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1. Transformation aus Verantwortung

Wachstum - aber klimavertraglich

Das Programm scheint klar: Wir sind sowohl als Nation als auch in der
Weltwirtschaft auf Wachstum gepolt. Dennoch wird immer wieder Kritik

an der Wachstumsdkonomie geauBert: besonders prominent in diesem
Jahr, feiert doch der Klassiker ,Grenzen des Wachstums® des Club of Rome
seinen 50. Geburtstag.' Die faktische Politik setzt jedoch konsequent auf
grines Wachstum — und kontert damit alternative, wachstumskritische
Entwiirfe.2 Wenn selbst die Partei BUNDNIS 90/DIE GRUNEN zur Bundes-
tagswahl 2021 als allererstes ,Wir schaffen (..) Wohlstand“®in ihrem Wahl-
programm verspricht — ja klimagerecht’ — kann man wohl davon ausgehen,
dass sich an diesem Programm so bald nichts &ndern wird.

Quelle: iStock.com

' Vgl. Meadows et al. 1972.

2 Diese reichen von der Gemeinwohlokonomie (vgl. Felber 2018) bis zur
Postwachstumstheorien (vgl. Paech 2012).

3 BUNDNIS 90/DIE GRUNEN 2021: 14.

Und die Logistikbranche profitiert wie kaum
ein anderer Bereich von dieser Entwicklung. Im
positiven Sinne als Ermdglicher arbeitsteiliger
Lieferketten, manchmal auch als tragender

Teil der Disruption, wie im Einzelhandel, der in
weiten Teilen zum Onlinehandel wird. An der
Logistik kommt keiner vorbei: Wachstum muss
transportiert werden (s. Abbildung 1).

Die Branche steht damit aber auch besonders in
der Pflicht, die mit dem Wachstum des Guter-
umschlags verbundenen Nachhaltigkeitsheraus-
forderungen wahrzunehmen und zu |l6sen.

Digital Realty | S. 3



Umsatz in Milliarden Euro

Abbildung 1:

Umsatz der Logistikbranche in Deutschland von 1995 bis 2020
und Prognosen fiir 2021 und 2022 (in Milliarden Euro)*

Umsatz in Milliarden Euro
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Die Verantwortungsuibernahme flr die Auswir-
kungen des CO,-Anstiegs ist nicht nur oko-
logisch geboten, sondern letztlich auch eine
Frage der 6konomischen Vernunft: Der Ubergang
in eine klimaneutrale Wirtschaft ist fur Transport-
und Logistikunternehmen mit betrachtlichen wirt-
schaftlichen Chancen verbunden. Zu diesen Er-
gebnissen kommt eine Analyse der Wirtschafts-
prufungs- und Beratungsgesellschaft Pricewater-
houseCoopers.” Die Studie untersucht, ob Logis-
tikunternehmen in einer Welt konform mit dem
Pariser Klimaabkommen durch klimawandel-
bezogene Auswirkungen ihren Gewinn steigern
oder ob dieser sinkt. Sollten sich die Transport-
und Logistikunternehmen nicht rechtzeitig fur die
anstehenden Veranderungen wappnen, so die
Szenarien von PwC, wirden manche Unterneh-
men bereits 2025 bis zu 20 Prozent Gewinn
einbUBen. Sollte die Branche sich dagegen
frihzeitig auf regulatorische Veranderungen,
neue Technologien und sich veradndernde

Markte einstellen, kdnne der Gewinn demnach
um durchschnittlich 16 Prozent bis 2025 und

um mehr als 30 Prozent bis 2030 gesteigert
werden. Bei vielen Unternehmen wurde sich der
Gewinn laut PwWC sogar um mehr als 50 Prozent
steigern.® Es ist somit nicht nur normativ, sondern
auch strategisch klug, sich der Verantwortung
aus dem Klimawandel zu stellen. Letztlich

geht es darum, den Transport und die Logistik
zukunftsfahig aufzustellen.

5 COQ—AquivaIente—Emissionen (Anm. der Redak-
tion). Unmittelbar verursacht Transport und
Logistik 5,5 Prozent des weltweiten CO,-
AusstoBes (vgl. Fraunhofer Institut IML 2022).
Mittelbar ist die Branche auch Teil des Verkehrs-
problems in Deutschland: bei ‘Stopp and Go
auf der StraBe steigt der CO,-AusstoB noch
einmal um 108 Prozent gegentiber dem normal
flieBenden Verkehr (vgl. BVL 2018).

8 Michael Lohmeier [Leiter des Clean Operations
Technology Centers bei DHL], zitiert in: Limén
2021.

7 Vgl. PwC 2020

8 Vgl. PwC 2020: 33. Digital Realty | S. 5



Verlasslich, flexibel und nachhaltig

Die Einsparung von CO, ist jedoch nicht als singularer Verantwortungsbereich
der Branche zu betrachten. Es geht auch um unsere Versorgungssicherheit.
Lieferketten waren nie ganz frei von Stérungen, die drei groBen Krisen der
Gegenwart — Klima, Covid-19-Pandemie und Ukraine-Krieg — stellen jedoch
eindrucksvoll unter Beweis, dass die Bedingungen fur einen reibungslosen
Transport von Gutern schwieriger, zumindest deutlich komplexer geworden
sind. Die Zuverlassigkeit ist in der Logistik ein wesentlicher Erfolgsfaktor.
Lieferketten missen funktionieren, damit beispielsweise Impfstoffe oder
Getreidelieferungen dorthin koonmen, wo sie gebraucht werden. Das gilt in
der arbeitsteiligen Welt zusatzlich fur alle Vorprodukte?® Lieferkettenprobleme
multiplizieren sich auf andere Industrien und haben damit dramatisch Aus-
wirkungen auf die Versorgungssicherheit. Verantwortungsaspekte ziehen sich
regelrecht durch die Lieferkette. So wirbt der Hamburger Hafen damit, dass
durch den Einsatz ihrer Green Logistics HHLA Pure und damit einer intelligenten
Containerlogistik, die Kunden einen Baustein in inrer Nachhaltigkeit haben

(s. Abbildung 2).

Abbildung 2:

HHLA Pure stéarkt die Nachhaltigkeitsstrategie der Unternehmen'

HHLA Pure starkt die 4
Nachhaltigkeitsstrategie —
lhres Unternehmens HHLA Pure kompensiert
Integrieren Sie HHLA Pure in Ihre Nachhaltigkeitsstrategie. 16,2 Tonnen COz pro

Wir dokumentieren Ihre Transporte zuverlassig und bescheinigen ’ Bahnstrecke

Ihnen die kli ale Logisti te in einer ati (Beispielrech mit 108 TEU Ladung
Zeigen Sie Ihren Kunden, dass bei Ihnen klimaneutral transportiert wird. = S

BESTATIGUNG | Darmit beschs

KLIMANEUTRALE LOGISTIKKETTE | Hie
Sie ausgewahite Srecken, auf denen
Kimaneutral gestalten konnen.

wurden vom TV Nord tiberprist ur

Komper X n
Sie I Engagement fur den Kimaschutz belegen.

Budapest

METRANS: 150 kg CO,/TEU werden mit HHLA Pure vollstandig kompensiert
Transport*: 240 kg CO,/TEU**

Warschau

METRANS: 130 kg CO,/TEU werden mit HHLA Pure vollstédndig kompensiert
Transport™: 240 kg CO,/TEU**

Distanz: 665 km

Container Terminal Tollerort, Hamburg

METRANS: 90 kg CO,/TEU werden mit HHLA Pure vollstandig kompensiert
Transport*: 150 kg CO,/TEU**

®  Vorprodukte sind u.a. Werksticke wie z.B. Rohlinge.
© Vgl Hamburger Hafen und Logistik Aktiengesellschaft (HHLA) o. J. Digital Realty | S. 6



Wahrend der Produzent von Gutern und Dienstleistungen fur die richtige
Bedarfsdeckung und Bedurfnisbefriedigung verantwortlich ist (v.a. mit Blick
auf die Qualitat und den Preis), Ubernehmen Transport und Logistik eine
Verantwortung fir die plnktliche Ubergabe der Lieferung. Verlasslichkeit in
Qualitat, Preis und Lieferung ist im wirtschaftlichen Kontext nichts Neues,
sondern ein Wert guter alter Kaufmannstradition (s. INFO-BOX 1).

INFO-BOX 1: Ehrbahre Kaufleute

Schon vor 500 Jahren haben ehrbare Kaufleute sich an ihr Wort gehalten, die bestellte Qualitat
zum fairen Preis und zum vereinbarten Zeitpunkt zu liefern. Enrbare Kaufleute, deren Ursprung in
der italienischen Renaissance und im Stadtebund der Hanse liegt, hatten nicht nur ein Interesse

am Erfolg ihres eigenen Unternehmens, sondern auch an der sie umgebenden Gesellschaft.

Sie folgten damit einem Gedanken, der heute in modernen Shared-Value-Strategien wieder
aufgegriffen wird. Die Motivation zu diesem umsichtigen und verantwortungsvollen Verhalten lag
in einem wohlverstandenen Eigeninteresse des Kaufmanns bzw. der Kauffrau: nur so konnten
sie erfolgreichen Handel betreiben. Ehrbare Kaufleute galten und gelten als tugendhaft und
werteorientiert.

In einer Welt zunehmender Unsicherheit, Komplexitat und Brichigkeit —
Experten sprechen von VUCA und BANI - ist diese Verlasslichkeit erschwert.
Von Zulieferern wird immer mehr Flexibilitat erwartet (s. INFO-BOX 2). Laut einer
Studie von McKinsey Global Institute sind z.B. Lieferkettendisruptionen von 1-2
Monaten Dauer alle 3,7 Jahre zu erwarten (s. Abbildung 3).2

INFO-BOX 2: Von VUCA zu BANI -
werden Wertschopfungsketten zunehmend briichig?

Der Begriff VUCA stammt aus dem Umfeld des US Army War College der spaten 1980er Jahre
und beschreibt die durch Vernetzung und Digitalisierung verandernden Rahmenbedingungen,
die spater auf FUhrung Ubertragen wurde, zunachst auf das Militar, dann auf Unternehmen. Im

Kern geht es um die Zunahme an Volatilitat (volatility), Unsicherheit (uncertainty), Komplexitat
(complexity) und Ambiguitéat (ambiguity) (= VUCA). Wir erleben mittlerweile einen Wandel von

der VUCA- auf die BANI-WEelt, die brichig (brittle), besorgt (anxious), nichtlinear (non-linear) und
unbegreiflich (incomprehensible) ist. Die Transport- und Logistikbranche ist davon besonders
betroffen — wie die unterbrochenen Wertschépfungsketten v.a. wahrend der Coronakrise und des
Ukraine-Krieges zeigen.

" Vgl. Grabmeier 2020, Cascio 2020 sowie INFO-BOX 2.
2 Vgl. McKinsey Global Institute 2020. Digital Realty | S. 7



Abbildung 3:

Expected frequency by duration™

Years (based on expert interviews, n = 35)
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Die Verantwortung fur die Versorgungssicherheit zu Ubernehmen, ist unter
den verdnderten Rahmenbedingungen nicht nur schwieriger geworden, sie
wird auch inhaltlich komplexer. Mit der Ausrichtung auf die so genannte ,Triple
Bottom Line®, die wirtschaftliche, 6kologische und soziale Anforderungen
gleichermafRen umfasst, ist nunmehr — vor allem durch das Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetz (kurz: Lieferkettengesetz LKG) getrieben - die gesamte
Wertschdpfungskette betroffen. Das LKG fordert bei gréBeren Unternehmen
die Einhaltung von Umwelt- und Menschenrechtsstandards. Von der Gesetz-
gebung sind indirekt auch viele kleinere Unternehmen betroffen, soweit ihre
Auftraggeber dem LKG unterliegen (s. INFO-BOX 3).

® Vgl. McKinsey Global Institute 2020.

>2-month
disruption

O &

Terrorism Supplier
bankruptcy

Digital Realty | S. 8



INFO-BOX 3: Transport, Logistik und
das Lieferkettensorgfaltspflichtengesetz LKG

Die Sorgfaltspflichten der Unternehmen erstrecken sich grundsatzlich auf die gesamte Lieferkette
— vom Rohstoff bis zum fertigen Verkaufsprodukt* Das Lieferkettengesetz nimmt die Transport-
und Logistikbranche vorrangig in der Zulieferung i. d. R. von Rohstoffen in den Blick. Sie beziehen
sich hier zum einen auf Menschenrechtsfragen, also soziale Aspekte. Betrachtet man hingegen
Cradle-to-Cradle-Systeme, so werden zum anderen 6kologisch saubere Lieferketten relevant: und
zwar gegenwartig v.a. rickwarts- (z. B. Vermeidung von Quecksilber), zuklnftig méglicherweise
auch vorwartsgerichtet (z. B. CO,-Verbrauch). Viele Transport- und Logistikunternehmen, die ihre
operative Tatigkeit im Inland haben und mehr als 3.000 Mitarbeitende beschaftigen, sind von dem
Gesetz betroffen (ab 1. Januar 2024 mind. 1.000 Beschaftigte).

Damit wird die Transport- und Logistikbranche sozusagen vom Kooperations-
zu einem Verantwortungspartner der Nachhaltigkeitsaktivitadten — sowohl von
dem Kunden, der den Lieferauftrag erteilt, als auch von dem Kunden, der das
Produkt ausgeliefert bekommt. Die Branche steht mit ihrem Okosystem also
an vorderster Front, wenn es um eine verantwortungsvolle Umsetzung der
Nachhaltigkeit geht — weit Uber das Thema CO,-Ausstof3 hinaus.

,Lieferketten sind immer
auch Verantwortungsketten.”*®

™ Vgl. Grabmeier 2020, Cascio 2020 sowie INFO-BOX 2.
5 Alexander Brink [Professor fur Wirtschafts- und Unternenmensethik,
Universitat Bayreuth und Partner der concern GmbH]. Digital Realty | S. 9



Starkung des Logistikstandorts Deutschland

Uber drei Milionen Menschen in Deutschland arbeiten in der Logistik-
branche, 2020 hat sie einen Umsatz von rund 289 Mrd. € erwirtschaftet
und ist damit einer der wichtigsten Wirtschaftszweige.® Die digitale
Transformation fordert das Wachstum der Branche. Gleichzeitig drangen
neue Wettbewerber in den Markt. Die Bandbreite reicht von E-Commerce-
Giganten wie Amazon Uber Start-ups bis zu der Konkurrenz durch die
Hersteller selbst.”

Deutschland tut sich in vielen Aspekten mit der
Digitalisierung insgesamt noch schwer.®

FUr die Transport- und Logistikbranche gilt dies
jedoch in besonderem MaRe® So zeigt der
durch Digital Realty in Auftrag gegebene Global
Data Insights Survey? unter anderem, dass es
erhebliche Defizite im Know-how der Mitar-
beitenden und auch der FUhrung gibt, wenn es
um die Gewinnung datenbasierter Erkenntnisse
geht. So halten 76 Prozent der Befragten

die Verbesserung der Mitarbeiterfahigkeiten

im Umgang mit Daten flr einen der drei
kritischsten Faktoren. Signifikant ist, dass 50
Prozent die Aufklarung der FUhrungsebene
Uber die Bedeutung von Daten flr sehr kritisch
halten, wahrend dieser Wert im Durchschnitt
Uber alle befragten Branchen nur 24 Prozent
betragt. 70 Prozent der Befragten aus der
Transport- und Logistikbranche halten fehlende
Investitionen fur die gréRte Herausforderung
(branchenubergreifend 45 Prozent). Gleichzeitig
ist Transport und Logistik die einzige unter den
untersuchten Branchen, die in allen Feldern rund
um Datenmanagement und Analytik eher von
weiter sinkenden Budgets ausgeht.

Quelle: iStock.com

® Vgl. Statista 2022.
7 Vgl. Accenture 2021a.
® Vgl. Rohleder 2022.
® Vgl. Bundesverband Spedition und Logistik 2019 und PwC 2016: 7.
20 Vgl. Interxion: A Digital Realty Company 2022a mit folgendem Studiendesign:
7.296 Teilnehmer aus 9 Branchen und 23 Landern zu Herausforderungen,
Chancen und Planen, um Mehrwerte aus Daten zu generieren. Digital Realty | S. 10



Der Handlungsbedarf zeigt sich auch im direkten Vergleich zu den Wettbe-
werbern in anderen Landern. So sehen die deutschen T&L-Unternehmen
zum Beispiel im Vergleich zu ihnren nordamerikanischen Wettbewerben

bei der Gewinnung datenbasierter Erkenntnisse deutlich héhere Heraus-
forderungen in den Datenschutzbestimmungen, dem Zégern der Kunden,
Daten zu teilen, und dem Mangel an internen Talenten flr die Datenanalyse
(s. Abbildung 4):

Abbildung 4:

Hindernisse bei der Gewinnung datenbasierter Erkenntnisse?
Auszug der Studienergebnisse

Frage: Was sind die drei groRten Hindernisse fur Ihre Organisation,
wenn es um die Gewinnung datenbasierter Erkenntnisse geht?

35,0%
30,0%
25,0%
20,0%
15,0%
10,0%
5,0%
0,0%

Datenschutzbestimmungen Zogern der Kunden, Mangel an internen Talenten

Daten zu teilen fur die Datenanalyse
m Reise, Transport und Logistik (Nordamerika) = Reise, Transport und Logistik (Deutschland)

Um die Marktanteile in Deutschland zu sichern, vielleicht sogar auszu-
bauen, sollten die Unternehmen die Verbindung von Nachhaltigkeit und
Digitalisierung als Chance nutzen, um ein wichtiges Signal bei der effizien-
ten und verantwortlichen Digitalisierung europaischer Auspragung zu
setzen.?

21 Vgl. Interxion: A Digital Realty Company 2022a. Hier finden sich auch Angaben
Uber die Starken.
% Vgl. Accenture 2021b. Digital Realty | S. 11



2. Digitalisierung mit Vertrauen

Digitalisierung ist unverzichtbarer
Teil der Transformation

Die Digitalisierung hat enormes Potenzial, um im Transport- und Logistik-
geschaft den CO,-Ausstof3 zu senken?, Lieferketten resilient, transparent
und nachhaltig?* zu gestalten und damit auch den Logistikstandort Deutsch-
land zukunftssicher zu machen.?® Die Liste geht von Robotik Uber Augmented
Reality, Digital Twins, Blockchain-Technologien bis zu Assistenzsystemen im
Verkehr und lieBe sich mihelos deutlich verlangern.?

Das verwundert nicht, denn die Digitalisierung in der Logistik hat eine lange
Tradition. Die Optimierung von Wegen, ein Klassiker der Informatik — das
Problem des Handlungsreisenden — kommt aus der Logistik (. [NFO-BOX 4).%

INFO-BOX 4: Das Problem des ,Traveling Salesman‘ und gro3e Zahlen
bei UPS

Das Problem des ,Traveling Salesman® beschreibt die schiere Anzahl an Méglichkeiten in der
Logistikplanung. Es steht stellvertretend fur die Klasse sogenannter NP-vollstandiger Probleme
— Aufgaben, bei denen selbst die Rechenpower moderner Supercomputer enorm schnell an
ihre Grenzen stoBt. Daher arbeiten Logistikunternehmen, wie z.B. UPS mit ,ORION* (On-Road-
Integrated-Optimization and Navigation), Uber Jahre an der Kombination von Rechenpower mit

heuristischen Losungsverfahren. Am Beispiel von UPS kann der Zusammenhang verdeutlicht
werden: Bei UPS fUhrt der durchschnittliche Fahrer etwa 120 Zustellungen durch. Damit hat er
(theoretisch) 120 * 119 * 118 * ... * 3 * 2 * 1 (sprich 120 Fakultat) Méglichkeiten fur seine Route. Eine
Zahl die groBer ist als das Alter der Erde in Nanosekunden oder als die geschéatzte Zahl der Atome
im Universum. UPS hat 55,000 Wagen, die jeden Tag ihre Touren machen. Die Distanz ist jedoch
nur eine von vielen Variablen, dazu kommmen z.B. versprochene Lieferzeiten, unterschiedliche
Kundentypen und Verpackungen. Die potenziellen Einsparungen sind enorm: Wenn jeder der
55,000 Wagen eine Meile pro Tag weniger fahrt, spart UPS 30 Mio. US-Dollar pro Jahr. Nach An-
gaben des Unternehmens sparen analytische Tools schon heute 80 Millionen Kilometer pro Jahr.?

2 Ralf Struckmeier [Vizeprasident Lufthansa Industry Solutions],
zitiert in: Eggers 2022.
2 Vgl. Ruppik 2020.
% Vgl. BMVI 2019.
26 \Vgl. z.B. Die Wirtschaftsmacher 2021.
2 Vgl. Wikipedia 2022a.
% Vgl. Wohlsen 2013, Digital Realty | S. 12



Aktuelle Themen sind beispielsweise die Anwendung der Blockchain-
Technologie, die neue Lésungen fur Transparenz, Dokumentation und
Vorhersehbarkeit von Lieferstromen und damit eine Starkung des Vertrau-
ens der Handelspartner versprechen.?® Beginnend mit der fundamentalen
Bedeutung einer richtigen Datenstrategie®® gibt es gegenwartig kaum eine
digitale Technologie, die nicht inre Anwendung im Transport- und Logistik-
markt findet.

Digitalisierung braucht Vertrauen

Die Digitalisierung ist ein ungemein wirkungsvolles Instrument. Gleichzeitig
ist sie aber an vielen Stellen intransparent, haufig mit ambivalenten Auswir-
kungen und mit Risiken verbunden. (Eine ihrer grundlegenden Ambivalen-
zen ist es, dass sie Prozesse einerseits sehr transparent machen kann, sich
selbst aber andererseits gerade einer solcher Transparenz oder Erklarbar-
keit haufig entzieht.) Entsprechend werden viele Aspekte ihrer verantwort-
lichen Gestaltung intensiv in Wissenschaft und Praxis diskutiert.

Die vielleicht prominentesten Themen sind:

Umgang mit Daten: Wie lasst sich der Umgang mit Daten transparent ge-
stalten? Wie kdnnen Datenpotenziale kompatibel zu Datenschutzanfor-
derungen und -interessen genutzt werden? Wie kénnten Datenmonopole
vermieden werden und wem gehodren Daten bzw. die Wertschépfung aus
Daten?

Anwendungen kiinstlicher Intelligenz: Wie kann die Qualitat von Algorith-
men der Kl gesichert werden? Wie kann sichergestellt werden, dass Men-
schen die letztliche Kontrolle Uber KI-Systeme behalten? Welche Anwen-
dungen sollten méglicherweise sogar untersagt sein?

Cybersicherheit: Wie lasst sich Cybersicherheit verbessern? Wie kann
kritische Infrastruktur geschutzt werden? Wie kann das ,Sicherheitsrisiko
Mensch’ entscharft werden?

2 Vgl. BMVI 2019: 10.
30 Vgl. z.B. McKinsey Global Insights 2020: 66.
8 Vgl. Interxion: A Digital Realty Company 2022b.

Digital Realty | S. 13



Energieverbrauch: Wie wirkt sich das rasante Wachstum an Daten und
Prozessen selbst auf den CO,-Ausstof3 aus? Wo kann durch moderne
Methoden wie Sustainable Programming Strom in der IT eingespart
werden? Wie sollte man mit Reboundeffekten®? umgehen?

Diese zunachst primar technischen Themen gehen nahtlos in vielschich-
tige und an vielen Stellen auch kontroverse gesellschaftliche Debatten
Uber. Dort wo es eine komplexe Wechselwirkung zwischen Technologie
und gesellschaftlichen Aspekten des Lebens gibt, sind Debatten und
Konflikte vorprogrammiert. Normative Fragen spielen dann eine immer
wichtigere Rolle. Die Themen reichen von der Zukunft der Arbeit® bis zu
fundamentalen Fragen unseres Gesellschafts- und Menschheitsbildes.*
In der Wissenschaft wird in diesem Zusammenhang von so genannten
soziotechnischen Arrangements® gesprochen, z.B. in der Gesundheits-
branche.® Die Branche Transport und Logistik steht mit ihrem Geschéfts-
modell bislang weit weniger im Fokus des Interesses — ist aber gleichwohl
in ihrem Verhéltnis zu den wesentlichen Stakeholdern betroffen.
Exemplarisch seien hier zwei der relevantesten und grundlegendsten
soziotechnischen Arrangements der Transport- und Logistikbranche
genannt:

Mensch-Maschine-Interaktion in der Logistik: Es geht unter anderen
um den Einsatz fahrerloser Transportfahrzeuge, Roboter, Exoskelette und
den Einsatz von Augmented Reality mit Datenbrillen. Allein schon aus der
Notwendigkeit der Vermessung des Menschen in der Interaktion mit
Maschinen ergibt sich eine hochsensible Datenlandschaft, die vertrauens-
wardig verwaltet werden muss. Dartber hinaus sind wir aber ganz ohne
Science Fiction in der Welt der Asimov‘schen Robotergesetze*® So verweist
u.a. das Whitepaper des Fraunhofer Institut fUr Materialfluss und Logistik
mit dem Titel ,Herausforderungen der Mensch-Technik-Interaktion in der
Intralogistik® auf die Tatsache, dass durch die Zusammenarbeit zwischen
Robotern und Menschen neue Normen und Richtlinien erarbeitet werden
mussen.®

%2 Ein Reboundeffekt bezeichnet das Phanomen, dass Effizienzsteigerungen zu
mehr Konsum fuhren kénnen und damit Einspareffekte kompensiert werden.

% Vgl. Sindermann et al. 2022.

34 Vgl. Manzeschke/Brink 2020.

% Vgl. Manzeschke/Brink 2020.

3¢ Vgl. Manzeschke/Brink 2022 und Esselmann et al. 2022.

% Vgl. Bundesverband Spedition und Logistik 2019: 4.

38 Vgl. Wikipedia 2022b.

% Vgl. Fraunhofer IML 2017: 10.
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Vertrauensvoller Datenaustausch zwischen Partnern in Logistik-
Netzwerken: Ein Beispiel flr die Herausforderungen hat man bei der
Umsetzung des elektronischen Frachtbriefs beobachten kdnnen.# Einer
der mafgeblichen Grinde flr die Schwierigkeiten ist und war die fehlende
Bereitschaft zur Transparenz. Die Befurchtungen, durch das Teilen von
Informationen Wettbewerbsvorteile zu verlieren, blockierte eine einheitliche
Lésung. Die Aufgabe Ubersteigt in ihrer Komplexitat den klassischen
Datenschutz. Vielmehr geht es um den Umgang mit Datenwertschépfung
als wirtschaftlichem Gut, um Portabilitat und Interoperabilitdt und die
gemeinwohlorientierte Datenbereitstellung, siehe z.B. das Leitbild der
Industrie 4.0.42 Nicht umsonst hei3t es in der Digital Transport Days
Declaration der EU unter Punkt 3: ,,Data access, sharing and reuse in the
mobility, transport and logistics sectors, including between public and
private partners is essential — and this will not happen without trust.“*®

Der kontinuierliche Ubergang von technischen zu normativen
Fragestellungen ist typisch fur Digitalisierungsthemen und stellt fUr das
Management haufig eine Herausforderung im wechselseitigen Verstandnis
zwischen beispielsweise Techniker*innen und Ethiker*innen (s. Abbildung 5).
In der Logistik lasst sich das gut am Beispiel von Digital Twins beobachten

( ).45

40 Michael Ten Hompel [Professor fur Férder- und Lagerwesen an der Universitat
Dortmund und geschaéftsfihrender Institutsleiter am Fraunhofer-Institut fur
Materialfluss und Logistik IML], zitiert in: Logistik Aktuell 2018.

4 Vgl. DVZ 2021.

42 Vgl. BMWi 2019.

43 Vgl. Directorate-General for Mobility and Transport 2017.

4 McKinsey Global Institute 2020.

4 Vgl. INFO-BOX &.
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Abbildung 5:

Spannungsfeld Technik und Ethik*¢

Akzeptanz / Vertrauen

Herausforderungen mit Herausforderungen mit
technischen Losungen normativen Losungen

Ob?
Werteorientierung ist der Schlussel zu
Stakeholder-Akzeptanz und Vertrauen

/\ zB. Minimierung A z.B. autonome N zB Volliberwachung

von unnotigen Fahrten Fahrzeuge zur Unfallpravention

INFO-BOX 5: Digitale Zwillinge — Brennpunkt fiir Potenziale und
Herausforderungen digitaler Technologien

Mit den enormen Fortschritten bei der Verarbeitung groBer Datenmengen findet zunehmend das
Konzept ,Digitaler Zwilling® seine Anwendungen. Allen voran in der Industrie 4.0, bei der digitale
Zwillinge als SchlUsselkonzept gelten.*” Sie sind aber auch langst in der Logistik angekommen.
Ihre Anwendungsbereiche reichen von der Entwicklung von Verpackungen Uber die Optimierung
der Packvorgange bis zum Design, Betrieb und der Optimierung der logistischen Infrastruktur.®
Bei der Entwicklung digitaler Zwillinge kommen Technologien der kinstlichen Intelligenz, des
Cloud Computings und z.B. der Augmented Reality zusammen. Branchenvertreter sehen enorme
Potenziale.*® Naturgeman kumulieren sich hier dann auch die gro3en Herausforderungen der
Technologien, z.B. ob sich die Akteure zusammenfinden, um Interoperabilitat sicherzustellen oder
ob Cybersicherheit gewahrleistet werden kann, obwohl ,digitale Zwillinge verlockende Ziele fur
Cyber Kriminelle sein werden“®, Kann das intellektuelle Eigentum, welches massiv in digitalen
Zwillingen einfliet, geschutzt werden? Und final geht es ganz konkret um den Menschen in der
digitalen Welt. Zum einen als wesentlicher Partner in der Umsetzung, wo Kompetenzaufbau und
Change-Management gefragt sind.® Zum anderen aber auch als Objekt der Simulation selbst: Dort,
WO ganze organisatorische oder technische Systeme wie z.B. Flughafen simuliert werden, gibt es
erhebliche Herausforderungen, die von der Privatheit der Datenerhebung bis zu den gravierenden
Fragen einer ,menschengerechten Simulation® reichen.5?

Eigene Darstellung.

Vgl. Fraunhofer IOSB 2022.

Vgl. Gesing et al. 2019.

»,Man muss wissen, dass die simulationsbasierte Planung eines der ganz

groBen Ziele der Digitalisierung ist.“ Thomas Reppahn, [Leiter Zentrale Logistics

Product and Process Management der Schenker Deutschland AG]: zitiert in:

Ruppik 2020.

Gesing et al. 2019.

Vgl. Gesing et al. 2019.

Vgl. D’Anastasio 2022. Digital Realty | S. 16



Digitalisierung, Kooperation und Vertrauen

Logistik war als Bindeglied zwischen Produzent und Abnehmer schon
immer ein Kooperationsgeschéft. Die Digitalisierung verstéarkt diesen Trend
jetzt noch einmal deutlich. Die Unternehmensberatung PwC sieht in den
neuen Formen der Kooperation einen ,key disrupting factor5® Von Start-
ups, die einzelne Logistik-Services anbieten, bis zu Plattformmodellen,

die ganz neue Okosysteme vernetzen: ,The whole sector is redefining
collaboration“*

Die Entwicklung zu immer mehr und wichtigeren Kooperationen wird auch
Uber die Branchengrenzen hinweg aus der wissenschaftlichen Forschung
unterstitzt — und sie gibt auch Hinweise auf die damit verbundenen neuen
~-Management-Tugenden® Es gibt zahlreiche Theorieentwurfe und
Managementkonzepte, die eine zunehmende Kooperationsbereitschaft und
-fahigkeit ins Zentrum rtcken.

Darunter fallen z.B. die Resonanztheorie?® die
relationale Okonomie®® die Shared-Value-
Theorie® und die Stakeholdertheorie®® Allen
Ansatzen gemeinsam ist, dass Wettbewerb

nur durch Kooperation gelingen kann. Der
Governance-Mechanismus verlagert sich in

der VUCA- bzw. BANI-Welt von zunehmend
unvollstdndigen und unvollkommenen Vertrdgen
hin zu einer versprechensbasierten Theorig, in
deren Zentrum die Einhaltung von Versprechen
im Sinne von Verlasslichkeit und Vertrauen
steht.5® Wo immer man hinschaut — eines ist
klar: Vertrauen ist Leitwahrung einer gelungenen
digitalen Transformation.

Bild von rawpixel.com auf Freepik

5 PwC 2016: 4.

5 PwC 2016: 3.

% Vgl. Rosa 2019.

5 Vgl. Baumann Montecinos et al. 2021.

5 Vgl. Porter/Kramer 2011.

% Vgl. Freeman et al. 2010.

5 Vgl. Brink 2021.

% Brink 2021: 350. Digital Realty | S. 17



Vertrauen lasst sich nicht programmieren

Eine naheliegende Anforderung fUr das Vertrauen in digitale Prozesse
kénnen vertrauenswirdige Daten und Algorithmen sein.®' Die Forschung
hat sehr gut herausgearbeitet, wie komplex die Aufgabe ist und wo ihre
normativen Aspekte liegen. Dies wird zum Beispiel in der Klassifikation von
Mittelstadt et al. an den Dimensionen ,unfairer Ergebnisse’, ,transformativer
Effekte’ und der ,Nachvollziehbarkeit® (letzteres zu verstehen als Frage der
Zuordnung menschlicher Verantwortung zu der Wirkung algorithmischer
Systeme) deutlich (s. Abbildung 6).

Abbildung 6:

Six types of ethical concerns raised by algorithms.®2

Inconclusive evidence

Inscrutable evidence

Misguided evidence

) Traceability

Die transformativen Effekte lassen sich allenthalben beobachten. Die Digi-
talisierung verandert Geschéaftsmodelle, Stadte, Verhaltensweisen, Erwar-
tungen und Wahrnehmungen von Menschen — letztlich den Menschen
selbst. In komplexen soziotechnischen Arrangements muss sich das Ver-
trauen auf die gesamte Interaktion bzw. Vernetzung Ubertragen.

8 Vgl. Tsamados et al. 2022.
52 Mittelstadt et al. 2016: 4.

Epistemic
Concerns

Normative
Concerns
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Damit kénnen im Zweifel auch nicht vertrauenswurdige Algorithmen noch
kompensiert werden — was bei der Qualitdt mancher Programmierungen
auch ein Segen ist. Man kann also von einem digitalen und personalen Re-
sonanzraum sprechen, in dem Vertrauen durch Kooperationen gestarkt wird.

Die Kooperationen kénnen durch Menschen gelebt (Ethik) oder durch Digi-
talisierung ermdéglicht werden wie durch Open Data oder Interoperabilitat
(Technik). Damit wird eine zentrale Frage der Technikethik angesprochen.
Die Branche Transport und Logistik braucht Vertrauen in die Digitalisierung
und dieses basiert auf Werten.

83 Michael Lohmeier [Leiter des Clean
Operations Technology Centers bei DHL]. Digital Realty | S. 19
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3. Werte in der Twin Transformation

Von Zielen zu Werten: Normatives Management ist auf
dem Vormarsch

In den 80er Jahren des letzten Jahrhunderts boomte die Unternehmenskultur.
Man erkannte die wichtige Funktion von Werten. Tom Peters, der Red Bull of
Management Thinkers, warb in seinem Buch ,In Search of Excellence’ um die
so genannten weichen Faktoren® Gemeinsam mit seinen Kollegen der US-
Strategieberatung McKinsey fuhrten sie vergleichende Forschungen durch
und zeigten, inwieweit Werte und Kultur auf den Unternehmenserfolg wirk-
ten. Auch der US-Wissenschaftler Edgar H. Schein sensibilisierte im Sloan
Management Review FlUhrungskrafte zeitgleich zu mehr Kulturbewusstsein.
Kultur durfe — so die Kernbotschaft aus ,Coming to a New Awareness of
Organizational Culture® — nicht nur beschrieben werden, man musse auch
deren Entwicklungen und Veranderungen erkennen.

Unter dem griechischen Begriff ergon beschreibt bereits der griechische
Philosoph Aristoteles schon vor ca. 2.000 Jahren in der Nikomachischen
Ethik, was einer Entitat wesentlich ist und was zum Erfolg gebracht werden
muss. Dass Werte und Kultur Menschen in ihrer persénlichen Entwicklung
pragen, ist gut erforscht. Vieles von dem, was heute unter Unternehmens-
kultur gefasst wird, entstammt einer alten Tradition. Wir erleben also gerade
deren Renaissance, wenn es um die Gestaltung der Zukunft geht. Im Zeitalter
der digitalen und nachhaltigen Transformation bendétigen wir eine besondere
Kultur.

FUr das Transport- und Logistikmanagement ergeben sich unter diesen neuen
Koordinaten einer zunehmend unsicheren Welt, einer wachsenden Bedeutung
von Kooperationen und Vertrauen sowie soziotechnischer Arrangements
neue Herausforderungen. Eine Steuerung Uber Ziele, die in Ausmalf, Inhalt und
Zeitpunkt klar definiert werden, ist fur die Unternehmensfihrung erschwert.

84 \Vgl. Peters/Waterman 1982.
% Vgl. Schein 1984.
% Vgl. Horvarth 2022. Digital Realty | S. 20



Wahrend in den 1980er Jahren mit dem Klassiker eines Management-by-
Objectives eine Steuerung Uber solche Ziele im Vordergrund stand, wird
gegenwartig eine Steuerung Uber Werte erganzt. Es geht eher um das
Managen von Unsicherheit. Operatives und strategisches Management
wird durch so genanntes normatives Management erganzt.

Knut Bleicher fuhrte im Rahmen der Weiterentwicklung des St. Galler
Management-Modells mit dem normativen Management Anfang der 1990er
Jahre eine neue Perspektive auf Flihrung ein.®” Normatives Management
befasst sich mit der Positionierung von Prinzipien, Normen, Werten und
Regeln. Es orientiert sich in der Regel konsequent an den Bedurfnissen

und den Praferenzen von Kund*innen und Mitarbeiter*innen. Was damals
eher belachelt wurde, ist heute, 30 Jahre spater, der ,game changer’, weil
operatives und strategisches Management allein nicht mehr ausreichen,

um Unsicherheiten zu managen.®® Die Logistikbranche ist hiervon, wie zuvor
gezeigt wurde, stark betroffen.

Diese Transformation gelingt nicht von heute auf morgen, sondern nur

als kontinuierlicher Lern- und Veranderungsprozess. Gefordert ist die
Fahigkeit, scheinbare Ambivalenzen, Konflikte und Dilemmata in unsicheren
Zeiten zu managen. Daher wird die Kunst der Ambidextrie zunehmend fur
FUhrungskrafte relevant (s. INFO-BOX 6).8°

INFO-BOX 6: Ambidextrous Leadership oder die Kunst der
Beidhandigkeit

Zwei Prototypen einer Kunst der Beidhandigkeit werden unterschieden. Die exploitative FUhrung
basiert auf Zuverlassigkeit und den Erhalt bzw. die Optimierung von bestehenden Strukturen und
Prozessen. In der Regel erfolgt dies Uber Ziele und strategisches Management, damit verbunden
sind klassische Leistungskontrollen, Entlohnungssysteme etc. Die explorative FUhrung zielt
hingegen darauf, dem Team die bestmoglichen Bedingungen zu geben, um dann selbstorganisiert

und eigenverantwortlich Dinge umzusetzen. Hier wird im Rahmen eines normativen Managements
Uber Werte und Vorbildhandeln sowie inspirierende Motivation des Teams gefuhrt. Ambidextrous
Leadership ist die Fahigkeit, situativ beides einzusetzen. Ambidextrie ware zum Beispiel ein
Flhrungsstil, der Hierarchie und Selbstorganisation zulasst. Die zunehmend starker erwartete
Zuverlassigkeit in den Wertschdpfungsketten bei gleichzeitiger Verletzlichkeit und Unsicherheit
auf den Transportwegen erfordert genau diese Flexibilitat. Diese neue Fuhrung kann in der
Wahrnehmung von aufBen als scheinheilig, greenwashing oder eklektisch wahrgenommmen werden.
Um die Haltungs-Handlungs-Wirkungskette stabil zu halten, sind Werte nun zentral. Sie geben
Orientierung, stiften Sinn und Legitimation.

8 Vgl. Bleicher 1991 und 1994.
%8 Vgl. GroB-Engelmann/Brink 2019.
8 ygl. O'Reilly lll/Tushmann 2004 und Duwe 2016. Digital Realty | S. 21



Normatives Management wird digital — Corporate
Digital Responsibility

Normatives Management ist nun starker auch im digitalen Raum gefordert.”®
Unter dem Terminus Digitalverantwortung oder Corporate Digital
Responsibility wird im Folgenden eine Shared-Value-Strategie verantwortlicher
Digitalisierung verstanden, die sowohl wirtschaftliche Interessen als auch
gesellschaftliche Bedurfnisse vereint (s. INFO-BOX 7)./ Im Kern geht es um
eine doppelte StoBrichtung: erstens die Minimierung von ékonomischen,
Okologischen und sozialen Risiken durch die Digitalisierung und zweitens eine
Maximierung deren Chancen. CDR wird gerade in kritischen Situationen -
meist im ethisch-technischen Spannungsfeld — deutlich.”? Empirische Studien
zeigen ein 50 Prozent ,lack of digital culture and training“® in der Transport-
und Logistikbranche.

Die Twin Transformation aus Digitalisierung und Nachhaltigkeit bringt nun
diese beiden Dimensionen zusammen. Sie stehen nicht im Widerspruch

zu wirtschaftlichem Erfolg, sondern im Gegenteil: gerade durch die enge
Verzahnung von Digitalisierung und Nachhaltigkeit starken Unternehmen

ihre Wettbewerbsfahigkeit.” Dabei geht es um erfolgreiche Unternehmen mit
Blick auf die Okonomie auf der einen und mit Blick auf Okologie und Soziales
auf der anderen Seite. Die Digitalisierung unterstutzt die Nachhaltigkeit und
damit die Shared-Value-Strategie. Werteorientierte Twin Transformation heif3t,
durch die Digitalisierung 6konomisch, ékologisch und sozial erfolgreich zu
sein. Hierzu gibt es bereits neuere Studien, die zeigen, wie zum Bespiel die
Klnstliche Intelligenz das Gemeinwohl im Allgemeinen und die Sustainable
Development Goals im Besonderen starken kann.”® Verantwortung ist auch
ein Bollwerk ,Europaischer Werte’ gegen manchen Wettbewerber.

INFO-BOX 7: Shared-Value bei der Deutschen Post

Die Deutsche Post verfolgt eine Shared-Value-Strategie und hat sich damit als eines der ersten
Unternehmen vom Shareholder Value zu einer konsequenten Shared-Value-Strategie weiteren-

twickelt: ,,Deutsche Post DHL Group, the world’s largest mail and logistics company, has just
released its 14" Corporate Responsibility Report entitled ,Dedicated to Shared Values®. This year’s
focus underlines the shared values of ‘Respect and Results’ which have been made an integral
component of daily operations at Deutsche Post DHL Group.””®

70 Vgl. Brink 2022a.

7t Vgl. Esselmann/Brink 2016.

72 Vgl. Esselmann/Brink 2021.

7 PwC 2016: 7.

7 Vgl. Accenture 2021b.

75 Vgl. Goh/Vinuesa 2021 und Cowls et al. 2021.

76 DHL 2018. Digital Realty | S. 22



Unternehmen kdénnen also nicht mit isolierten MalBnahmen allein Vertrauen
aufbauen, Werte sind immer nur ,holistisch® umzusetzen — sie haben einen
breiten Wirkungskreis und betreffen Uber Zeit hinweg viele: Mitarbeiter*innen
und Kund*innen und auch Kooperationen. Fur die analoge und digitale Welt.
Im Konzept der Corporate Digital Responsibility wird dies méglich. Einige
Unternehmen haben sich bereits auf diesen Weg begeben - z.B. unter

dem Schlagwort ,Purpose Driven‘ — einen solchen ganzheitlichen Ansatz zu
wagen und dabei die Kombination von Nachhaltigkeit und Digitalisierung ins
Zentrum zu ricken. Gerade mit Blick auf den Fachkraftemangel, der auch die
Transport- und Logistikbranche betrifft, ein kluger Gedanke.

Die Zwillingstransformation gelingt nur werteorientiert

Die Unternehmensberatung Accenture sieht in einer Studie, dass neue
Wertschépfungsquellen an der Schnittstelle von digitalen Technologien und
Nachhaltigkeit entstehen. Ferner gehdren Twin Transformer 2,5-mal haufiger
zu den Unternehmen mit der besten Geschéaftsentwicklung. Die Studie
empfiehlt weiterhin branchentbergreifend, dass Transformer das Thema
Nachhaltigkeit strategisch sowohl als Geschéaftschance als auch als gesell-
schaftlichen Auftrag verstehen. Damit ergibt sich neben der Risikobetrachtung
auch eine Chancenbetrachtung.”®

77 DHL 2022.

78 Vgl. Accenture 2021b.

7° Samrad Nahvi [Executive, Multinational Pharmaceutical Company],
zitiert in: Accenture 2021a.
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Die Transport- und Logistikbranche kann also gerade die Zwillingstransfor-
mation nutzen, um Wachstum und Klimaschutz gemeinsam umzusetzen. Im
Zentrum des normativen Managements im digitalen Raum steht die konse-
quente Werteorientierung. Fur die Transport- und Logistikbranche ergeben
sich daraus fundamentale Chancen normativen Managements. Es geht um
eine holistische Kreation einer neuartigen Gestaltung von Produktion, Dienst-
leistungen bzw. idealerweise ganzer Geschaftsmodelle, die den Unternehmen
attraktive, neue Markte eroffnen.

Daher empfiehlt sich eine werteorientierte Twin Transformation, bei der die
Digitalisierung in den Dienst von Nachhaltigkeit gestellt wird. Wie zuvor ge-
zeigt wurde, starkt die Digitalisierung im Sinne einer solchen Unterstitzungs-
strategie® eine umweltvertraglichere Logistik. Man kann durchaus so weit ge-
hen zu sagen, dass ohne sie keine nachhaltige Transformation gelingen kann.

80 Accenture 2021b: 2.
8 Vgl. Brink 2022c.
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4. Empfehlungen fur eine pragmatische
Implementierung

Die Umsetzung einer werteorientierten Zwillingstransformation ist ein konti-
nuierlicher Prozess. Kein Unternehmen der Branche startet ,bei Null’. Zum
anderen zeigen alle Erfahrungen aus dem Markt, dass ein ganzheitlicher
Ansatz mit einer fokussierten Umsetzung auf Akzeptanz st63t — und das ist
die wesentliche Wahrung flr Vertrauen. Empfehlungen und Vorgehen lassen
sich in folgender Grafik zusamsnmenfassen, die Schlusseltugenden in einem
modellhaften Vorgehen zusammenfasst (s. Abbildung 7):

Abbildung 7:

Pragmatische Implementierung einer Twin Transformation?®?

Schliisseltugenden

Modellhaftes Vorgehen

Impuls Die wesent- MafRnahmen- Verankerung Marktbe-

erzeugen _> lichen Themen _> portfolio _> umsetzen _> obachtung
definieren ableiten sicherstellen

Werte ganzheitlich denken: Die Umsetzung digitaler Werte im Kontext der
Twin Transformation darf nicht parallel zu existierenden Werte und deren
Implementierungen stehen. Das ist zum einen in seiner Komplexitat nicht
handhabbar, zum anderen aber auch gar nicht notwendig: Prinzipien und
Purpose eines Unternehmens andern sich nicht grundlegend unter den
Vorzeichen der Digitalisierung, erst recht nicht der Nachhaltigkeitsfokus.

In einigen Fallen verschiebt sich die Gewichtung: So erhalt Transparenz eine
neue Bedeutung, die CO,-Bilanz der IT-Infrastruktur rlckt starker in den
Fokus — Unterschiede entstehen in der Regel bei der Implementierung.

& Eigene Darstellung. Digital Realty | S. 25



Unternehmen sollten den Einstieg in die Twin Transformation als Gelegenheit
fur eine Uberarbeitung ihrer Wertschépfungskette ,Purpose — Strategie —
Implementierung“ nutzen 83

Prozesse fokussiert angehen: Das Vorgehen bei der Uberarbeitung der
Prozesse erlaubt einen komplementar fokussierten Ansatz.®* Nicht jede neue
Technologie fallt gleich vom Himmel. Entgegen landlaufiger Botschaften
geschieht z.B. die Implementierung ,echter” klinstlicher Intelligenz bei den
meisten Unternehmen nicht von heute auf morgen, sie beginnt evolutionar
i.d.R. mit Uberschaubaren algorithmischen Loésungen. Die Frage, ob man eine
weit entwickelte Kl ausschalten darf, ist wirklich verfriht.2® Wichtiger noch ist,
dass selbst die Gesetzgebung eine Fokussierung vorsieht. DafUr werden an
vielen Stellen ,Kritikalitdtsbewertungen® entwickelt.g

Datenethik ambitioniert begreifen: Der Umgang mit Daten ist nicht eine von
vielen Facetten der Digitalisierung, er steht im Zentrum. So auch in der Frage
ethischer Bewertungen. Das sieht man an vielen Stellen, z.B. dem CDR-Kodex
des BMUV2# wo der Umgang mit Daten eine Schlisselstellung einnimmt. Es
lohnt sich, das Thema inhaltlich zu durchdringen und diese Perspektive auch
auf viele Schultern zu verteilen. Fihrende Institutionen und Unternehmen
setzen solche Schulungsmodule in der Breite der Belegschaft um, wie man

z. B. bei den Mitgliedern der CDR-Initiative in den Berichten nachlesen kann
(Barmer, DTAG, ING, Otto, Telefénica, Weleda, Zalando) 28

Wirkung konkret definieren: Der Anspruch ist klar und auch nicht
besonders originell: FUr die fokussierten Prozesse sollte die Wirkung der
Werteorientierung definiert und messbar sein. Dennoch sei es hier noch mal
explizit erwahnt. Zum einen neigen Werte an sich schon zum Diffundieren.
Das wird nicht besser, wenn es um digitale Prozesse geht: Aufgrund des
haufig schwierigen direkten Einblicks in Daten und Algorithmen. Der Diesel-
Skandal von Volkswagen kann das gut illustrieren. Zum anderen zahlt nur
eine konkrete Wirkung auf das letzte und vielleicht wichtigste Thema ein: die
Kommunikation.

8 Vgl. Brink 2022b und Winter et al. 2022.

84 Vgl. Abbildung 5.

8 Tiku 2022.

86 \Vgl. Council of the European Union 2021, Annex IIl und Krafft/Zweig 2019.
& Vgl. BMUV 2022b.

8 Vgl. BMUV 2022b.
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Die Kommunikation strategisch angehen: Nicht zu kommunizieren ist keine
Option, so kann kein Vertrauen aufgebaut werden. Umgekehrt kann eine
naive Kommunikation pauschale Digitalisierungsvorbehalte oder gar den
Verdacht des ,bluewashings®°® anstoRen. Das Versprechen einer einfachen
Lésung ware hier unehrlich, aber mit Blick auf die ersten CDR-Berichte in
Deutschland sei eine These erlaubt:*° Mit einigen ausgewahlten innovativen
MafBBnahmen, mit einer ganzheitlichen BerUcksichtigung der Stakeholder-
adaquaten Handlungsfelder und einem ehrlichen Verweis auf die Twin
Transformation als Lernreise kann das Thema erfolgreich kommuniziert
werden. Auch die solide Umsetzung gesetzlicher Anforderungen zahlt dann
in einem solchen Gesamtpaket auf das Vertrauen ein. Ein gutes Muster fur
das Vorgehen lasst sich in dem ,Blueprint zur Umsetzung digitaler Verantwor-
tung in Unternehmen’ von econsense finden.®' Auch wenn es CDR spezifisch
formuliert ist, kann es auch als Vorgehen zur Implementierung der Twin
Transformation herangezogen werden.

Abbildung 8:

Vorgehen zur Implementierung der Twin Transformation®?

Impuls Die wesent- MaBnahmen- Verankerung Marktbe-
erzeugen _ lichen Themen _ portfolio _> umsetzen _ obachtung
definieren ableiten sicherstellen

8 Wahrend sich der Begriff ,greenwashing* eher auf die 6kologischen Aspekte
der Nachhaltigkeit bezieht, nimmt ,bluewashing‘ die 6konomischen und
sozialen Aspekte in den Blick.
% Vgl. BMUV 2022a.
® Vgl. econsense 2020.
% Eigene Darstellung in Anlehnung an econsense 2020. Digital Realty | S. 27



b. Fazit — die Twin Transformation als Lernreise

Wir leben in einer sehr dynamischen Zeit — sowohl was die Herausforderun-
gen, aber auch was neue Technologien und Lésungsmaoglichkeiten anbe-
langt. Die Twin Transformation, die Vereinbarkeit von Nachhaltigkeit und Digi-
talisierung, lasst sich heute und auch in Zukunft wohl kaum in eine kurze To-
do-Liste Ubersetzen. Sogar unsere Ethik, unser Verstandnis von Gesellschaft
und der freiheitlichen, sozialen Marktwirtschaft wird herausgefordert und
muss Schritt halten. In der Konsequenz ist hier besonders die Disziplin einer
lernenden Organisation gefragt.®®

Das qilt fur uns als Digital Realty so gut wie fur Ihre Unternehmen. Wir nehmen
unsere Verantwortung fur eine sinnstiftende Digitalisierung an. Dazu leisten
wir mit unserem Kerngeschaft einen Beitrag zu einer performanten und
umweltschonenden Infrastruktur und gehen sogar einen Schritt dartiber
hinaus: Wir wollen Menschen und Organisationen zusammenbringen, um
gemeinsam Impulse fUr eine verantwortliche Digitalisierung zu setzen. Und
wir werden das Thema auch weiterhin Uber Whitepaper, Blogartikel etc.
flankieren. In dem Sinne, um Peter Senge zu zitieren:

% Vgl. Malik 2015 und Senge 2017.
%  Senge 2017: 293.
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Nachhaltigkeit bei Digital Realty

100 Prozent unseres Strombedarfs decken wir mit erneuerba-
ren Energien. Als Vorreiter in der Entwicklung energiesparen der
Rechenzentrumdesigns ist es unser Ziel, unseren CO,-Aus-
stof3 kontinuierlich zu reduzieren. Dabei nutzen wir vielfaltige
Ressourcen von arktischen Winden bis hin zu Grundwasser-
leitern (Aquifer) zur Nordsee.

Die Bereitstellung von Energie ist einer der zentralen Rechen-
zentrumsdienstleistungen, die wir unseren Kunden bieten.
Dabei liegt uns der verantwortungsvolle Umgang mit Ressour-
cen — jetzt und in Zukunft — sehr am Herzen.

Deshalb streben wir fortlaufend danach, den Bau und Betrieb
unserer Rechenzentren zu optimieren. Das bedeutet, dass wir
uns kontinuierlich daflr engagieren, die Rechenzentren effi-
zient mit umweltvertraglichen L6sungen zu betreiben.

Ansprechpartner*innen

Dr. Frank Esselmann

ist Partner bei concern und

als Unternehmensberater mit
Projekten in den USA und
Europa fur diverse Branchen
tatig. Als langjahriger Partner
einer internationalen Unterneh-
mensberatung hat er fur Klien-
ten in unterschiedlichen Organi-
sationseinheiten Konzepte
nachhaltiger Unternehmens-
entwicklung umgesetzt.

Einer seiner Tatigkeitsschwer-
punkte liegt in den Themenfel-
dern Digitalisierung, Customer
Data Strategy und Data Mining /
Big Data.

.. L
Py
- WA

Silke Marschhauser

ist Digital Marketing Specialist
bei Digital Realty Deutschland.
Sie ist Expertin fur Branchen-
publikationen zu den Treibern
der digitalen Transformation und
Ansprechpartnerin fir die Markt-
studie Global Data Insights Survey.

Prof. Dr. Dr.

Alexander Brink

ist Professor fur Wirtschafts-
und Unternehmensethik im
renommierten ,Philosophy &
Economics™-Programm der
Universitat Bayreuth. Er lehrt
und forscht seit 20 Jahren an
der interdisziplindren Schnitt-
stelle von Okonomie und
Philosophie. Seit 2021 leitet
er das dortige Institut fur
Ethik und Management. Der
Autor und Herausgeber von
Uber 300 Veroffentlichungen
berat zahlreiche namhafte
Unternehmen.
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Uber Digital Realty

Digital Realty unterstitzt weltweit
fuhrende Unternehmen und Service-
Provider durch die Bereitstellung

des gesamten Spektrums an
Rechenzentrums-, Colocation-

und Interconnection-Lésungen.
PlatformDIGITAL®, die globale
Rechenzentrumsplattform des
Unternehmens, bietet Kunden eine
verlassliche Grundlage und eine
bewahrte PDx™-L&sungsmethodik
(Pervasive Datacenter Architecture) fur
die Skalierung des digitalen Geschafts
und die effiziente Bewaltigung der
Herausforderungen des zunehmenden
Datenwachstums. Die globale
Rechenzentrumsprasenz von Digital
Realty umfasst 310+ Rechenzentren in
50+ Metropolen in 28 Landern auf sechs
Kontinenten und bietet damit Kunden
Zugang zu den vernetzten Communities,
die fur sie wichtig sind.

Weitere Informationen Uber Digital Realty
in Deutschland finden Sie

Interxion Diisseldorf
Tel.: +49 211 749667 O
E-Mail: de.info@digitalrealty.com

Interxion Frankfurt
Tel.: +49 69 40147 O
E-Mail: de.info@dligitalrealty.com

EMEA Command Centre (ECC)

Tel. Anrufe aus Europa (kostenfrei): + 800 00 999 222
Tel. Anrufe aus den USA (kostenfrei): 185 55 999 222
E-Mail: ecc@digitalrealty.com

Rechenzentrums-Services
in ganz Europa

IS0
22301
Business
Continuity-
management

ISO/IEC
27001
Informations-
sicherheit

IS0
50001
Energie-
management

Zertifizierungen:

management management

Griindungsmitglied: Uptime Institute EMEA Chapter. Griindungsmitglied: European Data Centre Association.
Mitglied: European Internet Exchange Association. Mitglied: EuroCloud. Mitglied: The Green Grid, aktiv im
Technical Commitee und im Advisory Council. Mitglied: Gemeinsamer Forschungsausschuss der Europaischen
Kommission zur Nachhaltigkeit. Mitglied: Bundesverband Informationswirtschaft, Telekommunikation und
Medien eV. (BITKOM). Alle europaischen Geschaftsbereiche von Interxion entsprechen dem international
anerkannten ISO/IEC-27001- (537141) Zertifikat fur Informations-Sicherheits-Management-Systeme und dem
ISO 22301 (BCMS 560099) -Zertifikat fur Business-Continuity-Management. © Copyright Digital Realty 2022.
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