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Corporate Digital Responsibility

DEN DIGITALEN WANDELVON UNTERNEHMEN UND GESELLSCHAFT ERFOLGREICH GESTALTEN

Statue des griechischen Titanen Prometheus vor dem Rockefeller
Center in New York (Foto: Leonard Zhukovsky / Shutterstock.com).



as bringt der digitale Wandel? Wachs-

tum und unternehmerischen Erfolg —
oder verunsicherte Kunden, frustrierte Beschaftig-
te und Investitionsruinen? Die Frage ist rhetorisch,
die Antwort simpel: Die Zukunft bietet beide Mog-
lichkeiten. Digitalisierung ist eine Entwicklung, die
Wohl und Wehe gleichermallen verspricht.

HERAUSFORDERUNGEN IM DIGITALEN WANDEL

Um Potenziale nutzen zu konnen, gilt es, den
Wandel aktiv zu gestalten. Hierfiir bedarf es auch
der Ethik: ,Der endgltig entfesselte Prometheus,
dem die Wissenschaft nie gekannte Krafte und die
Wirtschaft den rastlosen Antrieb gibt, ruft nach ei-
ner Ethik, die durch freiwillige Zigel seine Macht
davor zurtickhalt, dem Menschen zum Unheil zu
werden,” erklarte der Philosoph Hans Jonas schon
1979 in seinem Ethik-Klassiker Das Prinzip Verant-
wortung.” Neue Technologien — so die Kernaus-
sage — mussen durch eine Verantwortungsethik
flankiert werden. Im Zuge der Digitalisierung wird
dies auch zum unternehmerischen Selbstzweck.
Denn fur den Erfolg von Unternehmen ist das Ver-
trauen ihrer Kunden eine Uberlebenswichtige Gro-
e geworden. Im Extremfall wird ein Vertrauens-
verlust durch den Verlust der Kundenbeziehung
bestraft, viel haufiger durch die Nicht-Nutzung
von Angeboten und immer durch den Verlust von
Zukunftsperspektiven.?

Mit einer neuen Strategie zur Entwicklung einer
Corporate Digital Responsibility (CDR) haben die
beiden Autoren dieses Beitrags erstmals ein theo-
retisch fundiertes und zugleich pragmatisches Kon-
zept entwickelt, um mit dieser Herausforderung
umgehen zu kénnen. Kern dieses Vorschlags ist
eine intelligente Moderation zwischen informati-
oneller Selbstbestimmung (Digital Autonomy) und
echter Wertschopfung (Shared Value). Dabei wird
die gesamte Klaviatur der Institutionengestaltung
einbezogen, mit ihrer groflen Spannbreite von
Gesetzen, Verordnungen, Anreizen, nudges, frei-
willigen Selbstverpflichtungen, Vertrauen und In-
tegritat.?

DAs PARADIGMA VON
SHARED VALUE STRATEGIEN

In den letzten Jahren hat sich sehr deutlich gezeigt:
Verantwortliche Unternehmensfihrung kann sich

nicht ausschlieBlich auf das Ziel fokussieren, das
Unternehmen fir alle Anteilseigner moglichst pro-
fitabel zu machen. Statt die Steuerung des Unter-
nehmens isoliert an einer Shareholder-Perspektive
auszurichten, sollte die Wertschopfung mindestens
im Einklang, besser noch im gemeinsamen Interes-
se aller Stakeholder gesucht und realisiert werden
— also auch mit Rucksicht auf diejenigen, die von
den Zielen, Prozessen und Ergebnissen der Unter-
nehmenssteuerung eher nur mittelbar betroffen
sind, aber eben deshalb berechtigte Anspriche
und Interessen haben.

Fir eine derartige Ausrichtung der Unternehmens-
steuerung bedarf es eines geeigneten Prozesses
und Instrumentariums. Der Bereich der Corporate
Responsibility hat sich daher als Wissenschaft und
als Managementinstrument schnell weiterentwi-
ckelt. Im Mittelpunkt steht dabei der Begriff der
Shared Value Strategie. Es geht um Unternehmens-
strategien, die auch gesellschaftliche Fragen im
Umkreis des Unternehmens und seiner Wertschop-
fung in den Blick nehmen. Die US-amerikanischen
Autoren Michael E. Porter und Marc R. Kramer ha-
ben es auf den Punkt gebracht: ,Gesellschaftliche
Bedurfnisse, und nicht blo herkémmliche 6kono-
mische Bedirfnisse, definieren Markte."* Bei der
Umsetzung einer Shared Value Strategie lassen sich
drei wesentliche Schritte unterscheiden:

1) Zu einem vollstindigen Versténdnis der Wert-
schépfungskette gelangen: In der fertigenden
Industrie meint das die Einbeziehung der — ty-
pischerweise verdeckten — gesellschaftlichen
Kosten und Nutzen, die im Zusammenhang mit
der Produktherstellung oder der Produktver-
wendung entstehen, also beispielsweise durch
den Einsatz von Ressourcen oder Maflnahmen
der Entsorgung. Intuitiv gut greifbar, werden
die sozialen Kosten beider Abschnitte heute als
JFootprint”, deren soziale Nutzeffekte hinge-
gen als ,Handprint” bezeichnet.

2) Die Felder groBter Handlungsrelevanz so defi-
nieren, dass die Perspektiven aller Stakeholder
einbezogen werden: In die so genannten Sta-
keholderdialoge und Materialitatsanalysen,
bei denen wichtige Themen der Corporate
Responsibility herausgearbeitet werden, sind
nicht allein Kunden und Beschéftigte eines
Unternehmens involviert. Es sind ebenso Ver-
treter der Offentlichkeit beteiligt. Aus Sicht ei-
ner in wirtschaftlicher Hinsicht nachhaltig er-
folgreichen Unternehmenssteuerung ist dabei
folgendes Phanomen interessant: Offentliche
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Abb 1: Im digitalen Zeitalter ist es fiir den
Erfolg eines Unternehmens zunehmend
wichtig, dass es sich seiner Verantwortung
nicht nur gegeniiber den Kunden, sondern
gegeniiber weiteren Stakeholder-Gruppen
bewusst wird (sst).

Institutionen und Organisationen spielen in
den Dialogen die Rolle eines Zukunftsindika-
tors. Effektiver als tber Kundenbefragungen
konnen hier Trends der Akzeptanz oder Nicht-
Akzeptanz sowie neue Bedirfnisse erkannt
werden.

3) Managementinstrumente zur Implementierung
der entwickelten Strategie bereitstellen und ein-
setzen: Hier sind zahlreiche Instrumente zu
nennen. Sie reichen von Leistungskennzahlen
(Key Performance Indicators, KPI) und Zerti-
fizierungen Uber Modelle fir Nachhaltigkeit
in der Innovation bis hin zu Vergiitungs- und
Kommunikationsmodellen. Wie fundamental
und erfolgreich bei der Geschaftsentwicklung
diese CR Perspektive sein kann, zeigt die Ent-
wicklung von Marktfithrern wie Nestlé, BASF
oder Henkel — um hier nur einige zu nennen.
Und auch digitale Unternehmen, unter ande-
rem in der Telekommunikationsbranche, ha-
ben sich auf den Weg gemacht.”

Wie immer man die vieldiskutierten Konsequenzen
des digitalen Wandels einschétzt, zwei Phanomene
sind sehr dominant: Die Digitalisierung erhoht die
Geschwindigkeit marktwirtschaftlicher Entwicklun-
gen dramatisch, und sie fihrt in vielen Bereichen
zu einer deutlichen Zunahme an Transparenz (frei-
lich nicht in allen Bereichen, mitunter ist auch das
Gegenteil der Fall). An dieser Stelle sei eine These
formuliert, die in ihrer Auswirkung deutlich tber
die hier fokussierten Diskussionen hinausgeht: In
der digitalen Wirtschaft und Gesellschaft wird die
Entwicklung von einer reinen Shareholder-Pers-
pektive zu einer Shared Value Perspektive drama-
tisch viel schneller vollzogen. Verfehlungen wer-
den dramatisch schneller und deutlicher bestraft.
Dies ist der Kern der Auseinandersetzung von App-
le mit dem FBI.

,DER DIGITALE WANDEL IST MIT SEINEN

REVOLUTIONEN NOCH LANGE NICHT AM ENDE.“

PROZESSE UND INSTRUMENTE —
UBERTRAGEN AUF DEN DIGITALEN WANDEL

Am Beispiel der Beziehung von Unternehmen und
Kunden seien im folgenden drei wesentliche Schrit-
te fur die Umsetzung eines erfolgreichen digitalen
Wandels genauer betrachtet:

Analog zur ,old economy’ muss der
Wertschépfungsprozess digitaler Geschéfts-
modelle besser verstanden werden

Negative externe Effekte von Geschaftsmodellen
im Bereich der ,old economy’ sind insbesondere
Umweltbelastungen und Menschenrechtsverletzun-
gen. Wenn digitale Gesch&ftsmodelle mit sozialen
Kosten verbunden sind, handelt es sich vor allem
um Eingriffe in die informationelle Selbstbestim-
mung. Darunter ist das Recht des Einzelnen zu ver-
stehen, grundsétzlich selbst Gber die Preisgabe und
Verwendung seiner personenbezogenen Daten zu
bestimmen. Als Ausprégung des allgemeinen Per-
sonlichkeitsrechts ist es in Deutschland als Grund-
recht anerkannt.® Die informationelle Selbstbestim-
mung beginnt beim Datenschutz, betrifft ebenso
die Transparenz und die Verfligungsgewalt (unter
anderem das ,Recht auf Vergessen”) und erstreckt
sich bis zur Anforderung der ,Datensparsamkeit”.

Diesen rechtlichen und ethischen Anforderungen
steht die Wertschopfung durch digitale Geschafts-
modelle (DGM) gegenlber. Die Spannbreite der
Instrumente ist sehr groB. An der Spitze stehen
typischerweise Kostenersparnisse, Sicherheit und
Gesundheit. Im Mittelfeld liegen, in der Wahrneh-
mung der meisten Kunden, Prozessvereinfachun-
gen — wie zum Beispiel digitale Anwendungen,
welche die Leistungserstattung von Versicherern
beschleunigen. Auf der unteren Stufe rangiert die
gleichzeitig am weitesten verbreitete Anwendung:
Prazisierungen der werblichen Ansprache.

Die Analyse von CR Aktivitaten in der ,old econo-
my’ lehrt: Nachhaltig erfolgreiche Unternehmen
managen die Risiken auf der Footprintseite aktiv,
und sie bringen Foot- und Handprint in ein nutzen-
stiftendes Gesamtverhaltnis. Genau dies ist fur di-
gitale Geschéftsmodelle die Aufgabe der Zukunft.”

Die Einbindung der Stakeholder ist essentiell
fiir den Erfolg digitaler Geschéftsmodelle

Digitale Wertschopfungsmodelle sind heute langst
im Zentrum der offentlichen Diskussion angekom-
men. Dies wurde zuletzt beim Forschungsgipfel
2016 deutlich, der unter dem Leitthema ,Im Fokus:
Digitalisierung” stand und unter den Verantwortli-
chen aus Wirtschaft, Wissenschaft, Politik und Zivil-
gesellschaft lebhafte Diskussionen ausléste.®

Eine Auseinandersetzung der Unternehmen mit ge-
sellschaftlichen Stromungen und Debatten ist un-



erlasslich: Diese werden die Akzeptanz durch Kun-
den in den nachsten Jahren mafgeblich formen,
die Gesetzgebung wird eingreifen (und tut dies ja
heute schon massiv ), und nicht zuletzt bietet die
Stakeholdereinbindung eine unerlassliche Infor-
mationsbasis, um die Potenziale neuer Geschéfts-
bereiche abschatzen zu kénnen. Wie beispielswei-
se sieht die Zukunft des ,Smart Home" aus? Der
jungste Konzern-Nachhaltigkeitsbericht der BSH
Hausgerate GmbH mit dem Schwerpunktthema
.Digitaler Verbraucherschutz” mag als illustrieren-
des Beispiel dienen.’® Und der digitale Wandel
ist mit seinen Revolutionen noch lange nicht am
Ende: Fir Unternehmen, die das Vertrauen ihrer
Kunden gefahrden, kann die Blockchain-Technolo-
gie — ein globales dezentrales Zahlungssystem mit
einer digitalen Geldeinheit namens ,Bitcoin’ — zu
einer sehr ernsthaften Bedrohung werden.'’

Das Projekt Verant-
wortungskompass
Obermain Jura:

Eine Initiative fiir
eine attraktive Region

Die Region Obermain Jura steht vor den Heraus-
forderungen eines Wandels, der sich vor allem aus
der Demographie, der Urbanisierung und den Ver-
anderungen unserer Arbeitswelt ergibt. Insbeson-
dere der Mangel an Fachkraften trifft innovative
Unternehmen wie den Baur Versand, die einen
hohen Bedarf an ,Digitalen Kompetenzen haben,
empfindlich. So verscharft der digitale Wandel
den Druck, sich als attraktiver Standort behaup-
ten zu konnen. Aber zugleich liefert er auch Chan-
cen: Die Digitalisierung erméglicht ganz neue Lo-
sungen flr Herausforderungen — beispielsweise
fir Verwaltungsaufgaben, fur die Anbindung an
Oberzentren oder ein kosteneffizientes Manage-
ment von Gesundheit und Pflege.

Das von der Universitat Bayreuth koordinierte
Projekt Verantwortungskompass vereint Unter-
nehmen und Kommunen in einer partnerschaft-
lichen Zusammenarbeit fiir eine prosperierende
Zukunft. Gemeinsame Werte sind dabei Treibstoff
flir den Prozess und die Umsetzung. Der Hand-
lungsrahmen der Corporate Digital Responsibi-
lity, der in dem Vorhaben erarbeitet wird, soll als
Modell lber die Region hinaus ausstrahlen und
Verbreitung finden.

Zahlreiche Instrumente aus dem CR Mana-
gement sind wertvolle Blaupausen

fiir die Implementierung einer Corporate
Digital Responsibility Strategie

Prazise definierte und quantifizierbare Ziele, klare
und zeitnahe Umsetzungsschritte und ein verlass-
liches Erfolgscontrolling, das idealerweise in eine
Gewinn- und Verlustbilanz mindet — das ist die
typischerweise (und sinnvollerweise) angestrebte
Realitdt von Managemententscheidungen. Doch
wenn man sich nur auf Themen beschrénkt, die
einem solchem Raster zugénglich sind, werden
zu viele wesentliche Fragen ausgeklammert. Im
Rahmen des CR Managements haben sich Vorge-
hensmodelle, Instrumente und Best Practices ent-
wickelt, die den Horizont erweitern und zugleich
eine pragmatische Implementierung im Unterneh-
men ermoglichen. Gute Hilfsinstrumente flr einen
immer anspruchsvoll bleibenden Management-
prozess sind zum Beispiel:

m Standards und Berichtsmechanismen fur die
Systematisierung der Aufgaben

m Siegel fur die Komplexitétsreduktion gegen-
Uber den Kunden

® Instrumente der Impact Messung von sozia-
len Auswirkungen

m Vergltungsmodelle zur Minimierung von Ri-
siken und Einbeziehung von Langfristentwick-
lungen

® Innovationsprozesse zur Forcierung von
Shared Value Leistungen

Diese Instrumente bilden sich derzeit spezifisch fur
digitale Geschaftsmodelle heraus — wie etwa TUV-
Zertifizierungen zu Datenschutzprozessen, der Code
of Conduct des Gesamtverbandes der Deutschen
Versicherungswirtschaft e.V. fir den Umgang mit
personenbezogenen Daten oder das Projekt Trusted
Clouds des Bundesministeriums fir Wirtschaft und
Energie.

FaziT

Es ist dringend geboten, sich den Herausforderun-
gen des Digitalen Wandels zu stellen. Dafur liefern
nach unseren Erkenntnissen aus der Forschung und
aus der Managementpraxis die Instrumente des CR
Managements ein sehr gutes Vorgehensmodell.
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Abb 2: Die Miinze mit dem Logo des Bit-
coins, einer globalen digitalen Wahrung,

symbolisiert hier eine mogliche revolutionare
Entwicklung im Finanzwesen (sst).
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