirkungen umstritten oder zumindest un-

gewohnt. Das mag irritieren und bindet Ressour-

cen für die Datenerhebung, rechtliche Abklärun-

gen, Reporting, Compliance, Audits und mehr. 

So geht leicht der Blick nach vorne auf die Chan-

cen der Zukunft verloren. Trotz Unsicherheiten 

hinsichtlich Politik und zukünftigen gesetzlichen 

Rahmenbedingungen ist gerade jetzt das Diffe-

renzierungs- und Erfolgspotential recht gross.  

Eine neue Königsdisziplin: Analyse von 

Trends und ESG-Regularien 

Im aktuellen Umfeld wird das Erfassen und Ein-

ordnen aufkommender Trends und ESG-Regu-

larien zur Herkulesaufgabe. Es gibt zahlreiche 

nationale und internationale Standards, Dekla-

rationspflichten, Anforderungen von Ratinga-

genturen, Fristen und Anwendungskriterien, Ge-

setze und Selbstverpflichtungen bestimmter In-

dustriezweige. Diese zu verfolgen und entlang 

der gesamten Wertschöpfungskette richtig ein-

zuschätzen ist anspruchsvoll und braucht das 

Engagement kompetenter Spezialisten mit 

Kenntnissen von Produkten, Lieferketten, politi-

schen Prozessen und den betroffenen Märkten 

für Einkauf und Absatz. Wer die Markt- und 

Trendanalyse im Griff hat - angesichts vielerorts 

mangelnder Ressourcen ist das keine Selbst-

verständlichkeit - verschafft sich durch zielge-

richtete Produktinnovationen einen klaren Wett-

bewerbsvorteil.  

Komplexität erfordert Kooperation 

Vielfältige regulatorische Nachhaltigkeitsanfor-

derungen an die Lieferketten und die Befriedi-

gung von Stakeholder Erwartungen hinsichtlich 

ökologischer und sozialer Probleme können von 

den meisten Unternehmen nicht im Alleingang 

bewältigt werden. Daten aus der Lieferkette sind 

schwer zu bekommen und selten vergleichbar. 

Veränderungen von Produktbestandteilen und 

Prozessen wirken sich auf Kunden oder End-

kunden aus: infolge von nur leicht anderen Ei-

genschaften von Produkt oder Verpackung müs-

sen Prozesse angepasst, langwierige Neuzerti-

fizierungen erlangt und oftmals Teile der Liefer-

kette und Endkonsumenten überzeugt werden. 

Einmalige Anpassungskosten und Preiserhö-

hungen werden unter Umständen nicht vom 

Markt akzeptiert. Neben Mut und Investitionsbe-

reitschaft sind langfristig nachhaltige Lösungs-

ansätze gefragt, die über den eigenen Teller-

rand hinausgehen: im Dialog mit Industriepart-

nern, Verbänden und vor allem auch Kunden. In 

sogenannten “Early Engagements” wird der 

Kundendialog auf technischer Ebene gepflegt 

und vertieft. Die Nachhaltigkeit wird so zum Tür-

öffner zur Lösung eines gemeinsamen Prob-

lems. Dies verstärkt im Idealfall sogar die Kun-

denbindung, beschleunigt eine effiziente Pro-

duktentwicklung und reduziert die Risiken, wenn 

es darum geht, in eine neue Produktionsme-

thode oder Technologie zu investieren.  

In der Vergangenheit war ein oft gehörtes Argu-

ment: “alleine können wir nichts tun, wir produ-

zieren was der Markt verlangt”. Aus diesem 

Grund achten ESG-Ratingagenturen zuneh-

mend darauf, ob Unternehmen sich entspre-

chend in ihrem Industriesektor gemeinsam mit 

anderen um Lösungen bemühen. 

Nachhaltigkeits-Berichterstattung als 

Treiber von Kundenbedürfnissen 

Ein weiterer Veränderungsfaktor sind die rasant 

gestiegenen Anforderungen an die Nachhaltig-

keitsberichterstattung. Die 2023 in Kraft getre-

tene CSDR-Reporting-Direktive der Europäi-

schen Union, mit Auswirkungen auf Unterneh-

men in zahlreichen weiteren Ländern inklusive 

der Schweiz, umfasst 84 Offenlegungspflichten 

mit über 1000 Datenpunkten. Die neuen Regeln 

wirken sich schrittweise auf die gesamte 

Lieferkette aus, in Form von Anfragen oder ver-

bindlichen Forderungen nach Taten, Policies, 

Zertifizierungen oder zumindest Daten aller Art. 

Ein wichtiges Kundenbedürfnis sind also Daten 

aus der Lieferkette. Damit steigt der Anreiz – 
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und die Zahlungsbereitschaft oder zumindest 

Zuhörbereitschaft – für Verbesserungen an Pro-

zessen und Produkten mit einer positiven Wir-

kung auf die zu berichtenden Daten.  

Neben den klassischen „ESG“ Daten in den Dis-

ziplinen Umwelt, Soziales und Governance wird 

auch zunehmend intensiv abgefragt, wie sich ein 

Unternehmen hinsichtlich zukunftsgerichteter 

Lösungsansätze engagiert, welche Ziele man 

sich aufgrund von welchen Kriterien gesetzt hat 

und wie man gedenkt diese zu erreichen. Die 

Fragen werden inzwischen so präzise gestellt, 

dass es schwierig wird, diese zufriedenstellend 

zu beantworten, ohne ernsthafte Governance- 

und Veränderungsprozesse einzuleiten. 

Wem es nun trotz erschwerter Umstände ge-

lingt, mit nachhaltigen Produkt Differenzie-

rungsmerkmalen aufzuwarten und sogar an der 

Kostenschraube zu drehen, hat viel zu gewin-

nen. Nachhaltigkeit bedeutet nämlich nicht ein-

fach teurer, sondern immer öfter „effizienter“, 

„smarter“, „innovativer“ und “niedrigere Gesamt-

kosten”. Ein prominentes Beispiel sind opti-

mierte Verpackungen, die weniger Abfall gene-

rieren, weniger kosten und dank kompakterem 

Design auch mehr Produkte pro LKW-Transport 

ermöglichen. Dies wirkt sich unmittelbar auf die 

Sustainability Datenperformance aus: die Abfall-

menge geht zurück, die Rezyklingquote wird 

grösser und der transportbezogene Fussab-

druck betreffend Energieverbrauch und Emissi-

onen ist geringer. Dank verbessertem Design 

kann selbst eine etwas teurere Verpackung 

trotzdem geringere Gesamtkosten verursachen. 

Solche Lösungen entstehen meist aus einem 

bereichsübergreifenden Austausch über die Ab-

teilungs-Silos hinweg bis in die Wertschöpfungs-

kette hinein.  

Interne Verankerung der Triple Materia-

lity Perspektive 

Für die Mitarbeitenden ist die soziale und ökolo-

gische Performance ihres Arbeitgebers wichtig. 

Doch nicht immer sind die Aspekte, die ober-

flächlich gefordert werden, für das betroffene 

Unternehmen auch wirklich materiell und rele-

vant. Wichtig ist es, sich nicht wie vom Wind ge-

trieben zu verzetteln, sondern dort anzusetzen, 

wo eine sorgfältig vorbereitete, von der Gesamt- 

Geschäftsleitung getragene und intern verdaute, 

von den Mitarbeitenden verstandene Wesent-

lichkeitsanalyse die wichtigsten Handlungsfel-

der aufzeigt, und neben den Risiken und Auswir-

kungen auch die Opportunitäten betrachtet, 

ganz im Sinne des hier vorgestellten Gedanken-

modells der Triple Materiality. 

Gutes Nachhaltigkeitsmanagement priorisiert 

die wirklich relevanten Aspekte. Doch nur wer 

ein solides Fundament hat und seine Hausauf-

gaben gemacht hat, wird dazu in der Lage sein.  

Zu den Hausaufgaben gehört vor allem ein ge-

meinsames Verständnis und eine ernsthafte 

Verankerung innerhalb des Unternehmens. Das 

beginnt bei der Geschäftsleitung: diese muss 

sich neben vielen anderen dringenden Manage-

mentaufgaben auf die vielschichtigen Nachhal-

tigkeits-Fragestellungen einlassen und eine ge-

meinsame Zukunftsvision entwickeln. Die Zei-

ten, während denen das Thema Nachhaltigkeit 

einfach an die Kommunikationsabteilung oder 

an die Personaladministration weiterdelegiert 

werden konnte, gehen nun dem Ende entgegen. 

Wesentliche, nachhaltigkeitsgetriebene Verän-

derungen an der Unternehmensstrategie bedür-

fen einer soliden internen Kommunikation und 

eines umfassenden Change Managements.  

Die Umsetzung einer Nachhaltigkeits- 

strategie braucht ein umfassendes 

Change Management – auch im KMU 

Der Reifegrad von Change Management inner-

halb von Unternehmen hat sich in den letzten 

Jahren stetig gesteigert, sich zu wandeln liegt 

durchaus im Trend. Allerdings sehen wir im Be-

reich der Nachhaltigkeit Handlungsbedarf, weil 

die Komplexität der damit verbundenen Trans-

formation oft unterschätzt wird. 

Wir haben von Chancen gesprochen. Zuerst 

sollte man sich Klarheit verschaffen, wo das Un-

ternehmen steht, welche vielleicht noch nicht 

wahrgenommenen Kompetenzen intern bereits 

vorhanden sind. Wichtig hier ist, die verschiede-

nen Perspektiven und Meinungen sichtbar zu 

machen, um dann in einem nächsten Schritt die 

vorhandene und erkannte kollektive Intelligenz 

nutzbar zu machen.  
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Praktische Umsetzung mittels Visuali-

sierungsmethode 

Eine Methode, die sich in unserer Praxis be-

währt hat, ist das sichtbar zu machen, was in 

den Köpfen der Entscheider und Beteiligten vor 

sich geht. Dies geschieht auf einer gemeinsam 

entwickelten “Map”. Wir nennen diesen Schritt: 

“Farbe bekennen”.  

 

Illustration SokratesMapConcept©: Kollektive Intelligenz nut-

zen, indem wir sie auf einer “Map” sichtbar machen.  

Sind die unterschiedlichen Perspektiven erstmal 

klar eingefärbt und von allen verabschiedet, gilt 

es diese genauer zu analysieren um festzustel-

len, ob es darunter gewünschte (Opportunities) 

und unerwünschte (Risiken) Auswirkungen auf 

das Unternehmen und seine Nachhaltigkeits-

strategie hat. 

Diese Vorgehensweise zieht das erweiterte Ma-

nagement Team sehr aktiv mit ein und bringt 

viele Vorteile: Die Visualisierung ermöglicht es, 

komplexe Situationen einer Organisation detail-

liert und dennoch schnell zu erfassen. Die Betei-

ligten sind innerhalb kürzester Zeit in der Lage, 

einen konstruktiven, strategischen und operati-

ven Dialog zu führen. Die Map erleichtert das 

Verständnis der Gesamtsituation einer Organi-

sation. Sie ist nicht nur ein Analysewerkzeug, 

sondern dient auch als Kommunikationsbasis 

und Raum für Lösungsfindung. Sie unterstützt 

die Verantwortungsträger dabei, zeitnah mit der 

strategischen Planung und der Überprüfung der 

Handlungsoptionen im operativen Bereich zu 

beginnen. 

Partizipation und die Bildung einer brei-

ten Koalition: kollektive Intelligenz nut-

zen 

Die im Unternehmen vorhandenen Erfahrungen 

und Expertise zu Märkten, Produkten und Pro-

zessen innerhalb und ausserhalb des Unterneh-

mens sind wertvoll und gehören dringend mit an 

den Tisch. 

Es genügt nicht, dass lediglich der innerste Zir-

kel der Geschäftsleitung und die für Nachhaltig-

keit zuständigen Führungskräfte die Notwendig-

keit von Veränderungen erahnen. Es ist wichtig, 

dass die meisten Mitarbeitenden verstehen, wa-

rum Veränderungen notwendig sind und vor al-

lem welchen Beitrag sie persönlich dazu leisten 

können, sowohl bei der Ausgestaltung als auch 

der Umsetzung selbst. 

Ein wesentlicher Faktor für den Erfolg von Ver-

änderungsprozessen in Organisationen ist die 

psychologische Sicherheit. Mitarbeiter, die sich 

in ihrer Arbeitsumgebung sicher fühlen, sind 

eher bereit, neuartige Ideen zu äussern, kreativ 

zu sein und ihr volles Potenzial auszuschöpfen. 

Das Konzept der psychologischen Sicherheit ist 

eng mit dem Ansatz der kollaborativen Führung 

verbunden. Diese fördert eine Kultur des Ver-

trauens und der Offenheit, die für einen erfolg-

reichen Wandel entscheidend ist. Führungs-

kräfte, die kollaborative Ansätze verfolgen, er-

mutigen zur Teamarbeit, zum Austausch von 

Ideen und zur gemeinsamen Problemlösung. 

Dies kann zu einem höheren Engagement der 

Mitarbeiter bei Veränderungsinitiativen führen. 

Dies hilft, Missverständnisse zu vermeiden, was 

letztendlich Transaktionskosten reduziert, die 

durch Informationsasymmetrien entstehen. 

Nehmen wir den Sportler nochmals als Beispiel. 

Der Sportler ist Teil eines Teams (Organisation). 

Die gewählte Wettkampf-Strategie hat wesentli-

che Auswirkungen auf den Trainings- und Er-

nährungsplan. Im Sport empfiehlt sich ein 

Coach, im Unternehmen ein externes Moderati-

onsteam, das dafür sorgt, dass Aussagen kon-

densiert, zurückgespiegelt, auf allgemeine Ver-

ständlichkeit geprüft und verschiedene Perspek-

tiven und auch leisere Fachkräfte fair berück-

sichtigt werden. 
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So stehen die Chancen gut, letztendlich das 

Wissen, die Energie und Kreativität der gesam-

ten Belegschaft zu nutzen und zu kanalisieren, 

um die gesteckten multidisziplinären Ziele zu er-

reichen: ein wirtschaftlich erfolgreiches Unter-

nehmen, das als Teil der Gesellschaft einen 

ernsthaften Beitrag zur Lösung der Nachhaltig-

keitsherausforderungen leistet. 

Fazit  

Das erweiterte Konzept der Triple Materialität 

soll dazu anregen, über die herkömmliche dop-

pelte Materialität hinauszudenken und trotz der 

aktuellen Flut an Berichterstattungspflichten, 

ESG-Regularien und Compliance-Anforderun-

gen den Blick in die Zukunft zu richten und so-

wohl Opportunitäten als auch Kundenbedürf-

nisse zu antizipieren.  Wir verstehen Nachhaltig-

keit als integralen Teil einer Unternehmensstra-

tegie. Im Idealfall verbindet sich die gemeinsam 

erarbeitete strategische Weitsicht mit konse-

quenter, breit abgestützter Umsetzungskraft  

Mit einem smarten, fundierten Nachhaltigkeits-

verständnis und einem die kollektive Intelligenz 

nutzenden Transformationsprozess können sich 

Unternehmen nicht trotz, sondern dank Nach-

haltigkeit im Wettbewerb differenzieren und 

durchsetzen.  

 

 

_________________
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