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Kernaussagen im Uberblick

Die folgenden Aussagen wurden im Laufe der Untersuchung
als besonders aussagekraftig bewertet und sollen einen ersten Eindruck

zu den spater dargestellten Ergebnissen liefern.

yDigitalisierung
ist nicht zwangslaufig

ein Treiber fir

Nachhaltigkeit."

,Dieses Thema ,Digitalisierung und
Nachhaltigkeit' ist in vielen Punkten
so spannend, weil es nicht so ist,
dass man das grundsatzlich sagen kann
,Das ist schwarz' oder ,Das ist weil3,
sondern es ist immer beides und
es ist immer gleichzeitig.”

(Quaing und Fink 2021)

sIndem Unternehmen

Digitalisierung nicht nur als IT-Projekt

in Verbindung mit hybriden Arbeitsmodellen,

sondern als Chance fiir eine nachhaltige
Umgestaltung all ihrer Ablaufe sehen, gelingt
eine 6konomische, 6kologische und soziale

Umgestaltung von Organisationen hin

zu einem verantwortlichen, zukunfts-

orientierten Wirtschaften.”

(Sthlmann-Faul 2021)

(Quaing und Fink 2021)

»Nur wenn es gelingt,
die digitalen Umbriiche in Richtung
Nachhaltigkeit auszurichten,
kann die Nachhaltigkeitstransformation
gelingen. Digitalisierung droht ansonsten
als Brandbeschleuniger von Wachstums-
mustern zu wirken, die die planetarischen
Leitplanken durchbrechen.”

»,Nachhaltigkeit
steht und fallt mit
Suffizienz."

(Stuhlmann-Faul 2019)
(WBGU 2019)




,Fur die Zukunft des
Unternehmens wird es entscheidend
sein, dieses digital aufzustellen,
um nachhaltig konkurrenzfahig zu
sein. [...] Ehe man den Wandel
,von oben‘ umsetzt, sollte jedoch
sichergestellt werden, dass die
Belegschaft mitspielt.”

,Beim Thema Nachhaltigkeit
fehlt den deutschen Mittelstandlern
(Wernecke 2022) schlicht die Orientierung. [...]
Die meisten wollen - kénnen

aber nicht.

(Pott, Axjonow und
Weinand 2018)

,The key to enabling
billions of better decisions is
leading with a holistic, integrated
approach to digitalization
and sustainability.”

(Terwiesch 2022)

»sMehrheitlich herrscht die

Einschatzung vor, dass Digitalisierung
und mit ihr der betriebliche Wandel
ein Ermoéglicher und Beschleuniger der

Nachhaltigkeit sein kann (aber in keinem

_Es braucht Willen, Mut Fall automatisch immer ist.)"

und Vertrauen des Managements
sich den Nachhaltigkeitspotenzialen
von Digitalisierung anzunehmen.
Dann kénnen neue Prozesse strukturiert
implementiert werden. Einfache Tools,
fur die kein Know-How benétigt
wird, helfen die Potenziale effizient
auszuschopfen.”

(Wintermann et al. 2022)

(Quaing und Fink 2021)



METASTUDIE - SYNOPSE DES AKTUELLEN FORSCHUNGSSTANDES

2 Auftrag der Metastudie
im Uberblick

2.1 Doppelte Transformation
und New Work

Wir leben in einer Zeit intensiver Krisen, die viele Gewissheiten der letzten Jahr-
zehnte auf den Priifstand stellen. Zugleich drangen sich bereits bekannte, leider
jedoch zu haufig verdrangte oder nur unzureichend bearbeitete Arbeitsauftrage
massiv in den Vordergrund und stellen Politik, Wirtschaft und letztlich jeden von
uns vor wichtige Fragen. Wie wir mit den Ressourcen unseres Planeten umgehen,
welchen Beitrag wir dazu leisten, unseren Kindern eine lebenswerte Zukunft zu hin-
terlassen, muss sich mit Blick auf die Klima- und Ukrainekrise jeder selber fragen.
Zugleich wird von den wichtigsten Akteursgruppen der Gesellschaft erwartet, dass
eine konsequente Reflektion des eigenen (positiven wie negativen) Beitrags und
geplante Aktionen zur Bewaltigung dieser Menschheitsaufgaben erfolgen. Zu diesen
Akteursgruppen gehéren mit grolRem Einfluss selbstverstandlich auch Wirtschafts-
unternehmen. Sie produzieren mit ihren Mitarbeitenden Guiter und Dienstleistungen,
stellen diese am Markt zur Verfligung, verbrauchen dabei Ressourcen und schaffen
neue. Und sie pragen mit der von ihr geschaffenen Arbeitswelt auch die Haltungen
der Mitarbeitenden und somit der Gesellschaft.

Die hier vorgelegte Studie setzt den Fokus auf die Frage, wie nachhaltiges Wirt-
schaften mit der digitalen Transformation zusammenhangt (dieses mégliche Junktim
wird als ,Doppelte Transformation“ bzw. , Twin Transition“ bezeichnet). Zusitzlich
interessiert uns die Frage, ob es erkennbare empirische Evidenzen dafir gibt, dass
ein solch positives Zusammenspiel in der Doppelten Transformation durch unter-
nehmenskulturelle wie arbeitsorganisatorische Elemente von New Work zusatzlich
unterstiitzt wird bzw. dieses Junktim wahrscheinlicher macht. Inwieweit diese Frage-
stellungen bereits in 6ffentlich zugédnglichen Quellen bearbeitet wird, gilt es mit
dieser Metastudie herauszuarbeiten.
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2.2  Auftrag der Studie

Nachhaltige Entwicklung und Digitalisierung sind zwei der gréten Herausforderun-
gen und gleichzeitig Moéglichkeitsraume, mit denen Gesellschaft, Politik und Industrie
bereits heute und in den ndchsten Jahren verstarkt konfrontiert sein werden. Diese
zwei Entwicklungstrends laufen auf den ersten Blick parallel, haben jedoch viele An-
kntpfungspunkte zueinander.

Einerseits kann die Digitalisierung unserer Wirtschaft und Gesellschaft negative
Auswirkungen auf Umwelt und Gesellschaft mit sich bringen. Hohe Stromverbrau-
che durch Streaming, steigende Nachfrage von Rohstoffen, umweltschadliche und
sozial ungerechte Entsorgungspraktiken von Elektroschrott sind hierfiir oft genannte
Effekte. Andererseits bietet Digitalisierung die Chance, unsere Wirtschaft, unsere
Stadte, unsere Mobilitat, unsere Arbeit und Organisationsstrukturen sowie unsere
Produktionsprozesse nachhaltiger und klimafreundlicher zu gestalten. Somit kann
Digitalisierung zum Teil der Lésung hin zu einer nachhaltigen Entwicklung werden.

Im Rahmen des europaischen Green New Deal ist in diesem Kontext von einer
notwendigen Twin Transition, einer Doppelten Transformation die Rede, wobei die
Digitalisierung dabei konzeptionell als Mittel zum Zweck, als Enabler dient, um eine
umfassende und schnellere Ausrichtung aller Lebensbereiche am Ziel der Nach-
haltigkeit zu ermoglichen.

Der betriebliche Wandel ist ein fundamentaler Teil dieser gesamtgesellschaftlichen
Transformation. Unternehmen stellen sich zunehmend ihrer auch hierauf bezogenen
gesamtgesellschaftlichen Verantwortung und reagieren tUber das Angebot nach-
haltig erzeugter Produkte, umweltfreundlicherer Produktionsprozesse, und anderen
produkt- und prozessorientierten Innovationen. Zu beobachten ist auch zumindest
die anekdotische Evidenz, dass im Zuge dieser Doppelten Transformation verstarkt
Veranderungen in Organisationsstrukturen, Arbeits-, und Flhrungsprinzipien und
kulturellen Entwicklungen zu beobachten sind: Hierzu gehéren Trends einer Enthie-
rarchisierung, einer verstarkten Mitarbeitereinbindung und -partizipation, vermehr-
ter Selbstorganisation und Flexibilisierung von Arbeitsprozessen.

Es ist ein zentraler Fokus des Projektes herauszuarbeiten, welche méglichen Wirk-
zusammenhange zwischen diesen Entwicklungstrends bestehen: Also die Frage zu
beantworten, inwiefern die Digitalisierung z. B. flexiblere und nachhaltigere Arbeits-
prozesse unterstiitzt und damit auch eine Stérkung des nachhaltigkeitsbezogenen
Mindsets von Mitarbeitenden und Fiihrungskraften mit sich bringt; oder inwieweit
eine partizipationsorientierte Kultur nachhaltige Verhaltensformen férdert und
dazu beitragt, Nachhaltigkeit konsistenter in Unternehmensstrategien, Produktaus-
richtungen und organisatorischen Vorgaben umzusetzen. Dazu gehort auch die
Annahme, dass im Rahmen der Suche gerade junge Mitarbeitende ,Purpose” und
erfiillende Aufgaben im Berufsalltag suchen, diese Themen als wichtig erachtet
werden und damit auch zu einem Kriterium fr Arbeitgeberattraktivitat werden -
was wiederum in einem Arbeitnehmermarkt mit wachsendem Fachkraftemangel
den Anreiz fir Unternehmen bestarkt, diese Fragestellungen wirklich grundstan-
diger und im besten Sinne nachhaltiger anzugehen.
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ABBILDUNG 1 Potenzielle Wirkbeziehungen zwischen Digitalisierung,
Nachhaltigkeit und betrieblichem Wandel

Demografie

Betrieblicher Wandel / New Work m\ Digitalisierung
M )

»#Augenhohe’, ,Partizipation®, ,Flexibilisierung", / blrtatiﬁltjm Zweck

,Selbstorganisation®, ,Werteorientierung®,
J#Agilitat, ,Hierarchiefreiheit"

ermoglicht /
erschwert

boostert
Nachhaltigkeit

Nachhaltigkeitsorientiertes Verhalten,
Steuernund Bewerten

bestarkt /
boostert setzt um

boostert
/ gefahrdet

boostert

Quelle: eigene Darstellung, Fraunhofer IAO

Damit werden in dieser Synopse drei Betrachtungsobjekte in ihrer potenziellen
Beziehung untereinander untersucht. Abbildung 1 zeigt mogliche Wirkbeziehungen,
die aus unserer Sicht moglich sind.

Mit der vorliegenden Studie soll ein bestmdglicher Beitrag dazu geleistet werden,
diese mdoglichen Zusammenhinge oder gar Wirkbeziehungen bzw. Kausalitaten
herauszuarbeiten.

Im Endergebnis soll eine Aussage dariiber getroffen werden, inwieweit diese Wirk-
beziehungen in der wissenschaftlichen Literatur aufgegriffen, plausibilisiert und mit
praktischen Beispielen und Wirkaussagen unterlegt werden kénnen - bzw. welchen
Stand der wissenschaftliche Diskurs hierzu aufweist.
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2.2.1  Welche Fragestellung wollen
wir beantworten?

Zielsetzung der Metastudie ,Doppelte Transformation“ ist damit eine qualitative
Bestandsaufnahme der bereits vorhandenen wissenschaftlichen Erkenntnisse sowie
die Identifizierung von noch nicht geklarten Fragenstellungen und von relevanten
Einflussbereichen und mdoglichen Wirkungen im Sinne des oben skizzierten poten-
ziellen Wirkungsgefiiges.

Dariiber hinaus sollen relevante unternehmerische Handlungsfelder und Erfolgs-
faktoren fiir die Umsetzung dieser Doppelten Transformation identifiziert werden,
die in einer folgenden empirischen Studie in Form von Fallstudien naher beleuchtet
werden sollen. Damit leistet diese Studie auch einen Input fir vertiefende Fall-
studien in ausgewahlten Unternehmen.

Die Metastudie bildet somit gleichzeitig die Grundlage fiir die Entwicklung eines
qualifizierten Fragenbogens fiir die Durchfiihrung des empirischen Studienvor-
habens.

2.2.2 Einordnung in das Gesamtprojekt
der Bertelsmann Stiftung

Die Metastudie ist Teil einer umfassenden Projektinitiative der Bertelsmann Stiftung
im Themengebiet der Nachhaltigkeit, die durch explorative Einstiegsfallstudien
erganzt werden und im zweiten Schritt durch vertiefende Unternehmensanalysen
komplettiert werden. Sie bietet somit ebenfalls einen Beitrag zur ,Digital Future
Challenge 2022“ (DFC2022), einem gemeinsamen Projekt der Initiative D21 und der
Deloitte-Stiftung, welche mit Unterstiitzung der Bertelsmann Stiftung durch gefiihrt
wird. Die DFC2022 widmet sich gemeinsam mit Studierenden, Akteuren und Akteu-
rinnen aus Wirtschaft und Politik Themen wie der Wechselwirkung von sozialer
und digitaler Verantwortung der Unternehmen und ist somit eine ideale Moglichkeit
der Doppelten Transformation Wirkungsraum zu geben und den Diskurs im Themen-
feld anzuheizen.

2.2.3 Definitorische Abgrenzungen der drei
Untersuchungsbereiche in der wissenschaftlichen
Literatur

Im Folgenden eine kurze Synopse auffindbarer Definitionen der hier im Mittelpunkt
stehenden Konzepte.

2.2.3.1 Digitalisierung und digitale Transformation

Der Begriff der Digitalisierung bezieht sich als Oberbegriff auf verschiedene, mit-
einander zusammenhingende Phanomene, die rein technisch mit dem Ubergang von
analoger auf digitale Signalverarbeitung zusammenhangen (Estermann et al. 2020).
Digitalisierung bezeichnet dabei zumeist die rein technische Perspektive, doch je
nach Autor:in werden mit dem Begriff auch die ,digitale Revolution“ bzw. ,digitale
Transformation“ umfasst, die die umwalzenden Veranderungen der Gesamtwirt-
schaft und Gesellschaft auf Basis der Digitalisierung adressieren (Schmitt 2021).
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So gesehen sind beide Begriffe sehr unscharf in der Verwendung; Einigkeit besteht
in der Regel darin, diese Veranderungen als ausgesprochen umfanglich und welt-
umspannend zu betrachten und ihnen einen erheblichen Einfluss auf grundlegende
Fragen der Produktpolitik, der Produktionsprozesse und des Absatzmarktes fiir diese
Produkte zuzusprechen (Stegemann 2020; Falck et al. 2021) und letztlich vorauszu-
sagen bzw. zu konstatieren, dass sich samtliche Bereiche unseres wirtschaftlichen,
gesellschaftlichen und privaten Lebens dadurch verandern werden. Dabei geht es im
wirtschaftlichen Kontext um die Verbesserung von Prozessen, nicht selten aber auch
um die Digitalisierung ganzer Produktionsprozesse bis hin zu komplett digitalen
Produkten bzw. Dienstleistungen, was eine entsprechende Weiterentwicklung von
Geschafts- und Betreibermodellen mit sich bringt. Die umwalzende Bedeutung der
digitalen Transformation wird dabei immer wieder stark hervorgehoben (Berg und
Ramesohl 2019), genauso wie die tendenziell zu beobachtende Beschleunigung der
Veranderungsbewegungen (Briining und Veit 2021).

In den letzten Jahren werden vermehrt auch kritische Aspekte dieser Digitalisierung
thematisiert; dazu gehort z. B. der immense Energieverbrauch von gro3en Rechen-
zentren bzw. ,dem" Internet, oder die Energiebilanzen umfanglichen privaten Kon-
sums z. B. gestreamter Inhalte auf Plattformen wie YouTube oder Netflix. Umgekehrt
kénnen digitale Systeme entscheidend dazu beitragen, z. B. Ressourcenverbrduche
zu optimieren und zu steuern, oder z. B. in der Landwirtschaft durch GIS-basierte
Systeme und Sensoren den Einsatz von Diingemitteln oder Wasser zu rationalisie-
ren. Die aktuellen Veroffentlichungen thematisieren deutlich, dass weder der positive
noch der negative Nebeneffekt automatisch einziehen, sondern es darauf ankommt,
die Méglichkeiten der Digitalisierung im Sinne einer nachhaltigen Wirtschaft und
Gesellschaft zu nutzen (Eitel 2022). Dennoch postulieren einige Autoren und Auto-
rinnen einen engen Konnex: Der Kern der modernen digitalen Transformation sei
Nachhaltigkeit. Nachhaltigkeit kénne somit ein Key Performance Indicator (KPI) fiir
den Grad der digitalen Transformation sein (Susanto 2021). Andere Autoren und
Autorinnen formulieren diesen Konnex eher als sehr herausforderungsvollen Wunsch:
Ein integrierter Ansatz fiir den griinen und den digitalen Wandel sei eine ebenso
groBe Innovationsherausforderung wie die Reifung der zugrunde liegenden Techno-
logien (Lehne und Dethier 2020).

2.2.3.2 Nachhaltigkeit

Die Definition und das Verstandnis des Nachhaltigkeitsbegriffs wurde gepragt durch
die Weltkommission fur Umwelt und Entwicklung (,Brundtland-Kommission®), wel-
che den Begriff wie folgt bestimmte: ,Nachhaltige Entwicklung ist eine Entwicklung,
die den Bediirfnissen der heutigen Generation entspricht, ohne die Méglichkeiten
kiinftiger Generationen zu gefahrden, ihre eigenen Bedirfnisse zu befriedigen.”
(Berg und Ramesohl 2019; Zamiri et al. 2021). Grundsatzlich bedeutet nachhaltige
Entwicklung, die Bediirfnisse der Gegenwart zu befriedigen, ohne zu riskieren, dass
kiinftige Generationen ihre eigenen Bedirfnisse nicht werden befriedigen kdnnen;
nachhaltiges Engagement im Unternehmenskontext ist definiert als kontextspezifi-
sche, organisatorische MaRnahmen und Richtlinien, die die Interessen verschiedener
Interessensgruppen sowie wirtschaftliche, soziale und 6kologische Ziele berticksich-
tigen (Hulsbeck et al. 2020).

Dabei werden in der Regel drei Sdulen der Nachhaltigkeit unterschieden, die weit
Giber das derzeit stark im Vordergrund stehende Thema der Klimarettung hinaus-
gehen:
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Soziale Nachhaltigkeit - Sie umfasst Themen wie Einhaltung der Menschenrechte,
keine Kinder- oder Zwangsarbeit, Transparenz und Partizipation, Arbeitssicherheit,
faire Lohne und Gleichberechtigung.

Okologische Nachhaltigkeit bezieht sich auf unsere Verantwortung, die natiirlichen
Ressourcen zu erhalten und die globalen Okosysteme zu schiitzen, um Gesundheit
und Wohlergehen aller Lebewesen zu gewahrleisten.

Wirtschaftliche Nachhaltigkeit - Die Gewahrleistung wirtschaftlicher Nachhaltig-
keit umfasst Praktiken, die ein langfristiges 6kologisches Wachstum férdern, ohne
sich negativ auf die sozialen und 6kologischen Dimensionen auszuwirken. (Monitor
Deloitte 2022; Schmalzried und Ritzrau 2022).

Digitalisierung und Nachhaltigkeit gelten als die beiden treibenden Themen unserer
Zeit und konnten, wenn sie gemeinsam gedacht wiirden, 6kologische, soziale und
o6konomische Vorteile fiir Unternehmen schaffen, und damit einen Beitrag zur Errei-
chung der UN-Nachhaltigkeitsziele (SDG) leisten (Eitel 2022). Kunkel (2021) sieht
den Zusammenhang der Konzepte von Nachhaltigkeit und Digitalisierung als drei-
stufiges Konzept: Die erste Ebene der Effizienz, um Ressourcen ergiebiger zu nutzen,
z.B. im Kontext der Energieeffizienz; die zweite Ebene Konsistenz, wo es darum
geht, andere, umweltvertragliche Technologien zu finden, um Produkte zu erstellen;
die dritte Ebene Suffizienz, wo es darum geht, weniger Ressourcen in Summe zu
verbrauchen.

2.2.3.3 Betrieblicher Wandel

Vorarbeiten zu dieser Studie durch das Co:Lab und die Bertelsmann Stiftung
(Wintermann et al. 2022) adressieren unter diesem Begriff insbesondere machtbe-
zogene Veranderungen in Organisationen, die klassische Hierarchien eher auflésen
bzw. ergdnzen durch stark partizipatorische Elemente.

Damit wird der betriebliche Wandel in diesem Kontext in die groRen Veranderungs-
richtungen heutiger Unternehmensorganisationen und -kulturen gesetzt, die sich bei
vielen Autoren und Autorinnen auch unter dem Begriff der ,New Work" zusammen-
fassen. Eine Studie des IAO aus dem Jahr 2019 (Hofmann, Piele und Piele 2019),
die im Auftrag des Bundesministeriums flr Arbeit und Soziales (BMAS) durchgefiihrt
wurde, umschrieb New Work als ,erwerbsorientierte Arbeit mit einer Arbeitsweise,
die durch ein hohes MaR an Virtualisierung von Arbeitsmitteln, Vernetzung von Per-
sonen, Flexibilisierung von Arbeitsorten, -zeiten und -inhalten gekennzeichnet ist.
Die digitale Transformation und der damit verbundene Innovationsdruck fordern und
fordern zudem agile, selbstorganisierte und hochgradig kundenorientierte Arbeits-
prinzipien. Nicht nur das Wann und Wo der Arbeit, sondern auch der Modus der
Zusammenarbeit mit Kollegen, Kolleginnen, Kunden und Kundinnen dndern sich.
New Work steht auch fiir die veranderten Erwartungen der Mitarbeitenden in Bezug
auf Beteiligung, Autonomie und Sinnstiftung durch die Arbeit* (Hofmann, Piele und
Piele 2019). In dieser definitorischen Anndherung umfasst New Work eine Vielzahl
von Veranderungsrichtungen der Art, wie Arbeit heutzutage erbracht wird, wie sich
Menschen dort einbringen kénnen, wie Macht verteilt und legimitiert wird, und

in welchem Fiihrungsverstandnis dabei die Menschen begleitet werden.

Somit werden fiir diese Metastudie die Begriffe des ,betrieblichen Wandels“ und
der ,New Work" synonym verwendet.
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Dabei ist klar, dass die im Zusammenhang mit diesem Wandel stehenden Verande-
rungen nur teilweise ,beschlossen” werden kénnen; ein GroBteil der Veranderungen
zeigt sich letztlich im taglichen Verhalten, eingelibten Ritualen und dem dahinter-
liegenden Mindset bzw. Wertegeriist der beteiligten Personen. Damit erklart sich
auch die Tatsache, dass im Kontext der Herbeiflihrung des betrieblichen Wandels
die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur maBgeblicher Bestandteil dieser
Veranderungsbemiihungen ist, die ldngerfristig angelegt werden.

2.2.3.4 Doppelte Transformation / Twin Transition

In der bereits zitierten Publikation von Co:Lab und der Bertelsmann Stiftung (Winter-
mann et al. 2022) wird Doppelte Transformation verstanden als ein nichtlinearer
Prozess, in dem es zum Beispiel auch sprunghafte Entwicklungen, Rickschritte oder
exponentielle Entwicklungen sowie Pendelbewegungen zwischen Digitalisierung und
Nachhaltigkeit gibt. Die Arbeitsgruppe der Autoren und Autorinnen versteht also
die Doppelte Transformation als einen weitreichenden Wandel von Wirtschaft und
Gesellschaft, in dem Digitalisierung als Mittel zum Zweck dient, um eine umfassende
Ausrichtung aller Lebensbereiche am Ziel der Nachhaltigkeit zu ermdoglichen.

Die Ausarbeitung von Lehne und Dethier (2020) stellt die Foki von Digitalisierung
und klimabezogenen Anstrengungen in ihren Wechselwirkungen, aber auch in den
unterschiedlichen Verwertungskontexten und Foki gegeniiber:

Insgesamt finden sich nur wenige Studien, die den Zusammenhang zwischen Digi-
talisierung und Nachhaltigkeit klar operationalisieren oder gar quantifizieren. Die von
der Bitkom (2021) vorgelegte Studie, die den Beitrag der Digitalisierung als Hebel
fiir den Klimaschutz mit einem Planungshorizont bis 2030 untersucht, wagt hier als
eine der wenigen auch eine quantitative Einschatzung.

In dieser Studie werden zwei gegenldufige Klimaeffekte der Digitalisierung unter-
sucht: Das CO»-Einsparpotenzial, das mit digitalen Technologien im Jahr 2030 erzielt
werden kann, und die Emissionen, die im Jahr 2030 durch die digitale Infrastruktur
verursacht werden (CO5-FuBabdruck).

B COs-Einsparpotenzial: Bei beschleunigter Digitalisierung kdnnen digitale Techno-
logien 41 Prozent zur Erreichung des 2030-Klimaziels beitragen, bei moderater
Digitalisierung 28 Prozent.

B COs-FuBabdruck: Durch die Produktion, Nutzung und Entsorgung verursacht
die digitale Infrastruktur 2030 etwa 18-26 MT CO».

B COjx-Nettoeffekt: Das COx-Einsparpotenzial digitaler Technologien abziiglich
des CO»-FuBabdrucks betragt 34 Prozent bei beschleunigter und 23 Prozent bei
moderater Digitalisierung der 2030 nétigen Emissionseinsparungen.

Die sieben emissionsstarksten und im Detail betrachteten Anwendungsbereiche
sind: Fertigung, Mobilitat, Energie, Gebaude, Arbeit & Business, Landwirtschaft und
Gesundheit.



14

METASTUDIE - SYNOPSE DES AKTUELLEN FORSCHUNGSSTANDES

Die Autoren und Autorinnen fassen die Kernergebnisse wie folgt zusammen:

Zur Erreichung des deutschen Klimaziels 2030 miissen 372 Mio. Tonnen CO»
reduziert werden. Eine beschleunigte Digitalisierung kénne mehr als 40 Prozent
dieser CO»-Einsparungen realisieren.

Die Geschwindigkeit der digitalen Transformation sei entscheidend fir den Bei-
trag digitaler Technologien zum Klimaschutz. Bei beschleunigter Digitalisierung
kénnten die Positiveffekte um etwa 50 Prozent erhoht werden.

Die verscharften Ziele der Klimaschutz-Novelle erforderten MaBnahmen, die
Einsparpotenziale zligig bereits in den kommenden Jahren realisieren. Digitale
Technologien stellen hierfir einen kosteneffektiven und skalierbaren Hebel dar.

Die gro3ten Potenziale lagen in den Bereichen industrielle Fertigung, Mobilitat,
Energie und Gebaude.

Die digitale Infrastruktur sei Grundlage fiir eine beschleunigte Digitalisierung.
Der CO»-FuBabdruck der digitalen Infrastruktur konne durch den verstarkten
Einsatz erneuerbarer Energien signifikant reduziert werden.

Eine beschleunigte Digitalisierung zahle nicht nur auf den Umwelt- und Klima-
schutz ein, sie verbessere auch die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirt-
schaft. Digitalisierung kdnne Wirtschaftswachstum mit Umwelt- und Klimaschutz
vereinen.

Insgesamt wird also ein grof3es Potenzial erarbeitet. Notig seien jetzt eine gezielte
und mutige Flankierung durch die Politik und ein entschiedenes Handeln der Ent-

scheidungstrager an der Spitze der Unternehmen.
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3 Vorgehen

In den folgenden Abschnitten, wird transparent dargestellt, welche Suchstrategie
fir die verwendeten Quellen der Studie, die zur Beantwortung der Forschungsfrage
hinzugezogen wurden, angewandt wurde.

3.1  Suchkorridor/Quellen und
Methodik der Suche

Mit Blick auf die Fragestellung der Studie werden Quellen und Suchmethodik
im Folgenden ausfiihrlich dargestellt.

3.1.1 Quellen: Studien, Blogbeitrage
und Podcastfolgen

Zu den drei Hauptquellenarten gehorten neben den Studien, auch Blogs und Podcast.
Das Thema ist sehr aktuell und hat besonders in den letzten beiden Jahren, wahrend
der Corona-Pandemie, immer mehr an Aufmerksamkeit gewonnen. Aus diesem
Grund wurden als weitere Quellen Blogs und Podcasts gewahlt, da diese ndher am
aktuellen Tagesgeschehen ankniipfen und meist noch am selben Tag veroffentlicht
werden kénnen, wohingegen Studien bis zu deren Veréffentlichung meist langer
zuriickliegen. Die drei Quellenarten wurden also bewusst gewahlt, um die Aktuali-
tat und die Bandbreite des Themas aufzuzeigen und zudem auch Quellen zu nut-
zen, die in der Perzeption gerade der jliingeren Generationen auch eine wachsende
Bedeutung haben.
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3.1.2 Suchstrategie/Suchworte
und Online-Quellen, Stichworte

Die Studiensuche fand im Zeitraum zwischen April und September 2022, in unter-
schiedlichen Onlinedatenbanken, statt. Hierbei wurde in den Datenbanken (1) IEE-
Explore, (2) Elsevier, (3) Google Scholar, (4) Springer, sowie per Handsuche mit der
Suchmaschine Google, gesucht. Da nicht immer alle Volltexte frei zugdnglich waren,
wurden einige Autoren und Autorinnen Uber die Website researchgate.de direkt
angefragt. Einige stellten daraufhin ihre Volltexte frei zur Verfiigung.

Blogs, als auch Podcasts wurden ebenfalls mit der Suchmaschine Google ausfindig
gemacht. Um hierbei die richtigen Ergebnisse zu erzielen, wurden Podcasts mit der
Erweiterung an die unterschiedlichen MeSH-Terms, site:anchor.fm bzw. site:Spotify.com
gesucht. Bei Blogs wurde ebenfalls eine solche Erweiterung (site:blog) verwendet.
Uber den gesamten Recherchezeitraum hinweg, wurden Talkwalker Alerts mit eini-
gen von den weiter unten aufgelisteten MeSh-Terms geschalten, um die Trefferquote
der Suche nach Studien, Blogbeitragen und Podcastfolgen, zu erhéhen.

Wie bereits erwdhnt, wurde in den Datenbanken mit verschiedenen Schlagwértern
gesucht. Diese umfassten sowohl deutsche Begriffe als auch deren englische Uber-
setzung, um moglichst viele genaue Treffer zu erzielen. Um die Schlagworter zu
einzelnen Suchtermen, sogenannte MeSH-Terms, zusammenzufassen, wurden diese
mit Hilfe der Boolescher Operatoren AND und OR verkniipft. Die Schlagworter,
welche verwendet wurden, sind doppelte Transformation, Digitalisierung, Nachhaltig-

keit und betrieblicher Wandel. Zusatzlich wurde mit den englischen Ubersetzungen

dieser Schlagworter, also mit Twin Transformation OR Twin Transition, digitalization,
sustainability und organizational change OR organizational transformation, gesucht.
Um die Suche nach Studien einzugrenzen, die sich auf kleine und mittelstandische
Unternehmen beziehen, wurden die Suchbegriffe SME und KMU gewahlt. So entste-

hen dann MeSH-Terms, wie beispielsweise Twin Transformation OR Twin Transition
AND KMU OR SME. Um mit diesen Schlagwortern méglichst viele passende Treffer
zu erzielen, wurden die entsprechenden MeSH-Terms mit weiteren Begriffen, wie
beispielsweise digitale Transformation, employee participation, sustainable focus,
medium-sized enterprises und einigen mehr, erweitert.

Anhand dieser Kombinationen, wurde sowohl innerhalb der Datenbanken als auch
nach Blogbeitrdgen und Podcastfolgen gesucht. Um weitere Studien auBerhalb der
Datenbanken zu finden, wurde mit Hilfe der Handsuche in der Suchmaschine Google,
mit abgeleiteten Begriffen aus den aufgestellten elf Hypothesen, wie ,Drei Saulen
der Nachhaltigkeit“ oder ,Digitalisierung als Mittel zu mehr Nachhaltigkeit®, gesucht.
Einige Studien wurden zudem durch die Teilnahme an verschiedenen Vortragen

und Webinaren gefunden.

Insgesamt wurden in den Datenbanken 501 Ersttreffer erzielt. Davon sind 363 Stu-
dien, 97 Blogs und 41 Podcastfolgen. Diese 501 Ersttreffer wurden dann anhand
eigens erstellter Exzerpierungsmuster/Raster ausgewertet. Ausgeschlossen wurden
dabei alle Quellen, die nicht zur Beantwortung der Forschungsfrage dienten oder
bei denen sich die Ubertragbarkeit als fragwiirdig erwies. Von den aus der Aufberei-
tung Ubrig gebliebenen 145 exzerpierten Quellen (79 Studien, 45 Blogbeitrage und
21 Podcastfolgen), wurden dann im Verlauf der Ergebnisbewertung schlussendlich
122 Quellen (60 Studien, 41 Blogbeitrage und 21 Podcastfolgen) fiir relevant bis sehr
relevant erachtet. Diese 122 Quellen, wurden zur Beantwortung der Forschungs-
frage hinzugezogen (siehe Abbildung 2).
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ABBILDUNG 2 Darstellung der Suchstrategie

501 Ersttreffer
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= 122** (sehr) relevante Quellen
* 79 Studien, 45 Blogbeitrage, 21 Podcastfolgen
Quelle: eigene Darstellung, Fraunhofer IAO ** 60 Studien, 41 Blogbeitrage, 21 Podcastfolgen
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3.1.3 Zeitliche Eingrenzung

Um fir die Forschungsfrage passende Forschungsliteratur zu finden, wurden zu
Beginn, Ein- und Ausschlusskriterien flr die Literaturrecherche festgelegt. Alle
gewdhlten Studien, sowie Blogs und Podcasts, wurden nicht vor 2018 veroffentlicht.
Um den Forschungsstand der letzten funf Jahre und den daraus ergebenden For-
schungsbedarf abzubilden, sind die extrahierten Studien, welche schlussendlich
verwendet wurden, zwischen den Jahren 2018 und 2022 veréffentlicht worden.
Dies wurde bereits innerhalb der Datenbanksuche mit den entsprechenden Filtern
eingegrenzt.

3.1.4 Methodik der Bearbeitung/Exzerpierungsmuster

Die Studien sowie die Podcastfolgen und Blogbeitrage wurden jeweils mit Hilfe
von drei auf diese abgestimmten Aufbereitungsrastern, exzerpiert. Hierzu wurden
zunachst allgemeine Informationen der jeweiligen Literatur der Quellen notiert,
wie die Autorenschaft, der Erarbeitungszeitraum oder die Kernfragen, die die
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jeweiligen Studien, Blogbeitrage oder Podcastfolgen beantworten wollen. Danach
wurde das jeweils angewendete Forschungsdesign analysiert. Dieser Zwischenschritt
wurde nur bei Studien erginzt. AnschlieBend wurden jeweils alle relevanten Ergeb-
nisse notiert. Um eine Gesamteinschatzung fiir die gebildeten Hypothesen besser
abbilden zu kénnen, wurde als finaler Schritt der Exzerpierungsmuster, eine Hypo-
thesenbewertung durchgefiihrt. Diese findet sich auch in der Ergebnisbewertung
unter Kapitel 4.2.6 wieder. Alle drei verwendeten Exzerpierungsmuster sind im
Anhang zu finden.

3.2 Leitende Thesen fur die Untersuchung

Vorab wurden insgesamt elf Hypothesen formuliert, die auch im weiter oben be-
schriebenen Exzerpierungsmuster bewertet wurden. Diese Hypothesen wurden vom
Projektteam des IAO in zwei Durchlaufen vor dem Hintergrund des bestehenden
Wissensstandes in der Auseinandersetzung mit der Thematik definiert.

Folgende Hypothesen wurden zu Beginn der Untersuchung aufgestellt:

Digitalisierung und Nachhaltigkeit werden bisher in der Literatur und in

:I_ . der Unternehmenspraxis vorwiegend als getrennte Entwicklungen ver-
standen, analysiert und besprochen. Die Twin Transition bzw. Doppelte
Transformation hat noch keinen Eingang in den allgemeinen Sprachge-
brauch und eine betriebliche Konzeptionalisierung gefunden.

2 Die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit (6kologisch, sozial und 6ko-
. nomisch) werden von den Unternehmen zunehmend als gleichwertig und
gleich wichtig wahrgenommen und angegangen.

3 Fur den GroRBteil der deutschen mittelstandischen Unternehmen ist
. Nachhaltigkeit derzeit primar ein Image- und Reputationsthema.

Dabei bietet Nachhaltigkeit handfeste betriebswirtschaftliche Poten-

4 . ziale. Diese liegen z.B. in einer nachhaltigkeitsorientierten Arbeits- und
Mobilitdtsorganisation, in nachhaltigkeitsorientierten Geschaftsmodellen,
einer Reduzierung des Ressourcenverbrauches und der damit zusammen-
hangenden wirtschaftlichen Abhangigkeiten und nicht zuletzt in der
Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitat durch die aktive Gestaltung
der genannten Bereiche.

Die Umsetzung der Nachhaltigkeit in deutschen mittelstandischen

5 « Unternehmen scheitert neben der fehlenden strategischen Priorisierung
vor allem an fehlenden personellen Ressourcen und entsprechenden
Fahigkeiten in den Unternehmen.

é Der Wandel hin zu mehr Nachhaltigkeit wird in deutschen mittelstan-
. dischen Unternehmen vor allem durch deren Kunden und Kundinnen
bzw. kundenseitige Forderungen getrieben.
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/.

Die Chancen der Digitalisierung als Mittel zu mehr Nachhaltigkeit werden
von deutschen mittelstandischen Unternehmen auch in der Folge der
Pandemie zunehmend erkannt. Es fehlt jedoch an Wissen, Losungsan-
satzen und Inspiration fiir die Umsetzung der Doppelten Transformation
bzw. die Nutzbarkeit der Synergien zwischen Nachhaltigkeit und Digi-
talisierung.

Die digitale Transformation hat die Welt naher zusammenriicken lassen
und lasst uns die Effekte klimatischen Wandels und weltweiter Wirt-
schaftsereignisse schneller und unmittelbarer spiiren. Das starkt das Be-
wusstsein fir die Notwendigkeit nachhaltigkeitsorientierter Vorgehens-
weisen und die Bereitschaft zur individuellen Verantwortungstibernahme.

Digitalisierung schafft ein nachhaltiges Mindset. In Unternehmen, die
in Sachen Digitalisierung bereits vorangeschritten sind, hat auch Nach-
haltigkeit einen hohen Stellenwert.

Digitalisierung unterstiitzt den Erkenntnisprozess in Bezug auf die Not-
wendigkeit und Wirkzusammenhange nachhaltigen Wirtschaftens durch
Verfligbarkeit immer besserer und aktuellerer Informationsquellen.

Insbesondere individualisierbar ausspielbare/nutzbare Daten (smart
tracking tools) knnen das eigene Verhalten positiv in Richtung Nachhal-
tigkeit triggern. Denn eine individuelle Haltungs- und Verhaltensande-
rung braucht individuelle Riickmeldungen, was den eigenen Beitrag
angeht. Daher stédrken Tools und Methoden der Selbstvermessung/des
Trackings und des hierauf ausgerichteten Benchmarks den Willen und die
Durchhaltefahigkeit zu eigenem nachhaltigkeitsorientiertem Handeln.
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4  Ergebnisse

4.1 Quantitative Aufbereitung des
Studien- und Informationsmateriales

Im Folgenden werden die aufbereiteten Inhalte der Recherche in Form ihrer quan-
titativen Faktoren interpretiert und so ein greifbarer Eindruck zu den Themen-
schwerpunkten geschaffen.

Im Laufe der Untersuchung wurde auch die Dynamik zum Thema Doppelte Trans-
formation Uber einen Zeitraum der letzten fiinf Jahre analysiert.

Obwohl das Thema Doppelte Transformation ein sehr aktuelles ist und somit ein
langwieriger Veroffentlichungsprozess eine limitierte Anzahl an 6ffentlich zugéang-
lichen Studien spricht, konnte auch bei den Veréffentlichungen der letzten Jahre
eine zunehmende Dynamik fiir das Thema entdeckt werden. So nahm laut Google
Scholar die Anzahl an Veroffentlichungen zum Zusammenspiel von Nachhaltigkeit
und Digitalisierung im Zeitraum der letzten fiinf Jahre stetig zu. Auffallend dabei ist,
dass viele Studien in den letzten zwei Jahren, welche vorwiegend von der Corona-
pandemie gepragt wurden, veréffentlicht wurden. Im Veroffentlichungszeitraum
2017 bis 2022 sind via Google Scholar zu Doppelte Transformation ungefahr
111 Ergebnisse zu finden. Allein 56 hiervon wurden im Zeitraum 2020 bis 2022
veroffentlicht.

Quantitative Daten zu der Popularitat der oben aufgelisteten Themenbegriffe konn-
ten auch tber Google Trends geliefert werden. Digitalisierung und Nachhaltigkeit
werden getrennt deutlich haufiger gesucht als die tibrigen Themenbegriffe. Wahrend
die Begriffe ,Digitalisierung” und ,Nachhaltigkeit" bereits in den letzten Jahren
groBe Popularitit erlangten und sich in der héchsten Popularitat zeitweise abge-
wechselt haben, spielt ,New Work" eine klar untergeordnete Rolle. ,Twin Transition“
bzw. ,Doppelte Transformation“ ist in dieser Vergleichsdarstellung gar nicht erst
existent.
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Um einen Echtzeit-Eindruck zum Interesse und der Dynamik rund um die Doppelte
Transformation zu erlangen, wurden Uber den Zeitraum der Recherche zusatzlich
Talkwalker Alerts geschalten. Diese liefern Eindriicke zu den tatsachlichen Internet-
recherchen der jeweiligen Themenbegriffe. Innerhalb der fiinf Recherchemonaten,
welche rund 150 Tagen entsprechen, wurden tber 180 Alerts zum Suchspektrum
(vgl. Kapitel 3) gemeldet. Das entspricht im Durchschnitt rund 1,2 Alerts pro Tag,
was im Vergleich zu aktuell akuten Themen wie beispielsweise der Ukrainekrise, die
augenscheinlich rund um die Uhr medienprasent ist, gering jedoch keinesfalls zu
verachten ist.

Im Zuge der Untersuchung und des Aufbereitungsprozesses, beschrieben im
Kapitel 3, wurde das exzerpierte Material zu veranschaulichenden Zwecken auch
auf die thematischen Uberschneidungen analysiert (vgl. Abbildung 3). Nachhaltig-
keit und Digitalisierung in getrennter Betrachtung machen wie erwartet den
groRRen Teil der untersuchten Veroffentlichungen aus, was sich in der zuvor prasen-
tierten Popularitat der beiden Themenbegriffe widerspiegelt. Von den 145 aufberei-
teten Materialien, sind 68 auf Nachhaltigkeit und 46 auf Digitalisierung fokussiert.
Nicht zuletzt durch die Corona-Pandemie erlangte New Work an allgemeinem
Forschungsinteresse. Dennoch liegt der Anteil der Materialien zu New Work bzw.
,betrieblichem Wandel“ deutlich unter dem der zuvorgennannten. Von den exzer-
pierten Studien, Blogbeitragen und Podcastfolgen der Untersuchung befassen sich
nur 20 hauptsachlich mit New Work bzw. betrieblichem Wandel.

ABBILDUNG 3

Uberschneidungen der Themenbereiche
im Studien- und Informationsmaterial
(lediglich annihernde Proportionalitit)

Digitalisierung

Nachhaltigkeit und Digitalisierung

B Doppelte Transformation Nachhaltigkeit

Quelle: eigene Darstellung, Fraunhofer IAO

Thematische Uberschneidungen konnten hauptsachlich bei Nachhaltigkeit und
Digitalisierung entdeckt werden. Allerdings ist dabei zu beachten, dass hierbei beide
Themen meist nur parallel betrachtet werden. Diese Veréffentlichungen umfassen
zudem meist augenscheinlich zuerst erkennbare Uberschneidungen der beiden
GroRthemen wie Energieeffizienz durch Digitalisierung oder Industrie 4.0. Pandemie-
bedingt konnten auch viele Uberschneidungen zu New Work und Digitalisierung
gefunden werden, welche vielmals auf mobile Arbeitsformen wie Homeoffice zuriick-
zufiihren sind, was beide Themen automatisch verbinden. Im Gegensatz dazu wird
New Work nur in geringem Umfang mit Nachhaltigkeit behandelt. Das Zusammen-
spiel von allen drei GroBthemen findet einen geringen Platz in den Veréffentlichun-
gen der Untersuchung. Die Uberschneidung von Nachhaltigkeit, Digitalisierung und
New Work bzw. ,betrieblicher Wandel“ ist mit 41 Materialien am geringsten, was
erkennen lasst, wie jung und unerforscht die ,Doppelte Transformation” bis dato ist.
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Bei nur sieben der 41 Materialien handelt es sich um veréffentlichte Studien. Blog-
beitrage und Podcastfolgen haben mit 31 Veroffentlichungen zu dem Thema einen
deutlich gréReren Anteil.

4.1.1 Studien und Fachartikel

Die Kerncharakteristiken der 79 aufbereiteten Studien und Fachartikel wurden im
Folgenden in Form eines morphologischen Kastens auf annahernde Art und Weise
aufbereitet (vgl. Abbildung 4).

ABBILDUNG 4 Charakterisierung der exzerpierten Studien

Thematischer Fokus

Geltungsbereich /

raumliche Abdeckung

Forschungsansatz

Betrachtungsobjekt

Branchenbezug

UnternehmensgroRe

Frequenz /

RegelmaRigkeit

Publikationsjahr

Digitalisierung Nachhaltigkeit Doppelte Betrieblicher Wandel
Transformation

35 50 7 14

Deutschland Europa / EU Alle

37 15 17

Quantitativ Quantitativ

25 32

Wirtschaft Gesellschaft

63 16

Branchenspezifisch Brancheniibergreifend

13 50

KMU MU GroBunternehmen Alle

36 10 8 9

Einmalig Mehrmals Regelmafig

48 5 10

2018 2019 2020 2021 2022

3 10 14 31 21

Quelle: eigene Darstellung, Fraunhofer IAO
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Wie bereits weiter oben erwihnt und erwartet, lag der durchschnittliche Fokus der
betrachteten Studien auf Nachhaltigkeit. Trotz ein paar internationalen Veroffent-
lichungen war der Geltungsbereich der Studien durchschnittlich Deutschland. Der
Forschungsansatz war dabei hauptsachlich quantitativ und die Erhebung erfolgte
meist einmalig. Die Ver6ffentlichung der meisten Studien erfolgte in 2020. Das Be-
trachtungsobjekt der Studie kam meistens aus dem Bereich der Wirtschaft und die
in den Studien analysierten Unternehmen waren meist KMUs und Grof3unterneh-
men. Die betrachteten Studien waren hierbei hauptsachlich branchenibergreifend.
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4.1.2 Podcasts und Blogs

Die 45 Blogbeitrage und 21 Podcastfolgen wurden ebenfalls auf ihre Kerncharak-

teristiken Uberschlagig untersucht und sind im Folgenden in Form eines morpholo-
gischen Kastens dargestellt (vgl. Abbildung 5).

Wie bereits weiter oben erwahnt liegt der Fokus der 66 betrachteten Podcasts und
Blogs auf der Doppelten Transformation. Durch den kurzen Veroffentlichungsprozess
dieser Quellen war dies bereits im Vorfeld zu erwarten. Trotz ein paar internationalen

Veroffentlichungen lag der Geltungsbereich der Studien tiberwiegend auf Deutsch-

land. Die Verdéffentlichung der meisten Podcastfolgen oder Blogbeitrage erfolgte in

2022, wodurch die Quellen einen gegenwartsgetreuen Charakter erhalten. Das Be-
trachtungsobjekt der Folge oder des Beitrags kam meistens aus dem Bereich der
Wirtschaft wahrend der Gast bzw. der:die Autor:in zumeist einem Unternehmen

oder einer Organisation angehort.

ABBILDUNG 5 Charakterisierung der exzerpierten Blogs und Podcasts

Thematischer Fokus Digitalisierung Nachhaltigkeit
11 18
Geltungsbereich / Deutschland Europa / EU
raumliche Abdeckung
59 6
Autorenschaft Privat
bzw. Gaste
11
Betrachtungsobjekt Wirtschaft
49
Publikationsjahr 2018 2019 2020
2 3 9

Quelle: eigene Darstellung, Fraunhofer IAO

Doppelte Betrieblicher Wandel
Transformation
31 6

Alle

1

Unternehmen/Organisation

50

Gesellschaft

17
2021 2022
22 30

Bei der Charakterisierung ist zu beachten, dass im Zuge der Recherche prozentual
mehr Podcastfolgen und Blogbeitrage zur Doppelten Transformation gefunden
wurden als Studien, was der Gegenwartigkeit des Themas zuzuschreiben ist.

4.2 Qualitative Aufbereitung des Studien-
und Informationsmateriales

Nach dieser Darstellung der quantitativen Eckdaten folgt nun eine qualitative

Zusammenfassung des recherchierten Standes.

23
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4.2.1 Twin Transition und betrieblicher Wandel:
Gibt es ein integrales Vorgehen?

Die Kernfrage, der hier nachgegangen wird: in welchen Wirkungszusammenhangen
werden digitale Transformation, Nachhaltigkeit und betrieblicher Wandel dargestellt,
und werden die oben beschriebenen Wirkungszusammenhange bestétigt? Die Sich-
tung der Quellen und die oben gemachten Ausfiihrungen zu den rein quantitativen
Verteilungen in den Quellen macht schnell klar: Den beschriebenen Gesamtzusam-
menhang adressieren nur wenige.

Zur lllustration dieses Befundes eine Reihe von Formulierungen: ,Nur wenige Unter-
nehmen verfolgen eine Twin Transition-Strategie und verpassen damit eine Chance,
eine integrierte Losung zu finden“ (Soennecken 2021). Susanto (2021) referenziert
auf eine Studie der Boston Consulting Group, nach der nur 30 Prozent von 835 teil-
nehmenden Unternehmen in der Lage seien, ihre Ziele einer nachhaltigen digitalen
Transformation zu erreichen. Gerade dieses Zitat zeigt auch die Verschiedenartigkeit
der untersuchten Fragestellungen, deren ganz konkreter Wirkungszusammenhang
denn auch durchaus anders interpretiert werden kann. Offenbar hat auch Corona
eine verstarkende Wirkung: ,Das Digitale mit dem Griinen verbinden - Corona hat
die Welt auch hier umdenken lassen” (Klute 2022). Zu finden sind auch sehr spe-
zielle Studien in einzelnen Wirtschaftsdomanen, wie z. B. im Flugtransportwesen

(so z. B. Ordieres-Meré, Remon und Rubio 2020). Ganz aktuell finden sich Studien

z. B. im Deutschen Mittelstand, der zunehmend in moderne Kommunikationstechno-
logien investiert und dabei auch in wachsendem Umfang nachhaltigkeitsbezogene
Ziele verfolgt (Schiller 2022).

Auffindbare Zusammenhange orientieren sich eher an folgenden Gruppen
von Fragestellungen:

Wie strategisch verankert sind digitale Transformation und/oder Nachhaltigkeit?

Hier zeigt sich Gber die Jahre bis 2022 der Eindruck einer wachsenden strategi-
schen Verankerung. So konstatiert die Tata Consultancy Services gemeinsam mit
Bitkom im Jahr 2021, dass Nachhaltigkeit ein wichtiger werdender Bestandteil in
Digitalstrategien darstellt (Tata Consultancy Services 2021). Fir den Maschinenbau
kommt die Staufen.AG (2022) zu dem eher erntichternden Fazit, dass erst jedes
dritte Maschinenbauunternehmen beim Thema Nachhaltigkeit einen klaren Kom-
pass hat. Ein multinationaler Vergleich von Soennecken (2021) kommt zu dem
Schluss, dass der Asia-Pacific Raum in einer konsequenteren Twin Transition Strate-
gie vorangeht im Vergleich zu Europa (Soennecken 2021). Interessant sind hier auch
die Ergebnisse des nachhaltig.digital Monitors (Quaing und Fink 2021). Eine Publi-
kation von Eitel (2022) referenziert auf diesbeziigliche Untersuchungen aus dem
Jahr 2020 und konstatiert, dass Digitalisierung und Nachhaltigkeit entweder gar
nicht (zu 44 % der Befragten) oder getrennt voneinander (18 % der Befragten)
betrieben werden.

Welche Unterschiede zwischen KMU und gré3eren Unternehmen gibt es in den
Implementierungsstrategien?

Zu einem eher ungiinstigeren Wirkungszusammenhang dul3ert sich das Institut fiir
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) in einem Forschungsbericht 2019 (Bell-
mann und Koch 2019), indem es konstatiert, dass kleinere Unternehmen, die nach-
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haltiger handeln, geringere L6hne zahlen als solche, bei denen Nachhaltigkeit eine
geringere Rolle spielt. Facchinia, Digiesi und Rodrigues Pinto (2022) kommen zu der
eher erniichternden Erkenntnis, dass vor allem KMU noch nicht einmal Digitalisie-
rung breit umsetzen, zumeist aufgrund fehlender Ressourcen, und daher noch weiter
von einer konsequenten Twin Transition-Strategie entfernt seien (Facchinia, Digiesi
und Rodrigues Pinto 2022). Eitel (2022) wiederum stellt fir das Jahr 2022 fest, ,dass
3 von 4 mittleren Unternehmen Digitalisierung als eine Chance auch fiir mehr Nach-
haltigkeit sehen”. Allerdings sind gesehene Chancen eben noch kein nachgewiesener
Wirkungsstrang und auch keine implementierte Strategie.

Indirekt hierzu gehéren (aufgrund der typischen UnternehmensgréRen) auch Unter-
suchungen, die sich mit Unterschieden zwischen eigentiimergefiihrten Unternehmen
bzw. Familienunternehmen beschaftigen. Hier ergibt eine Studie aus dem Jahr 2020,
dass Familienunternehmen, die sich sich langfristiger engagieren, eher auch in Mit-
arbeitende, die Umwelt und die Sicherheit investieren als andere. In diesen Unter-
nehmen geht der gréRte Druck zur Einflihrung von NachhaltigkeitsmaBnahmen von
der Unternehmerfamilie aus, gefolgt vom Einfluss der Kunden und Kundinnen, der
Politik oder der Mitarbeitenden (Hulsbeck et al. 2020). Eine gréRere Wichtigkeit
auch von metadkonomischen Zielen wie z. B. Arbeitnehmerzufriedenheit oder 6ko-
logische Ziele konstatiert auch das Institut fir Mittelstandsforschung (IfM) 2019
flr seine Key-Stakeholder (Pahnke, Holz und Welter 2019).

Wie hoch sind die investiven Anstrengungen?

Hier gehen Studien der Deutschen Telekom AG (2022) zum Digitalisierungsindex
des Mittelstands im Jahr 2021/2022 davon aus, dass 48 Prozent gleichbleibende
Summen in Digitalisierung investieren werden, weitere 45 Prozent machen in dieser
Erhebung die Angabe, ihre Investitionen, um rund ein Viertel der bisherigen Summen
zu steigern.

Wie modellbasiert sind die Umsetzungsstrategien?

Einen Ansatz zur Unterstlitzung einer konsequenten Digitalisierungsstrategie stellen
digitale Reifegrade insbesondere fiir KMU dar (Quaing und Fink 2021). Dariber hin-
aus existiert ein vergleichbares Reifegrad Modell mittlerweile auch fiir Nachhaltigkeit
(Vasquez et al. 2021).

4.2.2 Treiber

Um die Frage der Ausloser der Doppelten Transformation, die einen digitalen und
nachhaltigen Reifegrad der Unternehmen erst ermoglicht, zu beantworten, bedarf
es einen Blick tber das gesamte Marktumfeld, in dem ein Unternehmen agiert. Die
Motive fiir die Doppelte Transformation sind vielschichtig, denn neben internen
Auslésern spielen vorwiegend externe Faktoren eine grof3e Rolle. Im Zuge der Unter-
suchung wird deutlich, dass deutsche Unternehmen den Druck zur nachhaltigen
und digitalen Transformierung vor allem von auBerhalb ihrer Organisation verspliiren.

Es wird zwischen extrinsischen und intrinsischen Motiven unterschieden.
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Extrinsische Motive

B Mit am haufigsten wird dieser Druck von seiten der Kunden und Kundinnen
wahrgenommen. So wird die Digitalisierung beispielsweise als ein schnelles,
kostensparendes und effizientes Mittel zur Erflillung von Kundenwiinschen
betrachtet (Niehoff 2022). Der Druck aus Kundenseite riihrt ebenfalls daher,
dass sich Konsumpraferenzen der Kunden und Kundinnen in Bezug auf Umwelt-
vertraglichkeit und Nachhaltigkeit der Produkte in den letzten Jahren stark
gewandelt haben (Brink, Levering und Icks 2020).

B Regulatorische Auflagen zu einem griinen Wandel und eine digitale Ausrichtung
sind weitere Treiber der Doppelten Transformation. Durch einen Politikrahmen
mit Forderungen und Férderungen, sehen sich Unternehmen einem Handlungs-
druck ausgesetzt, nachhaltige und digitale Initiativen zu verfolgen und der
politische Rahmen wird zur zentralen Steuerungsinstanz (Sthlmann-Faul 2021;
Staufen.AG 2022). Beispiele fir den staatlichen Eingriff zur Initialisierung der
Doppelten Transformation sind die Einflihrung von Nachhaltigkeitszertifikaten,
die hohere Besteuerung von umweltschadlichen Rohstoffen oder auch die
finanzielle Férderung von Digitalisierungsinitiativen in den Betrieben (Kunkel
2021; Suhlmann-Faul 2021).

B Als weitere extrinsische Motive fiir eine Veranderung hin zu mehr Nachhaltigkeit
und Digitalisierung werden die Corona-Pandemie (Wernecke 2022; Fischedick
und Schulze 2020), gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen
(Staufen.AG 2022; Hiilsbeck et al. 2020) sowie der Druck von Kapitalgebern
(Staufen.AG 2021; Goos 2022) im Zuge der Untersuchung genannt.

Intrinsische Motive

B Um den Wandel von innen heraus zu initiieren, stellt die Attraktivitat als Arbeit-
geber:in den gréBten Faktor dar. Potenzielle Arbeitnehmer:innen am Markt
wiinschen sich einen Arbeitgeber bzw. eine Arbeitgeberin, der bzw. die sich mit
Nachhaltigkeit und Digitalisierung aktiv auseinandersetzt. Dieses Phanomen ist
vorwiegend bei jungen Arbeitnehmenden zu beobachten (Stihlmann-Faul 2021;
Hypovereinsbank 2021). Die doppelte Transformation stellt somit einen Anreiz-
faktor auf dem Arbeitsmarkt dar. Bei bestehenden Mitarbeitenden eines Unter-
nehmens starken Nachhaltigkeit und Digitalisierung die Bindung zur Organisation.
Aspekte des betrieblichen Wandels erlangten nicht zuletzt durch Homeoffice im
Zuge der Corona-Pandemie an Bedeutung bei der Belegschaft (Kuhn 2021).

B Ein weiterer Motivator fir die doppelte Transformation ist die positive Beein-
flussung der Geschéftsergebnisse (Monitor Deloitte 2022; Griese, Hirschfeld
und Baringhorst 2018). Unternehmen sehen durch die Digitalisierung von Pro-
zessen Einsparpotenziale durch eine erhéhte Effizienz sowie eine transparentere
Kontrolle von Verbesserungspotenzialen (Eitel 2022; Stegemann 2020). Durch
die Einflihrung nachhaltiger MaBnahmen steigert ein Unternehmen seinen Wert
und kann darlber hinaus Marktnischen entdecken und seinen Marktanteil er-
weitern (Costache, Dumitrascu und Maniu 2021).

B Ebenfalls als wichtige interne Treiber der doppelten Transformation werden die
unternehmensweite Zielsetzung (StiRbauer et al. 2019), gepragt durch Geschafts-
fuhrung und Eignerstruktur (Hilsbeck et al. 2020) sowie die jeweilige personliche
Uberzeugung der Mitarbeitenden gesehen (Westman et al. 2019).



27

METASTUDIE - SYNOPSE DES AKTUELLEN FORSCHUNGSSTANDES

Im Zuge der Untersuchung zeigt sich, dass die doppelte Transformation hin zu einer
sowohl nachhaltigen als auch digitalen Organisation ihre Treiber weniger aus intrin-
sischen Motiven bezieht, sondern vielmehr getrieben ist von extrinsischen Motiven,
gepragt von Politik, Kunden und Kundinnen. Fiir den Erfolg dieser Wandelung muss
dieser Druck von auBen am Ende jedoch von innen mitgetragen und umgesetzt
werden. Die Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren dieses (Um)wandlungsprozesses
werden im Folgenden dargestellt.

4.2.3 Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren

Die genannten Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche Veranderungs-
bewegungen in Richtung digitaler Transformation und Nachhaltigkeit sind erwar-
tungsgemal von breiter Varianz. Interessanterweise finden sich insbesondere in
Bezug auf interne MalRnahmen und Voraussetzungen eine Reihe von Empfehlungen,
die man unter dem subsumieren kdénnte, was in dieser Studie unter dem Begriff der
»,New Work" bzw. des ,betrieblichen Wandels“ genannt wurden, wie z. B. partizipato-
rische Ansatze oder stark kulturbezogene Aktivitaten. Damit scheint sich zumindest
indirekt zu bestatigen, dass der betriebliche Wandel im Sinne dieser Studie durch-
aus einen forderlichen Einfluss haben kann, wobei allerdings noch nichts dazu gesagt
werden kann, ob es sich um einen verstarkenden, unterstiitzenden Effekt oder gar
eine kausale Initiierung handelt.

Genannt werden

Verhaltensorientierte Ansatze

- Offene Kommunikation und Fehlerkultur (Griese, Hirschfeld und Baringhorst
2018)

- Explizite Regelungen fir zielorientiertes Verhalten im Sinne von digitaler
Transformation und Nachhaltigkeit und deren systematische Kommunikation
(StuRbauer und Schafer 2019)

- Vorbildliches Fiihrungsverhalten (Stahl 2021; Bueechl, Harting und Schréder
2021; StRbauer et al. 2019; Staufen.AG 2022)

Ressourcenorientierte Ansatze

- Finanzielle Anreize fiir nachhaltigen Konsum (StiBbauer und Schifer 2019)

- Die Bereitstellung dedizierter Ressourcen, um die Themen (auch langerfristig)
zu bearbeiten (Kiesnere und Baumgartner 2019), bzw. spezifischer Beauftragter
(StiBbauer et al. 2019; Schmitt 2021)

- Sonstige Anreize und insbesondere Schulungen der Mitarbeitenden
(Temel, Lozana und Barreiro-Gen 2022; Griese, Hirschfeld und Baringhorst 2018;
Gray o.].)

- Transparenz und Messbarkeit von Nachhaltigkeit (Golta 2022)

- Demonstrationsobjekte, die Digitalisierung praktisch erlebbar machen
(Stihlmann-Faul 2021)

- Klare Benennung von Risiken, unter anderem auch durch aktive Einbindung
von Mitarbeitervertretungen etc. (Wernecke 2022)

Organisationsstrategische und -strukturelle Ansatze

- Flachere Hierarchien (StiBbauer et al. 2019)

- Die klare Verteilung von Verantwortlichkeiten fiir MaBnahmen zu einem friihen
Zeitpunkt (Baumgartner 2020)
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- Eine klare Strategie, die von einem realistischen Ziel ausgeht, die gesamte Beleg-
schaft im Blick hat und klare Priorisierungen setzt (Baumgartner 2020)

Partizipationsorientierte Ansatze

- Direkte Einbeziehung der Mitarbeitenden fiir die gemeinsame Gestaltung der
unmittelbaren digitalisierten und nachhaltigen Arbeitswelt (Niehoff 2022; Temel,
Lozana und Barreiro-Gen 2022; StiRbauer et al. 2019)

Auch zu diesem Themenkreis gibt es Studien dazu, inwiefern es signifikante Unter-
schiede zwischen KMU/familien-/eigentiimgergefiihrten und gré3eren Unternehmen
gibt. Hier werden die bereits beschriebenen Beobachtungen wiederholt. Mit der
GroRe wachst die Verfligbarkeit von Ressourcen; andererseits bietet eine iberschau-
bare GroRe bzw. die entsprechende Eignerstruktur die Chance auf schnelle(re)
Durchsetzung der Ideen (Dienes et al. 2021).

In Bezug auf externe MaBnahmen bzw. Faktoren werden insbesondere Effekte
moglicher Zertifizierungen z. B. fiir Nachhaltigkeit und deren AuBenwirkungen bzw.
Berichtspflichten als mégliche unterstiitzende Faktoren genannt. Hier werden
Beispiele genannt wie die Implementierung eines Umwelt-Managementsystems
1SO14001 oder der EMAS Referenzrahmen, der europaweit gilt (Felsner 2022). Wir
erwarten zusatzlich erhebliche Einfliisse der Beachtung von SDG-Kriterien in die
Unternehmensbewertungen bei aktiengefiihrten Unternehmen durch Investoren,
ohne hierzu bereits Studien gefunden zu haben.

4.2.4 Effekte und Chancen

Um die Frage zu beantworten, was die erzielbaren Effekte und Chancen von dop-
pelter Transformation sind, wurden diese in externe und in interne Punkte unterteilt.
Zunachst wird auf die externen Effekte und Chancen eingegangen.

Die doppelte Transformation kann dazu beitragen, die Wettbewerbsfahigkeit der
Unternehmen zu erhalten oder sogar zu erhéhen. Die Digitalisierung wird hierbei als
Mittel eingesetzt, um beispielsweise Kundenwiinsche zu erfillen (Niehoff 2022).
Ebenfalls zeigt sich, dass eine beschleunigte Digitalisierung innerhalb der Unterneh-
men, sich sowohl positiv auf den Schutz von Klima und Umwelt auswirkt, sondern
dass auch dadurch die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen Wirtschaft verbessert
werden kann (Eitel 2022). Eine ,liberzeugend digital kommunizierte nachhaltige
Ausrichtung* eines Unternehmens kann zudem ein wichtiger Uberlebensfaktor sein
(Lehnst 2018).

Mithilfe der Digitalisierung kénnen Mitarbeitende gezielt weitergebildet werden,
was deren fachliche Kompetenz, als auch die des Unternehmens, sozial und 6kono-
misch, steigert. Mitarbeitende und deren Wissen, kdnnen zudem langfristig an das
Unternehmen gebunden werden (Wernecke 2022). Hinzu kommt, dass dadurch

ein barrierearmer und friihzeitiger Zugang zu Informationen gewéhrleistet werden
kann (Lehnst 2018).

Neben den Effekten und Chancen, die sich auf das Wissen und Know-how von
Mitarbeitenden und die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen beziehen, halt
die doppelte Transformation einige Vorteile fiir unterschiedliche Branchen bereit.
,Die Digitalisierung bietet zahlreiche Chancen, zum Beispiel fir eine effizientere
Abfalltrennung oder innovative Geschiftsmodelle, die Nutzungspfade jenseits
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des individuellen Besitzes von Produkten er6ffnen.” Wichtig ist hierbei aber, dass
sowohl der digitale als auch der 6kologische Fuabdruck der verwendeten digitalen
Technologien moglichst gering ist (TUV-Verband e.V. 2022).

In der Verpackungsindustrie wird ebenfalls angemerkt, dass die Twin Transition eine
groRRe Chance fiir Verdnderung bietet (Firma Nirnberg Messe 2022).

Insbesondere bietet die digitale Transformation Chancen durch ,Ressourceneffi-
ziente Kreislaufwirtschaft” und ,dezentrale erneuerbare Energiesysteme” (Berg und
Ramesohl 2019). Ein weiterer Vorteil, der sich durch die Digitalisierung ergibt, ist
der Einsatz von Kl im Bereich HR, wie Matchingsysteme und Chatbots oder loT-
Plattformen und Cloud Computing. Matchingsysteme kénnen den Unternehmen
gezielt passende Kandidaten und Kandidatinnen vorschlagen, die zu Ihnen passen
(Wernecke 2022; Hackel 2021). ,KI kann dazu beitragen, das derzeitige Verstandnis
des Klimawandels zu verbessern und zu erweitern, sowie die Klimakrise wirksam
zu bekdmpfen“ (Cowls et al. 2021).

Bei einer Befragung in der Studie von Terwiesch (2022) geben rund 96 Prozent der
765 Befragten an, dass die Digitalisierung wesentlich fiir die Nachhaltigkeit ist. Digi-
talisierung kann hierbei als neues Tool angesehen werden, mit dem es moglich ist,
die als Challenge angesehene Nachhaltigkeit, anzugehen. Mitarbeitende kénnen mit
Hilfe von digitalen Tools, wie Mitarbeiteriiberwachung geschitzt werden, da so die
Arbeitssicherheit erhoht werden kann. Zudem bieten sie die Moglichkeit barrierefrei
und inklusiv in der digitalen Welt zu arbeiten (Dorr 2022; Giertz 2022).

Die Digitalisierung fungiert hier als Enabler fiir Nachhaltigkeit, um die Unterneh-
mensstrategie nachhaltig auszurichten. ,Zeitgleich gehen mit der Digitalisierung
neue Moglichkeiten fiir eine Steigerung der Ressourceneffizienz sowie neue Mog-
lichkeiten der Transparenz einher” (Eitel 2022; Stegemann 2020).

Intern spielen vor allem die Faktoren Zeit und Kosten eine entscheidende Rolle.
Hier bietet die doppelte Transformation ebenfalls einen groBen Mehrwert. Unter-
nehmensinterne Prozesse werden beschleunigt oder kénnen sogar von Algorithmen
in Ganze ibernommen werden. Die dadurch eingesparte Zeit kann dadurch wiede-
rum fiir wichtige teaminterne Themen und Kommunikation und zur Férderung von
flachen Hierarchien genutzt werden. Dies zahlt dadurch auf die soziale Nachhaltig-
keit ein (SGhlmann-Faul 2021). In diesem Zusammenhang mussen auch Paperless-
Offices oder Dokumentenmanagementsoftware genannt werden.

Durch solche Verdanderungen kénnen nicht nur Zeit und Kosten gespart werden,
sondern es werden die Unternehmensprozesse erleichtert und Mitarbeitende ent-
lastet (Giertz 2022; Schmitt 2021; Wernecke 2022). Kosten kénnen zusatzlich durch
effizientere Wertschopfungsprozesse reduziert werden (Griese, Hirschfeld und
Baringhorst 2018).

Auch auf die Einnahmen der Unternehmen, hat die doppelte Transformation einen
Einfluss. Ein Unternehmen ist so in der Lage seine Einnahmen durch die gezielte
»L...] Einflihrung nachhaltiger MaBnahmen [zu] steigern, indem es sein Branding
verbessert und eine spezifische Marktnische schafft, das Bewusstsein der Verbrau-
cher scharft, innovative Produkte oder Dienstleistungen anbietet, seinen Umsatz,
Marktanteil und andere Wettbewerbsvorteile erhéht und erneuerbare Energien an
Versorgungsunternehmen oder Kommunen verkauft” (Costache, Dumitrascu und
Maniu 2021).
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4.2.5 Hemmnisse und Herausforderungen

Auch hier zeichnet sich eine breite Sammlung an Hemmnissen und Herausforderun-
gen ab. Im Kern lassen sich folgende Argumentationslinien finden:

Insbesondere fiir den Themenbereich der digitalen Transformation gelten Daten-
schutz, Gefahren fiir Cyber-Security und compliance-orientierte Vorgaben als extre-
mes Hemmnis (Niehoff 2022; Griese, Hirschfeld und Baringhorst 2018; Schiller 2022;
Felsner, 2022). Benannt werden auch Themen des Arbeitnehmerdatenschutzes,

der einer ziigigen Ausweitung der Nutzung digitaler Systeme entgegenstehe (Giertz
2022). Zudem wird beklagt, dass es keine EU-weiten Regulatorien gibt (Stahl 2021).

Zudem mangelt es staatlicherseits an einem digital und nachhaltigkeitsorientiert
kompetenten Gegenliber, sei es als Rahmengeber und Investor in digitale Grund-
infrastrukturen (Falck et al. 2021; Gatzke 2020), sei es als Nachfrage im Falle von
offentlichen Ausschreibungen und Vergabeverfahren. Hier kommt insbesondere
nachhaltigkeitsorientierten oder gar Twin-Transition-orientierten Bewertungs- und
Auswahlkriterien noch viel zu wenig Bedeutung zu. Zudem gilt auch das hier all-
okierte Personal als eindeutig unterqualifiziert. Staatlicherseits fehlten noch durch-
gangig digitale Prozesse und es gibt auch keine nachhaltigkeitsorientierte Ver-
gabepolitik (WBGU 2019; Klute 2022). Eine Studie der Hypovereinsbank (2021)
zum Thema Nachhaltigkeit im Mittelstand bringt dies folgendermafen auf den
Punkt: ,Viele kleine und mittelstandische Unternehmen hiangen in der sogenannten
Compliance-Falle fest. Sie werden von Anforderungen ihrer B2B-Kunden und
-Kundinnen ebenso bedrdngt wie von denen des Gesetzgebers und machen dann
nur das, was notig ist. So kdnnen sie von Nachhaltigkeitsaktivitidten aber nicht
profitieren, sondern sehen nur die zusitzlichen Kosten“.

Auf einzelunternehmerischer Ebene wird das Problem des ,Success Desaster”
benannt. Viele Unternehmen haben heute schlicht zu viel zu tun, um sich um ihre
Zukunft zu kiimmern (Schiller 2022). Hohe Auslastung, eine mangelnde strategische
Priorisierung, aber auch ein unklarer Mehrwert bzw. unzureichende marktseitige
Belohnung insbesondere nachhaltigkeitsbezogener Verhaltens- und Geschéftspoli-
tiken hindern an stringentem Vorgehen (Brand 2021; Stahl 2021).

Genannt werden zudem unzureichende Qualifikation und zu wenig etablierte Metho-
den. Goos (2022) formuliert dies wie folgt: ,Es gibt ein Fahigkeitsdefizit, um anhand
von Daten des Status Quo abzubilden, Optimierungs- und Szenarienmodelle zu
rechnen oder verschiedene Nachhaltigkeitsfaktoren gegeneinander abzuwigen®.

Aber es besteht Hoffnung. So konstatiert z. B. Eitel (2022): ,Immer mehr Unter-
nehmen begeben sich auf den Weg, Digitalisierung und Nachhaltigkeit zusammen-
zudenken, doch noch befinden sich viele in der Experimentierphase und es fehlen
erprobte und bewahrte Methoden, Verfahren und Standards.”

4.2.6 Abschlielende Betrachtung unter
Wiirdigung der Thesen

Hier schlieBen wir den Kreis und nehmen die Thesen zu Beginn unserer Recherche
wieder auf - und versehen diese mit einem knappen Fazit.
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Digitalisierung und Nachhaltigkeit werden bisher in der Literatur und in

:I_ . der Unternehmenspraxis vorwiegend als getrennte Entwicklungen ver-
standen, analysiert und besprochen. Die ,Twin Transition“ bzw. Doppelte
Transformation hat noch keinen Eingang in den allgemeinen Sprachge-
brauch und eine betriebliche Konzeptionalisierung gefunden.

Diese These hat sich mit Blick auf die studienseitig abgedeckten Betrachtungszeit-
raume in der Vergangenheit bestéitigt. Beide Themenbereiche werden zwar in der
Weise betrachtet, dass sie Wechselwirkungen zueinander haben, allerdings fehlt
bislang groBtenteils eine holistische Betrachtung in der Literatur. Allerdings zeigt die
rein quantitative Auswertung der Studien und die Zunahme der Behandlung der Twin
Transition in den aktualitdtsbezogenen Quellen, Podcasts und Blogs, dass diese Ver-
knlipfung deutlich wachsende Bedeutung hat. Wir vermuten auch krisenbezogene
Beschleunigungen hinter dieser Bestatigung. Der zweite Teil der These kann weitest-
gehend bestatigt werden. Eine Standardisierung der Begrifflichkeiten fehlt und

flihrt zudem zu umfanglichen Interpretationsspielraumen.

2 Die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit (6kologisch, sozial und 6kono-
. misch) werden von den Unternehmen zunehmend als gleichwertig und
gleich wichtig wahrgenommen und angegangen.

Tatsachlich steht die 6kologische Nachhaltigkeit und dort insbesondere die Betrage
zu CO5-Emissionseinsparung im Vordergrund der Darstellungen. Interessanterweise
stellen auch 6konomische Effekte im Sinne ressourcenseitiger Einsparungen zumin-
dest bisher keinen Schwerpunkt dar, obwohl dies ja bei wirtschaftlich orientiertem
Handeln durchaus bedeutsam sein kénnte. Wirkeffekte im Sinne sozialer Nachhaltig-
keit werden faktisch kaum angesprochen. Dies ist sicher der (ibergroRen Dominanz
der Klimadiskussion und der 6ffentlichkeitswirksamen Auftritte und Aktionen der
Klimabewegung (z. B. Fridays for Future) zu verdanken. Zudem gibt es fuir 6konomi-
sche und soziale Effekte noch zu wenig ,anfassbare" Wahrungen der Wirkungsope-
rationalisierung.

3 Fur den Grof3teil der deutschen mittelstandischen Unternehmen ist
. Nachhaltigkeit derzeit primar ein Image- und Reputationsthema.

Die These kann insoweit nicht bestatigt werden, dass sich deutsche mittelstandi-
sche Unternehmen durch den zunehmenden Druck von auRen nicht mehr erlauben,
dass Thema rein oberflachlich zu behandeln. Insgesamt finden sich aber kaum be-
lastbare Studien spezifisch zu mittelstdndischen Unternehmen, die diese Fragestel-
lungen detailliert behandeln; hilfsweise konnten dhnliche Segmentierung wie z. B.
die Fokussierung auf ,familiengefiihrte Unternehmen” spezifische Motivationslagen
erkennbar machen. So verweist zumindest eine der Studien darauf, dass familien-
gefiihrte Unternehmen aufgrund ihrer zumeist langerfristigen Ausrichtung und
lokalen Verankerungen Themen mit Bezug zur ,Nachsten Generation“ mit hoherer
Prioritat behandeln.

Dabei bietet Nachhaltigkeit handfeste betriebswirtschaftliche Potenziale.

4 . Diese liegen z. B. in einer nachhaltigkeitsorientierten Arbeits- und Mobi-
litdtsorganisation, in nachhaltigkeitsorientierten Geschaftsmodellen, einer
Reduzierung des Ressourcenverbrauches und der damit zusammenhan-
genden wirtschaftlichen Abhangigkeiten und nicht zuletzt in der Verbesse-
rung der Arbeitgeberattraktivitat durch die aktive Gestaltung der genann-
ten Bereiche.
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Tatsachlich hat sich fiir uns das Bild ergeben, dass insbesondere Effekte der Arbeit-
geberattraktivitat vor dem Hintergrund veranderter Erwartungen der (jungen) Mitar-
beitenden im Vordergrund stehen. Die Pandemie hat durch ihre umfassende Beschleu-
nigung und Intensivierung ortsungebundener Arbeitsformen Nachhaltigkeitseffekte
als ,Nebeneffekt" deutlicher in den Vordergrund gestellt. Dabei zeigen sowohl die
Quellenanalyse als auch die Begleitungs- und Forschungserfahrungen des Fraunhofer
IAO, dass diese Effekte in den seltensten Fallen quantifiziert oder vermarktet werden.
Es bleibt abzuwarten, welche Effekte die aktuelle Energiekrise hier entfalten wird.

Die Umsetzung der Nachhaltigkeit in deutschen mittelstandischen Un-

5 . ternehmen scheitert neben der fehlenden strategischen Priorisierung vor
allem an fehlenden personellen Ressourcen und entsprechenden Fahig-
keiten in den Unternehmen.

Wenn auch nicht mit dem ausgesprochenen Fokus auf mittelstandischen Unter-
nehmen, sondern als Gbergreifende Erkenntnis haben sich insbesondere fehlende
Zeit aufgrund hoher Auslastung (,success desaster”), sowie fehlende Ressourcen und
die damit zusammenhangenden Fahigkeiten explizit als genannte Hindernisse her-
ausarbeiten lassen. Die damit zusammenhangende strategische Priorisierung wurde
eher indirekt als Grund vermittelt und in den Studien nicht explizit herausgestellt.
Doch im Kern bleibt die Feststellung, dass Nachhaltigkeit zumindest bisher keinen
hohen strategischen Stellenwert hat. Der Wandel am Arbeitsmarkt, die Energiekrise
und Faktoren wie z. B. SDG-bezogene Unternehmensbewertungen und auch der
zunehmende Druck seitens Kunden, Kundinnen und Zulieferern bzw. Wertschop-
fungspartner und -partnerinnen diirften dies deutlich andern.

é Der Wandel hin zu mehr Nachhaltigkeit wird in deutschen mittelstandi-
« schen Unternehmen vor allem durch deren Kunden und Kundinnen bzw.
kundenseitige Forderungen getrieben.

Diese These hat sich voll und ganz bestéatigt. Kundenseitige Forderungen bzw.
Wiinsche werden als prioritdre Motivationen fiir Wandlungsanstrengungen einge-
stuft. Im Laufe der Untersuchung wurde dieser Faktor am haufigsten genannt. Viele
Unternehmen versprechen sich durch eine nachhaltige Transformation eine Erwei-
terung ihrer Marktanteile. Andere Aspekte wie politische Vorgaben spielen logischer-
weise auch keine zu verachtende Rolle, jedoch sehen sich Unternehmen hier wie

die Konkurrenz auch in der Pflicht, wahrend sie sich bei der Erfiillung von Kunden-
forderungen zu Nachhaltigkeit ebenfalls wirtschaftliche Vorteile versprechen.

Die Chancen der Digitalisierung als Mittel zu mehr Nachhaltigkeit wer-

7 » denvon deutschen mittelstdndischen Unternehmen auch in der Folge
der Pandemie zunehmend erkannt. Es fehlt jedoch an Wissen, L6sungs-
ansatzen und Inspiration fiir die Umsetzung der Doppelten Transfor-
mation bzw. die Nutzbarkeit der Synergien zwischen Nachhaltigkeit und
Digitalisierung.

Der erste Teil der These kann in Hinblick auf mobiles Arbeiten, was durch die Corona-
Pandemie gesellschaftsweit eine nie dagewesene Beachtung erlangen konnte, besta-
tigt werden. Die flexible Einteilung von Arbeitsort und -zeit sowie eine Ausweitung
sind nur ein paar der Beispiele, die zur sozialen Nachhaltigkeit beitragen und erst
durch Digitalisierung moéglich wurden. Die Auswirkung auf die zwei weiteren Saulen
der Nachhaltigkeit 6kologisch und 6konomisch konnten jedoch im Laufe der Unter-
suchung nicht bestétigt werden. Insbesondere der zweite Teil der These trifft jedoch
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zu. Die Analyse lasst den Rickschluss zu, dass systematische Umsetzungsansatze
fiir die Umsetzung der Doppelten Transformation nur wenig zu finden sind.

Die digitale Transformation hat die Welt naher zusammenriicken lassen
8 « und lasst uns die Effekte klimatischen Wandels und weltweiter Wirt-
schaftsereignisse schneller und unmittelbarer spiren. Das starkt das Be-
wusstsein fur die Notwendigkeit nachhaltigkeitsorientierter Vorgehens-
weisen und die Bereitschaft zur individuellen Verantwortungstibernahme.

Auffindbar sind im engeren Bezug Aussagen, die sich mit der Wirkung der Corona-
Pandemie beschaftigen und damit insbesondere mit Folgen der ortsmobilen Arbeits-
organisation auf Pendlerverhalten und allgemeine Mobilitat sowie ein gescharftes
Bewusstsein fiir Umweltfragen. Es werden aber auch Stimmen laut, die die Digita-
lisierung und die damit einhergehende Globalisierung als gegensétzlich zu nachhal-
tigem Verhalten sehen. Hierbei wird auf den CO5-Ausstol3 durch beispielsweise
Flugverkehr und Warenversand Bezug genommen, der erst durch die digitale Ver-
netzung der Welt Fahrt aufgenommen hat.

9 Digitalisierung schafft ein nachhaltiges Mindset. In Unternehmen, die
. in Sachen Digitalisierung bereits vorangeschritten sind, hat auch Nach-
haltigkeit einen hohen Stellenwert.

Diese These hat sich in ihrer Stringenz so nicht bestatigt (siehe auch These 1).
Speziell in den gegenwartigeren Quellen der Blogs und Podcasts ist beinahe immer
die Rede von einem bewussten Umgang mit Digitalisierung, da ansonsten ein nicht
nachhaltiges Verhalten droht. Rebound-Effekte, die die Verwendung von durch Digi-
talisierung eingesparten Ressourcen beschreiben, werden im untersuchten Material
mehrmals genannt und stehen der Aussage der These gegeniiber. Es wird jedoch
deutlich, dass ein digitales Unternehmen eine héhere Wandlungsbereitschaft vor-
weisen kann, die fiir die nachhaltige Transformation von hoher Bedeutung ist.

1 O Digitalisierung unterstiitzt den Erkenntnisprozess in Bezug auf die Not-
. wendigkeit und Wirkzusammenhange nachhaltigen Wirtschaftens durch
die Verfligbarkeit immer besserer und aktuellerer Informationsquellen.

Fir diese These haben wir keine explizite Bestatigung in Bezug auf die Doppelte
Transformation gefunden. Allerdings wird in manchen Studien ersichtlich, dass eine
digital auswertbare Datenbasis zu beispielsweise Energieverbrauchen innerhalb der
Blrordume zu einer besseren Steuerung von Energieeinsatzen fiihren kann, was

die 6konomische sowie 6kologische Seite der Nachhaltigkeit adressiert. Auf indivi-
dueller Ebene der Mitarbeitenden kann diese Auswertung jedoch zu einem Dilemma
flihren, wenn sie im Gegensatz zu sozialer Nachhaltigkeit steht.

Insbesondere individualisierbar ausspielbare/nutzbare Daten (smart

:I_ 1 . tracking tools) kénnen das eigene Verhalten positiv in Richtung Nachhal-
tigkeit triggern. Denn eine individuelle Haltungs- und Verhaltensédnde-
rung braucht individuelle Riickmeldungen, was den eigenen Beitrag
angeht. Daher starken Tools und Methoden der Selbstvermessung/des
Trackings und des hierauf ausgerichteten Benchmarks den Willen und die
Durchhaltefahigkeit zu eigenem nachhaltigkeitsorientiertem Handeln.
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Auch fiir diese These haben wir keine explizite Bestatigung gefunden, da dieses
Thema in dieser Form so kaum in Studien oder Blogs bzw. Podcasts aufgenommen
wurde (siehe These 10).

4.2.7 Abschlielende Einschatzung

Der Dreiklang von Digitalisierung, Nachhaltigkeit und betrieblichem Wandel ist

als belastbarer Wirkungszusammenhang noch wenig in wissenschaftlichen Studien
erforscht. Dennoch deuten genannte positiv begleitende Rahmenbedingungen ins-
besondere in Form unternehmenskultureller Rahmenbedingungen darauf hin, dass
eine moderne Unternehmenskultur im Sinne partizipativer und transparenzbezo-
gener Elemente Digitalisierung und Nachhaltigkeit zumindest in der Umsetzung er-
leichtert. Ob sie auch eine triggernde Funktion haben, kénnen wir aufgrund des
gefundenen Materials nicht bestatigen.

Die doppelte Transformation als Zielschnittmenge von Digitalisierung und Nach-
haltigkeit gewinnt als Thema insbesondere in den schnelllebigeren, populdrwissen-
schaftlichen Quellen deutlich an Bedeutung. Das Zusammenspiel von Digitalisierung
und Nachhaltigkeit tritt mit Blick auf das Krisenerleben durch Corona stérker in den
Vordergrund. Gerade diese Krisen zeigen jedoch auch deutlich die Vulnerabilitat un-
serer digitalen Infrastrukturen und offenbaren massive potenzielle Schwachstellen.

Das betrieblich-unternehmerische Aktionsfeld zeichnet sich durch eine heterogene
Aktionsmatrix aus. Erkennbar ist: Digitalisierung wird als zunehmender Enabler auch
von Nachhaltigkeit identifiziert und als solche genutzt. Dabei spielen unternehme-
rische, intergenerationale Gesamtverantwortlichkeit genauso eine treibende Rolle
wie die Notwendigkeit, sich mit Blick auf die Praferenzen der nachwachsenden, rarer
werdenden Nachwuchskrafte ein diesbeziiglich deutlicheres Profil zu geben. Hier
ist also der Beitrag zur Arbeitgeberattraktivitat wichtig, genauso wie kundenseitige
Forderungen. Fragen der unternehmensindividuellen Ressourceneinsparung werden
eher nachrangig diskutiert. Unternehmensstrukturelle Eigenschaften wie GroRe und
Eignerstrukturen zeigen differenzierte Effekte. Die mit dem ,betrieblichen Wandel“
assoziierten Handlungsmaximen wie Partizipation, vorbildliches Fliihrungsverhalten
und Mitsprachemdglichkeiten werden zumindest als férderliche Rahmenbedingun-
gen bestétigt, ohne dass der ,Dreiklang” selbst prominent als Wirkungszusammen-
hang beschrieben wird.

Beim Motiv fiir die Doppelte Transformation wird erkenntlich, dass Unternehmen
sich dem Wandel priméar aufgrund von duBeren Gegebenheiten annehmen. Intrin-
sische Motive hin zu einer nachhaltigen und digitalen Organisation lassen sich zwar
finden, doch die Bedeutung von Kundenanforderungen und politischen Rahmen-
bedingungen werden im exzerpierten Material entscheidend haufiger genannt.

Durch die Untersuchung des Informationsmaterials ergibt sich das Bild, dass Digita-
lisierung nicht blind anzuwenden ist oder als ultimative Lésung fiir das Problem Nach-
haltigkeit betrachtet werden darf. Ganz im Gegenteil wird bei kritischer Betrachtung
deutlich, dass Digitalisierung ebenfalls zum Brandbeschleuniger werden kann, der
das dreidimensionale Problem der Nachhaltigkeit zusatzlich verstarkt. Ein bewuss-
ter Umgang mit Digitalisierung und dessen Einsatzmoglichkeiten ist Voraussetzung
fiir eine verantwortungsvollen Handhabe. Deutlich wird, dass das hierfiir notwendige
Mindset innerhalb einer Organisation einer entsprechenden Unternehmenskultur
bedarf und nicht durch eine einzelne Stelle wie der einer oder eines Nachhaltigkeits-
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beauftragten allein umgesetzt werden kann. Flihrung steht hierbei in der Verantwor-
tung und wird als wichtiges Vorbild der gelebten nachhaltigkeitsorientierten Kultur
im Unternehmen betrachtet.

Durch die Neuheit des Themas konstatieren wir insgesamt empirisch noch eine un-
zureichende Datenlage. Ebenfalls dazu beigetragen hat der Begriff ,Twin Transition®,
da fir diesen noch keine eindeutige und anerkannte Definition vorhanden ist. Hinzu
kommt, dass die Wortneuschépfung ,Doppelte Transformation” noch nicht direkt
mit Nachhaltigkeit und Digitalisierung assoziiert wird, sondern in den meisten Stu-
dien lediglich zwei parallel verlaufende Trends beschreibt, was wiederum die Daten-
lage erneut eingegrenzt hat. Der von der Bertelsmann Stiftung und von Co:Lab
(Wintermann et al. 2022) verwendete Begriff ,betrieblicher Wandel” ist ebenfalls
eine Wortneuschopfung bietet einen sehr groBen Interpretationsspielraum und l3sst
sich aus diesem Grund fir eine klare Wirkungsanalyse noch schwer fassen. Ein reiner
Fokus auf den Mittelstand war zudem nicht moglich. Dies zeigt, dass die Ergebnisse
dieser Untersuchung mit Bedacht zu bewerten sind. Gleichzeitig sind wir Giberzeugt,
dass diesem wichtigen Thema in Zukunft eine weitaus gréBere Forschungsintensitat
und damit auch empirische Datenbasis zuteil werden muss.

4.2.8 Handlungs- und Forschungsbedarf

Hier sollen abschlieBend nur ausgewahlte Gedanken kurz skizziert werden. Als
angewandtes Forschungsinstitut sind wir so aufgestellt, dass wir stets stark nach
implementierungsunterstiitzenden Strategien und Verdanderungsimpulsen suchen.
Unsere Metaanalyse hat gezeigt, dass der untersuchte Wirkungszusammenhang im
Sinne des ,Dreiklangs” von Digitalisierung, Nachhaltigkeit und betrieblichem Wandel
schlicht noch unzureichend erforscht wird. Dies unterstiitzt die Themenschwer-
punktsetzung des Programmes der Bertelsmann Stiftung, das sich diesem Thema
breiter widmen will. Dartiber hinaus wére es aus unserer (primar arbeitswissenschaft-
lichen) Sicht sinnvoll, an Methoden und Instrumenten zu arbeiten, die unterneh-
merisches Verhalten insgesamt und das Verhalten der individuellen Organisations-
mitglieder positiv triggern und unterstiitzen. Dazu gehdren z. B. Tools/Apps, die eine
unmittelbare Riickmeldung von nachhaltigkeitsbezogenem Verhalten liefern und
damit einen motivationalen Beitrag leisten konnten. Zudem fehlt es noch an einfach
zu handhabenden ,Verrechnungseinheiten“ bzw. ZielgréRen, die tiber eine CO»-
Einsparung hinausgehen. Diese waren wichtig, denn wir sind der Auffassung, dass
sowohl der einzelne als auch die Gesamtorganisation auf direktes Feedback und
positive Bestdrkung von zielkonformem Verhalten angewiesen ist. Auch die Vielfalt
und tatsachliche Wirkung von Nudging-Strategien zur positiven Beeinflussung
mussten noch starker untersucht werden.
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METASTUDIE - SYNOPSE DES AKTUELLEN FORSCHUNGSSTANDES

Exzerpierungsmuster der Studien

Allgemein

Titel der Studie

Autoren/Autorinnen

Keywords

Publikationsjahr

Erarbeitungszeitraum (Wie alt ist die Empirie?)
Fundort/Link

Trigger/Anlass der Studie

Kernfragen, die die Studie beantworten will

Forschungsdesign
Einmalige Studie/regelmaBige Studie/Erhebung?

Fokus der Studie (KMU/allgemein/Bevolkerung,

etc.)

Betrachtungsbereich/-objekte / Fokus (geografisch,
oder wirtschaftsbezogen, oder bevélkerungsbezogen,
bzw. gesamtgesellschaftlich, spezifische Bevolke-
rungsgruppen, oder Branchen, ...)

Empirische Basis

Verwendete Methode(n)

Angewendetes Untersuchungsmodell (welche
,Wenn - Dann Bezlige" etc. werden adressiert?)

Einschatzung empirische Basis und Methode durch
uns, insbesondere in Bezug auf Ubertragbarkeit auf
unser Land bzw. unsere Fragestellung

Ergebnisse

Mit Riickbezug auf die Kernfragen, die sich die Studie
(und damit die Autoren/Autorinnen) sich selbst gestellt
hat

Mit Rickbezug auf unsere Kernfragen (It. Angebot)

Definition der Begrifflichkeiten: Nachhaltigkeit,
Digitalisierung, betrieblicher Wandel, doppelte Trans-
formation

Doppelte Transformation im Mittelstand - Uberblick
und aktuelle Lage. Werden Digitalisierung und
Nachhaltigkeit Gberhaupt zusammen gedacht und
angegangen?

Thema: Relevanz Nachhaltigkeit fiir (mittelstindische)
Unternehmen

Investitionen: Wie viel investieren deutsche KMU

in Nachhaltigkeit?

Motivation und Ebene des Nachhaltigkeitsengagement
(Marketing vs. Management-Systeme vs. Geschifts-
modelle vs. Change-Management)
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Thema: Reifegrad Nachhaltigkeit in (mittelstindischen)
Unternehmen

Wo stehen deutsche mittelstédndische Unternehmen

in Sachen Nachhaltigkeit (im Vergleich zu GroBunter-
nehmen)?

Treiber und Erfolgsfaktoren

Hindernisse

Evtl. Unterschiede nach Branchen

Welche Chancen/Potenziale bringt die Digitalisierung
zur nachhaltigen Ausrichtung (mittelstandischer Unter
nehmen)? ODER

Mit welchen betrieblichen Gestaltungsansatzen

kann der betriebliche Wandel als Basis und Hebel

der doppelten Transformation dienen?

Ressourceneffiziente und klimafreundliche Arbeits-
organisation und -ablaufe (6kologische Nachhaltigkeit)

Nachhaltiges Mindset/nachhaltige Unternehmens-
kultur (soziale Nachhaltigkeit)

Diversity und Chancengerechtigkeit (soziale
Nachhaltigkeit)

Partizipation und neue Formen der Mitarbeiter-
beteiligung (soziale Nachhaltigkeit)
Potenzialentfaltung, Selbstbestimmung und
Entscheidungsfreirdume (soziale Nachhaltigkeit)
Effizienzierung der Arbeit und Minimierung

des finanziellen Ressourceneinsatz (6konomische
Nach haltigkeit)

Neue, zukunftsfahige Geschaftsmodelle und nachhal-
tige Innovationen (6konomische Nachhaltigkeit)

Gesamteinschitzung/Fazit durch uns:
Hypothesen bewertung
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Exzerpierungsmuster der Blogs

Allgemein

Titel des Blogbeitrags

Autoren/Autorinnen

Keywords

Veroffentlichung

Fundort/Link

Trigger/Anlass des Blogbeitrags

Kernfragen, die der Blogbeitrags beantworten
will

Ergebnisse

Mit Riickbezug auf die Kernfragen, die sich der
Blogbeitrag (und damit die Autoren/Autorinnen)
sich selbst gestellt hat

Mit Rickbezug auf unsere Kernfragen (It. Angebot)

Definition der Begrifflichkeiten: Nachhaltigkeit,
Digitalisierung, betrieblicher Wandel, doppelte
Transformation

Doppelte Transformation im Mittelstand - Uberblick
und aktuelle Lage. Werden Digitalisierung und
Nachhaltigkeit Gberhaupt zusammen gedacht und
angegangen?

Thema: Relevanz Nachhaltigkeit fiir (mittelstindische)
Unternehmen

Investitionen: wie viel investieren deutsche KMU

in Nachhaltigkeit?

Motivation und Ebene des Nachhaltigkeitsengagement
(Marketing vs. Management-Systeme vs. Geschifts-
modelle vs. Change-Management)

Thema: Reifegrad Nachhaltigkeit in (mittelstindischen)
Unternehmen

Wo stehen deutsche mittelstéandische Unternehmen

in Sachen Nachhaltigkeit (im Vergleich zu GroBunter-
nehmen)?

Treiber und Erfolgsfaktoren

Hindernisse

Evtl. Unterschiede nach Branchen

Welche Chancen/Potenziale bringt die Digitalisierung
zur nachhaltigen Ausrichtung (mittelstandischer Unter-
nehmen)? ODER

Mit welchen betrieblichen Gestaltungsansatzen

kann der betriebliche Wandel als Basis und Hebel

der doppelten Transformation dienen?

46

Ressourceneffiziente und klimafreundliche
Arbeits orga nisation und -ablaufe (6kologische
Nachhaltigkeit)

Nachhaltiges Mindset/nachhaltige Unternehmens-
kultur (soziale Nachhaltigkeit)

Diversity und Chancengerechtigkeit (soziale
Nachhaltigkeit)

Partizipation und neue Formen der Mitarbeiter-
beteiligung (soziale Nachhaltigkeit)
Potenzialentfaltung, Selbstbestimmung und

Ent scheidungsfreirdaume (soziale Nachhaltigkeit)

Effizienzierung der Arbeit und Minimierung

des finanziellen Ressourceneinsatz (6konomische

Nach haltigkeit)

Neue, zukunftsfahige Geschaftsmodelle und
nachhaltige Innovationen (6konomische Nachhaltigkeit)

Mogliche Zitate

Gesamteinschitzung/Fazit durch uns:
Hypothesen bewertung
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Exzerpierungsmuster der Podcasts

Allgemein Ressourceneffiziente und klimafreundliche

Titel der Podcastfolge Arbeits organisation und -ablaufe (6kologische

Gast Nachhaltigkeit)

Keywords Nachhaltiges Mindset/nachhaltige Unternehmens-

Veroffentlichung kultur (soziale Nachhaltigkeit)

Fundort/Link Diversity und Chancengerechtigkeit

Trigger/Anlass der Podcastfolge (soziale Nachhaltigkeit)

Kernfragen, die die Podcastfolge beantworten Partizipation und neue Formen der Mitarbeiter-

will beteiligung (soziale Nachhaltigkeit)
Potenzialentfaltung, Selbstbestimmung und

Ergebnisse Entscheidungsfreirdume (soziale Nachhaltigkeit)

Mit Riickbezug auf die Kernfragen, die sich die Effizienzierung der Arbeit und Minimierung

Podcastfolge (und damit Owner + Gast) sich selbst des finanziellen Ressourceneinsatz (6konomische

gestellt hat Nachhaltigkeit)

Mit Riickbezug auf unsere Kernfragen (It. Angebot) Neue, zukunftsfahige Geschaftsmodelle und
nachhaltige Innovationen (6konomische Nachhaltig-

Definition der Begrifflichkeiten: Nachhaltigkeit, keit)

Digitalisierung, betrieblicher Wandel, doppelte Trans- Mogliche Zitate

formation

Doppelte Transformation im Mittelstand - Uberblick Gesamteinschatzung/Fazit durch uns:

und aktuelle Lage. Werden Digitalisierung und Hypothesen bewertung

Nachhaltigkeit Gberhaupt zusammen gedacht und

angegangen?

Thema: Relevanz Nachhaltigkeit fiir (mittelstindische)
Unternehmen

Investitionen: wie viel investieren deutsche KMU

in Nachhaltigkeit?

Motivation und Ebene des Nachhaltigkeitsengagement
(Marketing vs. Management-Systeme vs. Geschifts-
modelle vs. Change-Management)

Thema: Reifegrad Nachhaltigkeit in (mittelstindischen)
Unternehmen

Wo stehen deutsche mittelstéandische Unternehmen

in Sachen Nachhaltigkeit (im Vergleich zu GroBunter-
nehmen)?

Treiber und Erfolgsfaktoren

Hindernisse

Evtl. Unterschiede nach Branchen

Welche Chancen/Potenziale bringt die Digitalisierung
zur nachhaltigen Ausrichtung (mittelstandischer
Unternehmen)? ODER

Mit welchen betrieblichen Gestaltungsansatzen

kann der betriebliche Wandel als Basis und Hebel

der doppelten Transformation dienen?
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Hypothese Annahme

Digitalisierung und Nachhaltigkeit werden bisher in der Literatur und in der Unter-
nehmenspraxis vorwiegend als getrennte Entwicklungen verstanden, analysiert
und besprochen. Die , Twin Transition hat noch keinen Eingang in den allgemeinen
Sprachgebrauch und eine betriebliche Konzeptionalisierung gefunden.

Die drei Dimensionen der Nachhaltigkeit (6kologisch, sozial und 6konomisch) werden
von den Unternehmen zunehmend als gleichwertig und gleich wichtig wahrgenom-
men und angegangen.

Fir den GrofBteil der deutschen mittelstandischen Unternehmen ist Nachhaltigkeit
derzeit primar ein Image- und Reputationsthema.

Dabei bietet Nachhaltigkeit handfeste betriebswirtschaftliche Potenziale. Diese
liegen z. B. in einer nachhaltigkeitsorientierten Arbeits- und Mobilitatsorganisation,

in nachhaltigkeitsorientierten Geschaftsmodellen, einer Reduzierung des Ressourcen-
verbrauches und der damit zusammenhangenden wirtschaftlichen Abhangigkeiten
und nicht zuletzt in der Verbesserung der Arbeitgeberattraktivitat durch die aktive
Gestaltung der genannten Bereiche.

Die Umsetzung der Nachhaltigkeit in deutschen mittelstandischen Unternehmen
scheitert neben der fehlenden strategischen Priorisierung vor allem an fehlenden
personellen Ressourcen und entsprechenden Fahigkeiten in den Unternehmen.

Der Wandel hin zu mehr Nachhaltigkeit wird in deutschen mittelstédndischen Unter-
nehmen vor allem durch deren Kunden und Kundinnen bzw. kundenseitige Forde-
rungen getrieben.

Die Chancen der Digitalisierung als Mittel zu mehr Nachhaltigkeit werden von
deutschen mittelstandischen Unternehmen auch in der Folge der Pandemie zuneh-
mend erkannt. Es fehlt jedoch an Wissen, Lésungsansatzen und Inspiration fir die
Umsetzung der doppelten Transformation bzw. die Nutzbarkeit

der Synergien zwischen Nachhaltigkeit und Digitalisierung.

Die digitale Transformation hat die Welt ndher zusammenriicken lassen und lasst
uns die Effekte klimatischen Wandels und weltweiter Wirtschaftsereignisse schneller
und unmittelbarer splren. Das starkt das Bewusstsein fiir die Notwendigkeit nach-
haltigkeitsorientierter Vorgehensweisen und die Bereitschaft

zu individuellen Verantwortungsiibernahme.

Digitalisierung schafft ein nachhaltiges Mindset. In Unternehmen, die in Sachen
Digitalisierung bereits vorangeschritten sind, hat auch Nachhaltigkeit einen hohen
Stellenwert.

Digitalisierung unterstiitzt den Erkenntnisprozess in Bezug auf die Notwendigkeit
und Wirkzusammenhange nachhaltigen Wirtschaftens durch Verfligbarkeit immer
besserer und aktuellerer Informationsquellen.

Insbesondere individualisierbar ausspielbare/nutzbare Daten (smart tracking tools)
konnen das eigene Verhalten positiv in Richtung Nachhaltigkeit triggern. Denn eine
individuelle Haltungs- und Verhaltensanderung braucht individuelle Riickmeldungen,
was den eigenen Beitrag angeht. Daher starken Tools und Methoden der Selbstver-
messung/des Trackings und des hierauf ausgerichteten Benchmarks den Willen

und die Durchhaltefahigkeit zu eigenem nachhaltigkeitsorientiertem Handeln.

Notiz
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