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Management Summary

Wéhrend die meisten Unternehmen noch damit be-
schaftigt sind, ihre Identitdt in einer digitalen Welt
neu zu denken und ihre digitale Transformation zu meis-
tern, gewinnt die Klimakrise an Geschwindigkeit. Damit
wdachst das unternehmerische Bewusstsein, sich starker in
Richtung Nachhaltigkeit auszurichten. Viele Unternehmen
erkennen bereits, dass eine sofortige Nachhaltigkeits-
transformation unausweichlich ist, um den verschiedenen
politischen, gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Anfor-
derungen gerecht zu werden.

Obwohl Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsziele auf den
ersten Blick kontrar wirken kdnnen, schlummert ungeahn-
tes Potenzial in der Verbindung von digitaler Transforma-
tion und Nachhaltigkeitstransformation. Die Kunst liegt
darin, ebendieses Potenzial im Rahmen einer Twin Trans-
formation zu entfachen. Die Twin Transformation biindelt
die transformatorischen Krafte von Digitalisierung und
Nachhaltigkeit auf Augenhdhe, sie forciert entsprechende
Anstrengungen und Belohnungen in den Bereichen Digita-
lisierung und Nachhaltigkeit im gleichen Maf3e. Dabei dient
die Digitalisierung als zentraler Hebel fiir das Erreichen
von Nachhaltigkeitszielen und umgekehrt Nachhaltigkeit
als tiefgreifender Purpose und Gestaltungsrahmen fir die
digitale Transformation.

Diese Studie nennt fiinf Kernerkenntnisse, um Unterneh-
men auf ihrem individuellen Weg zum Twin Transformer zu
motivieren, zu informieren und zu unterstitzen:

Twin Transformation zur Nutzung
von Synergien

Digitale Transformation und Nachhaltigkeitstransfor-
mation werden derzeit von Unternehmen meist isoliert
angegangen. Dies liegt neben zeitlichen Startpunkten vor
allem auch an der inhaltlichen Dimension und der Ver-
ortung der Transformationen in vermeintlich unterschied-
lichen Kompetenzbereichen. Allerdings zeigt sich, dass die
beiden Transformationen ein ungeahntes Synergiepoten-
zial aufweisen. Twin Transformer verstehen, dass sie sich,
getrieben durch die Anforderungen der Digitalisierung
und Nachhaltigkeit, in einem kontinuierlichen Wandlungs-
prozess befinden und die digitale Transformation und die
Nachhaltigkeitstransformation gemeinsam denken mds-
sen, um Synergien zu heben, Ressourcen zu sparen sowie
effektiv und effizient zu agieren.

Digitalisierung und Nachhaltigkeit wirken synergetisch
und kénnen nur gemeinsam ihr maximales Potenzial ent-
falten. Die digitale Transformation ermoglicht unterneh-
merische Nachhaltigkeit durch den bewussten Einsatz
von Fahigkeiten digitaler Technologien wie Datentrans-

parenz oder kontinuierliches Lernen.

Twin Transformation und ihre allum-
fassenden Handlungsfelder

Die Handlungsfelder der Twin Transformation erstrecken
sich Uber alle Teilbereiche eines Unternehmens und be-
schranken sich dabei nicht nur auf vermeintliche Kernbe-
reiche wie IT oder Betrieb. Es ist somit essenziell, die Twin
Transformation nicht nur partiell zu denken, oder — schlim-
mer noch — in Silos anzugehen, sondern sie als holistische
Transformation zu verstehen und zu leben.

Die Handlungsfelder der Twin Transformation umfassen
alle Unternehmensbereiche, stehen in Verbindung zuein-
ander und lassen sich demnach nur ganzheitlich adres-
sieren. Einige der Handlungsfelder wirken dabei als Hebel
fur die Umsetzung der Twin Transformation im gesamten
Unternehmen.




Twin-Transformation-Kompass als
Orientierungshilfe fir Unternehmen

Mit dem Twin-Transformation-Kompass zeigen wir tUber
20 relevante Handlungsfelder der Twin Transformation
auf, in denen er helfen kann die Twin Transformation
durch interdisziplinare und abteilungstbergreifende
Aktivitaten zu realisieren. Der Kompass dient als Orien-
tierungshilfe und gibt einen ganzheitlichen Uberblick,
welche Handlungsfelder in welchem Unternehmensbe-
reich in welcher Reihenfolge umgesetzt werden sollten.

Der Twin-Transformation-Kompass ist der Ausgangs-
punkt fiir die Twin Transformation. Der Kompass hilft
Ilhnen auf einen Blick zu erkennen, wo und wie Sie
die Twin Transformation starten und andere Unter-
nehmensbereiche dabei unterstitzen kénnen.

IT-Organisation als Katalysator fur alle
Twin-Transformation-Handlungsfelder

Insbesondere Aktivitdten in den Handlungsfeldern der
IT-Organisation fungieren als Grundlage und Katalysator
fur viele weitere Handlungsfelder. Beispielsweise fokus-
siert sich das Handlungsfeld ,,Datentransparenz und
-analyse" auf Veranderungen, die Unternehmen dabei

helfen, zuklnftig Entscheidungen datenbasiert zu treffen.

Dadurch kdnnen 6kologische Folgen von Entscheidungen
quantifiziert werden und als Grundlage fur Algorithmen
zur Steigerung der Nachhaltigkeit dienen.

Die IT-Organisation sollte die Twin Transformation
anftihren und andere Unternehmensbereiche unter-

stiitzen. Die in der Studie identifizierten Handlungsfelder

der IT-Organisation dienen daher als Startrampe fir
alle weiteren Twin-Transformation-Missionen.

Twin Transformation als Sprungbrett
fur weitere Multitransformationen

Die wirtschaftlichen, sozialen und 6kologischen Heraus-
forderungen fir Unternehmen wachsen stetig. Von einem
traditionellen Stadium der Bestandigkeit sind die meisten
Unternehmen in ein Stadium des konstanten Wandels
Ubergegangen. Auch hier hilft die Twin Transformation:
Durch das synergetische Durchlaufen der digitalen Trans-
formation und der Nachhaltigkeitstransformation sowie
die dadurch entstehende organisationale Agilitat werden
die Transformationsmuskeln von Unternehmen trainiert
und zuklinftige Transformationen entsprechend leichter.

Das Durchlaufen verschiedener Transformationen
stdrkt die Transformationsmuskeln von Unternehmen,
entwickelt relevante Transformationsfdhigkeiten und
baut Resilienz auf. Diese Resilienz wappnet Unter-
nehmen fur zuklnftige Transformationen.

Die Twin Transformation stellt eine Chance dar, zwei grof3e
und gleichzeitig absolut notwendige Herausforderungen
zu meistern und in krisenbehafteten Zeiten, gepragt von
digitalem Wettbewerb, 6kologischen Herausforderungen
und sozialen Spannungen, als Unternehmen nicht nur fort-
zubestehen, sondern einen positiven Beitrag zu leisten.

Damit dies erfolgreich und im wahrsten Sinne des
Wortes auch nachhaltig gelingt, méchten wir Ihnen mit
dieser Studie einen Leitfaden an die Hand geben. Dieser
hilft Ihnen, die Hebel und Wirkungsweisen der Twin
Transformation zu verstehen, und erklart, wie diese

zu bedienen sind.
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Hintergrundinformationen

Zielsetzung

Diese Studie soll Innen dabei helfen, die Twin Transfor-
mation als ganzheitliche Transformation zu verstehen.
Darlber hinaus zeigt die Studie relevante Handlungsfelder
der Twin Transformation auf und unterstttzt Sie und Ihr
Unternehmen bei deren Planung und Umsetzung.

Methodik

Die Inhalte dieser Studie basieren auf Interviews mit
FUhrungskraften mit tiefgreifender Digital- und/oder
Nachhaltigkeitsexpertise und den umfassenden Er-
fahrungen der Herausgeber:innen aus ihrer Arbeit zu
Digital- und Nachhaltigkeitsthemen in der Praxis und
der anwendungsorientierten Forschung.

Insgesamt haben die Herausgeber:innen daftr 19
semistrukturierte Interviews mit 25 Mitgliedern des
Topmanagements mit Entscheidungsverantwortung im
Bereich Digitalisierung und Nachhaltigkeit gefihrt. Die
Interviewpartner:innen stammen aus unterschiedlichen
Fachbereichen und Branchen.

Durch offene Fragen in den drei Bereichen digitale
Transformation, Nachhaltigkeitstransformation und
Twin Transformation wurden in den Interviews vielfaltige
Themen und aktuelle Fragestellungen an der Schnittstel-
le zwischen Digitalisierung und Nachhaltigkeit diskutiert.
Die aus den Interviews gewonnenen Einblicke wurden
anschliefend gemeinsam reflektiert, diskutiert und mit
bestehender Literatur abgeglichen. Die Erkenntnisse
sind in Form des Twin-Transformation-Kompasses in
unserer Studie zusammengefasst.

Ein besonderer Dank gilt den Interviewpartner:innen,

durch deren Unterstitzung und wertvolle Gedanken die
vorliegende Studie ermdglicht wurde.
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Definition des Begriffs der , digitalen
Transformation™

Wir verstehen unter , digitaler Transformation” den Ein-
satz digitaler Technologien im Rahmen der Verdnderung
von Unternehmen mit dem Ziel der Verbesserung oder
Erneuerung der Wertschopfung. Die digitale Transforma-
tion hilft Unternehmen, bestehende Wertversprechen zu
verbessern und neue Wertversprechen zu entwickeln, was
zu einer neuen Unternehmensidentitat fihren kann (Wes-
sel et al. 2021). Die Verbesserung von bestehender und
die Entwicklung neuer Wertschépfung werden dabei durch
die Mittel der Digitalisierung (namentlich digitale Techno-
logien) erzielt.

Definition des Begriffs der ,,Nachhaltigkeits-
transformation*

Wir verstehen die ,,Nachhaltigkeitstransformation” als
eine Unterbrechung friherer Gewohnheiten und Abhan-
gigkeiten, um Veranderungen hin zu wiinschenswerteren
Okologischen und sozialen Systemzustdnden zu erreichen
(Dorninger et al. 2020). Nachhaltigkeit wird im Sinne der
drei Nachhaltigkeitsdimensionen (6konomisch, 6kologisch,
sozial) ganzheitlich verstanden (Vereinte Nationen 2022).

Die Idee von Nachhaltigkeit ist als Generationenvertrag
zu verstehen. Nachhaltige Handlungen betrachten die
Bedurfnisse einer aktuellen Generation, ohne die Be-
dirfnisse kinftiger Generationen aufer Acht zu lassen
(Europdische Kommission 2019).



Abgrenzung der Twin Transformation von
bestehenden Strémungen, die Digitalisierung
und Nachhaltigkeit vereinen

Die Twin Transformation versetzt Unternehmen in die
Rolle, eine ganzheitliche, strategische und organisationale
Perspektive einzunehmen. Sie erweitert und beinhaltet
bestehende Konzepte wie ,,Green Information Technology*
und ,,Green Information Systems".

» Green Information Technology (IT)/IT Sustainability

Das Konzept ,,Green IT" bezieht sich auf Mapnahmen und
Initiativen, die die negativen Auswirkungen von Herstel-
lung, Betrieb und Entsorgung von IT-Geraten und IT-Infra-
struktur auf die Umwelt verringern (Loeser 2013).

» Green Information Systems (IS)

Das Konzept ,,Green IS" bezieht sich auf Praktiken, die

die Investition in die Nutzung und die Verwaltung von IS
umfassen, um die negativen Auswirkungen von IS, Ge-
schaftsabldaufen und digitalen Produkten und Services zu
minimieren (Loeser, 2013). Wissenschaftler:innen betonen
die Bedeutung von Lésungen, die zur 6kologischen Nach-
haltigkeit in Bereichen wie der Okologisierung von Re-
chenzentren oder Nachhaltigkeitsmanagementsystemen
beitragen (vom Brocke et al. 2013).

Interviewpartner:innen

» Gregor Bieler, Aparavi Software AG, Co-CEO

» Ezio Fantuzzi, Generali Deutschland AG, Head of
Sustainability

» Sabine Haase, Business Line Digital Solutions,
Giesecke + Devrient Currency Technology GmbH

» Andreas Halbig, Keller & Kalmbach GmbH,
Head of Controlling/BlI

» Dr. Patrik Heiliger, Union Investment,
Senior Segmententwickler

» Carletta Heinz, Heinz-Glas Group, Geschéaftsfliihrende
Gesellschafterin

» Nils Heise, Generali Deutschland AG,
Head of Digital Transformation

» Mathias Kaldenhoff, SAP Deutschland SE & Co. KG,
Partner Sustainability & Innovation Management,
Office Of the CTO (DE)

» Rainer Karcher, Allianz Technology SE, Head of IT
Sustainability der Allianz Technology SE

» Dr. Ralf Koeppe, WashTec AG, CEO der WashTec AG

» Dr. Matthias Kdster, KHS-Gruppe, Leiter Nachhaltigkeits-
management & Strategische Projekte

» Theresa Lenz, EnBW, Managerin Digitale Transformation

» Anne-Kathi Leuenberger, PostFinance AG, Co-Lead
Corporate Responsibility

» Dr. Christian Liedtke, KUKA AG, Head of Strategic
Alliances

» Robert Mayer, Fujitsu Technology Solutions GmbH,
Head of IT

» Sven Meier, EnBW, Leiter Digitale Transformation

» Sybille Mutschler, PostFinance AG, Head of Corporate
Development

» Nicole Pohl, KHS-Gruppe, Senior CSR-Manager

» Gregor Sauerzapf, Union Investment, Mitglied der
Geschaftsfiihrung

» Dirk Schlesinger, TUV SUD AG, CDO TUV SUD AG

» Dr. Christian Schldgel, Korber AG, CDO & Member of the
Executive Board Korber AG

» Thomas Schott, RAPA Gruppe, CIO der RAPA Gruppe

» Gulay Stelzmiillner, Allianz Technology SE,
ClO der Allianz Technology SE

» Rudiger Trondle, Union Investment, Abteilungsleiter
Zukunftstechnologien & Digitalisierung
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Warum mussen Unter-
nehmen Digitalisierung
und Nachhaltigkeit

gemeinsam denken?

Die Auseinandersetzung mit der Digitalisierung ist Alltag fir Unternehmen
und Individuen. Seit fast drei Jahrzehnten finden digitale Technologien
Einzug in unser tagliches Leben wie auch in unternehmerische Arbeitsrouti-
nen und transformieren damit Geschaftsmodelle, Strukturen, Prozesse und
Unternehmenskulturen (CERN). Obwohl sich viele Unternehmen bereits auf
die Reise der digitalen Transformation begeben haben, stehen sie immer noch
vor grof3en Herausforderungen. So wird die Erfolgsquote digitaler Transfor-
mationen noch immer auf nur 30 Prozent geschatzt (Bonnet 2022; Bucy et al.

2016). Dies liegt zu einem grofen Teil am Fehlen gut ausgebildeter Fachkrafte.

Insbesondere im IT-Umfeld ist der Fachkraftemangel immens. Unternehmen
stehen vor der Herausforderung, junge, gut ausgebildete Fachkrafte zu ge-
winnen und sich auf dem Arbeitsmarkt gegen den Wettbewerb durchzusetzen.
Dies fihrt dazu, dass Digitalisierungsinitiativen oft scheitern oder nur langsam
voranschreiten. Trotz dieser schlechten Erfolgsaussichten und der damit ver-
bundenen Herausforderungen sind sich alle Unternehmen der Notwendigkeit
der digitalen Transformation bewusst.

Twin Transformation |
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Neben den tiefgreifenden Verdnderungen und Heraus-
forderungen der digitalen Transformation sind Unter-
nehmen zunehmend mit der steigenden Relevanz von
Nachhaltigkeitsbelangen konfrontiert. Nachhaltigkeit

ist nicht mehr nur ein Thema, das durch regulatorische
Vorgaben und wahrgenommene Verpflichtung gefor-
dert wird. Nachhaltigkeit wird zur Prioritat in Unter-
nehmensstrategien, um auf aktuelle Geschehnisse wie
z. B. Energiekrisen zu reagieren und so die langfristige
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens zu gewahr-
leisten. Auperdem sind die wissenschaftliche Gewiss-
heit der Klimaerwarmung und die extremen Folgen flr
die gesamte Biosphdare in der spirbaren Gegenwart

der Menschen angekommen: Fluten, Waldbrande und
andere Extremwetterereignisse ritteln mit Nachdruck
Gesellschaft, Politik und allen voran Unternehmen wach.
Hinzu kommt, dass sich die gesellschaftlich steigenden
Bedirfnisse nach Nachhaltigkeit vor allem in der jungen
Generation spiegeln. Konkret heifit das, dass junge
Fachkrafte neben ihrem Privatleben auch im Beruf einen
positiven Einfluss auf die Welt haben wollen. Sie haben
den Anspruch, dass Arbeitgeber ganzheitlich nachhaltig
handeln. Die Umsetzung wesentlicher und tiefgreifender
Schritte hinsichtlich der UN-Nachhaltigkeitsziele (Verein-
te Nationen), und des Pariser Klimaabkommens (Climate
Action 2022) wird in Unternehmen von einer Tugend
zur absoluten Notwendigkeit. Nachhaltigkeit ist somit
nicht mehr nur ein Zweck zur effizienteren Nutzung von
Ressourcen aus 6konomischer Sichtweise oder gar als
werbetechnisches Instrument im Einsatz, sondern trans-
formiert die Geschaftsmodelle von Unternehmen dhnlich
tiefgreifend wie die digitale Transformation.

Unternehmen nehmen in der Gesellschaft eine ambiva-
lente Rolle ein: Einerseits sind sie von zentraler Bedeu-
tung fur den allgemeinen gesellschaftlichen Wohlstand,
da sie zu 72 Prozent des BIP in Landern der OECD
beitragen, andererseits sind sie in Bereichen wie der
Energie- und Fertigungsindustrie der Ursprung von mehr
als 49 Prozent der globalen Treibhausgasemissionen
(Manyika et al. 2021). Diese wiederum sind ein maf3geb-
licher Treiber der Klimakrise. Diese Ambivalenz hebt die
gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen hin-
sichtlich der Erreichung von Nachhaltigkeitszielen hervor
und zeigt, dass ein systemischer Wandel notwendig ist.

10 | Twin Transformation

Unternehmen sind in der Pflicht, ihren Platz in einer zu-
kiinftig griineren und nachhaltigeren Welt mittels einer
Nachhaltigkeitstransformation zu erlangen. Dazu missen
sie strategische Verdnderungen durchlaufen und neue
Geschaftsmodelle erschliefen, um in einer nachhaltig
transformierten Gesellschaft bestehen zu bleiben.

Unternehmen missten somit gleichzeitig in einer digita-
len und einer nachhaltigen Welt wirken. Jedoch scheinen
Digitalisierungs- und Nachhaltigkeitsziele auf den ersten
Blick kontrar, da die digitale Transformation 6konomische
Ziele wie Wachstum oder Profitabilitat im Fokus hat und
die Nachhaltigkeitstransformation 6kologische und soziale
Ziele priorisiert, und zwar beide im gleichen Maf3e. Bei
naherer Untersuchung wird allerdings klar: Unternehmen
kdnnen die Potenziale der digitalen Transformation und die
der Nachhaltigkeitstransformation synergetisch realisie-
ren, wenn die Starken der beiden Transformationen zum
Vorteil fireinander genutzt werden. Dieses synergetische
Zusammenspiel von digitaler Transformation und Nach-
haltigkeitstransformation wird als Twin Transformation
bezeichnet (EU Science Hub 2022; Ollagnier et al. 2022).
Die Twin Transformation beschreibt die Betrachtung beider
Transformationen auf Augenhdéhe. Unternehmen durch-
laufen in der Twin Transformation einen Prozess, der durch
die Synergien der Tatigkeiten der digitalen Transformation
und der Nachhaltigkeitstransformation fir Unternehmen
viel Mehrwert stiftet.

Im Rahmen dieser Studie werden die Synergien der Twin
Transformation genauer dargelegt und es wird erldutert,
wie Unternehmen die Twin Transformation angehen und
meistern kénnen.
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» Auch nach vielen Jahren steht die digitale Trans-
formation immer noch im Mittelpunkt vieler Trans-
formationsbewegungen.

» Gleichzeitig wird Nachhaltigkeit zur Notwendigkeit
far jedes Unternehmen.

» Die gemeinsame Betrachtung von digitaler Trans-
formation und Nachhaltigkeitstransformation fihrt
zu Synergien und neuen Innovationen.

» Das Bewadltigen gesellschaftlicher Herausforde-
rungen mittels der Twin Transformation steigert
die Wettbewerbsfahigkeit.







Was macht die Twin Trans-
formation aus?

2.1 Seite 14

Digitale und nachhaltige Synergien
verstehen und leben

2.2 Seite 15

Digitale Transformation als Hebel
fir Nachhaltigkeit

2.3 Seite 16

Nachhaltigkeit als Chance fir die
digitale Transformation
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2. WHAT

2.1 Digitale und nachhaltige Synergien

verstehen und leben

Die Twin Transformation steht fir das synergetische
Zusammenspiel der digitalen Transformation und der
Nachhaltigkeitstransformation (siehe Abbildung 1). Sie er-
fordert von Individuen und Unternehmen ein holistisches
Denken und Agieren in Bezug auf digitale und nachhaltige
Zielsetzungen. Es qgilt, die auf den ersten Blick kontraren
Ziele — wie 6konomisches Wachstum und dkologische
Ressourcenschonung — gemeinsam zu denken, in Einklang
zu bringen und dabei die jeweiligen Starken der beiden
Transformationen richtig auszuspielen. Aufgrund dieser
Wechselbeziehung missen alle zu treffenden Entscheidun-
gen sowohl durch die Digitalisierungsbrille als auch durch
die Nachhaltigkeitsbrille betrachtet werden. Einseitige,

z. B. rein 6konomische Entscheidungen, ungeachtet ihrer
sozialen oder 6kologischen Folgen, sollten in jedem Fall
vermieden werden.

Unternehmen, die sich mit dem Zielbild dieser synerge-
tischen Beziehung transformieren und dabei die digitale
Transformation und die Nachhaltigkeitstransformation
gemeinsam auf Augenhdhe denken und leben, werden als
Twin Transformer bezeichnet. Twin Transformer verste-
hen, dass sie sich getrieben durch die Anforderungen der

Digitalisierung und Nachhaltigkeit in einem kontinuier-
lichen Wandlungsprozess befinden. Dabei ist das ,,sich
Transformieren” als Notwendigkeit anerkannt, um im
dynamischen Wirtschaftsgeschehen langfristig zu be-
stehen. Twin Transformer stimmen ihre Zielsetzungen

und Manahmen der digitalen Transformation und der
Nachhaltigkeitstransformation aufeinander ab und erfillen
digitale und nachhaltige Anspriiche gleichermafen. Dies
gilt far alle Innovationen, Initiativen und sonstigen trans-
formativen Aktivitaten.

Wahrend sich die digitale Transformation im Rahmen der
Twin Transformation besonders als Hebel fiir die Errei-
chung von Nachhaltigkeitszielen auszeichnet, ist die Nach-
haltigkeitstransformation als Chance und Purpose fir die
Digitalisierung zu verstehen.

Die Twin Transformation als Synergie aus digitaler Transformation

und Nachhaltigkeitstransformation

Sinngeber

s

Digitale
Transformation

Hebel

Abbildung 1
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Hebel

Nachhaltigkeits-
Transformation
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Sinngeber
Quelle: Eigene Darstellung



2. WHAT

2.2 Digitale Transformation als Hebel

fur Nachhaltigkeit

Die mannigfaltigen Fahigkeiten digitaler Technologien und
damit ihre transformative Kraft ermdéglichen das Erreichen
von Nachhaltigkeitszielen in einer Weise, wie es zuvor
nicht moglich war. Hier sehen wir drei Hebel der Digitalisie-
rung fir die Nachhaltigkeit:

1. Gestaltung einer nachhaltigen IT-Landschaft

2. Befahigung unternehmensweiter Nachhaltigkeits-
initiativen

3. Datentransparenz zur Nachverfolgung von
Nachhaltigkeitszielen

Im Rahmen der ersten beiden Hebel nimmt die IT-Orga-
nisation in Unternehmen eine Doppelrolle zur Erreichung
von Nachhaltigkeitszielen ein. Zum einen ist es die Auf-
gabe der IT-Organisation die Digitalisierung — und somit
den Einsatz digitaler Technologien — so zu steuern, dass
negative dkologische und soziale Folgen geringgehalten
werden. Beispiele dafir sind der Abbau von Data-Centern
durch die Migration zu nachhaltigen Cloud-Technologien
oder die Implementierung von Systemen flr ein umfas-
sendes Energiemanagement. Zum anderen unterstitzt
die digitale Transformation Unternehmen dabei, das Ge-
schaftsmodell nachhaltig zu gestalten. Dies passiert durch
die Umsetzung digital befahigter Nachhaltigkeitsinitiati-
ven im gesamten Unternehmen, wie beispielsweise dem
Aufsetzen von CO,-Emissionsreports oder dem Angebot
von hybrider Arbeit. Bereits heute basiert ein Gropteil der
Nachhaltigkeitsinitiativen auf digitalen Technologien.

Zu guter Letzt ist insbesondere die Verfligbarkeit von
Daten in einem verarbeitbaren und strukturierten For-

mat in diesem Zusammenhang eine wesentliche Grund-
lage fur die Erreichung von Nachhaltigkeitszielen. Viele
Nachhaltigkeits-KPlIs, wie z. B. der Energieverbrauch, die
CO,-Emissionen oder der Effizienzgrad von Maschinen,
lassen sich nur ermitteln, indem Sensoren und Zahler zur
Messung physikalischer Parameter eingesetzt werden.

Die dabei entstehenden Daten kdnnen Aufschluss Uber
aktuelle Nachhaltigkeitsdefizite geben und zeigen, wo
innerhalb des Unternehmens oder dem Okosystem des
Unternehmens (z. B. der Lieferkette) Verbesserungspoten-
ziale zu finden sind. Durch Analyse-Tools und den Einsatz
intelligenter Algorithmen (z. B. kiinstlicher Intelligenz (KI))
kdnnen Unternehmen mittels der gesammelten Daten
einen holistischen Uberblick tiber ihre gesamte Wertschép-
fungskette erhalten und kontinuierlich lernen, wie die Ak-
tivitaten verschiedener Unternehmensbereiche nicht nur
0konomisch, sondern auch 6kologisch und sozial wirken.
Durch das Aufzeigen des Status quo in Form von Nach-
haltigkeitsberichterstattungen erhalt man somit nicht nur
die Transparenz, sondern es werden auch kontinuierliche
Lerneffekte auf der Basis des erlangten Wissens mdglich.
Diese ermdglichen die effektive Ausrichtung, Messung und
Steuerung digitaler und nachhaltiger Aktivitaten.

| T pmm——
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2. WHAT

2.3 Nachhaltigkeit als Chance fir die

digitale Transformation

Wahrend die Digitalisierung als Hebel zur Erreichung der
Nachhaltigkeitsziele intuitiv erscheint, birgt auch die Nach-
haltigkeitstransformation wichtige Chancen zum erfolg-
reichen Meistern der Herausforderungen der digitalen
Transformation. Hier sehen wir drei Hebel der Nachhaltig-
keit fur die Digitalisierung:

1. Gestaltungsrahmen der digitalen Transformation
2. Purpose fir die digitale Transformation
3. Positionierung als attraktiver Arbeitgeber

Zundchst gibt die Nachhaltigkeit der digitalen Trans-
formation einen definierten Gestaltungsrahmen, der

der Erflllung der Nachhaltigkeitsziele dient. Aufgrund
der bereits erwdhnten mannigfaltigen Fahigkeiten und
damit verbundenen Mdglichkeiten digitaler Technologien
zeigt die Digitalisierung einen unendlichen Gestaltungs-
spielraum fir Unternehmen auf. Dies wird beispielsweise
dadurch deutlich, dass alteingesessene Unternehmen
nicht mehr langer im bestehenden Geschéftsfeld agieren
mussen. Stattdessen sind sie in der Lage, sich durch
digitale Technologien selbst so zu disruptieren, dass sie
ganz neue Geschaftsfelder jenseits von Produkt- und
Branchengrenzen erschliefen kénnen. Hierbei wird die
Nachhaltigkeit zu einer Orientierungshilfe, die Unter-
nehmen dabei unterstitzt, im unendlichen Raum der
digitalen M&glichkeiten zielgerichtet zu navigieren und
Entscheidungen nach den Nachhaltigkeitsdimensionen
Okologie und Soziales zu priorisieren.

Zweitens dient die Nachhaltigkeit als ein unternehmeri-
sches wie auch gesellschaftliches Leitmotiv mit dem Ziel,
intergenerationale Gerechtigkeit zu schaffen. Daher kann
die Nachhaltigkeitstransformation die Bereitschaft und
auch die Ausdauer von Menschen fiir den Einsatz digitaler
Technologien wecken. Dem Einsatz wird durch das Ziel
der Nachhaltigkeit ein Sinn gegeben. Eine stdndige Ver-
anderung, insbesondere getrieben durch schnelle techno-
logische Verdnderung, erfordert viel kognitive Kraft der
Mitarbeitenden und anderer Stakeholder. Dies zeigt sich
auch darin, dass digitale Transformationen in Unterneh-
men meist nicht aufgrund der technologischen Veran-
derungen, sondern aufgrund von kulturellen und damit
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einhergehend auch menschlichen Komponenten scheitern
(Bitzer et al.; Nadkarni und Prigl 2021). Daher missen
die kulturellen Werte und das passende Mindset etabliert
werden, um eine fortwahrende Verdnderungsbereitschaft
zu schaffen. Nachhaltigkeit kann als Purpose genau an
dieser Stelle wirken, bei der Ausgestaltung der digitalen
Transformation helfen und dabei ein positives Ziel jenseits
6konomischer Metriken liefern. Dartber hinaus ist ein
nachhaltiges Mindset eine Chance, Mainahmen der Digi-
talisierung in eine entsprechende Richtung zu lenken und
gemadp dem Grundsatz der effizienten Ressourcennutzung
zu optimieren. Der Purpose eines Unternehmens bleibt
somit nicht nur ein qualitatives Bekenntnis, sondern wird
zum Designmerkmal eines digitalen wie auch nachhaltig
transformierten Unternehmens.

Zuletzt hilft die Fokussierung auf Nachhaltigkeit Unter-
nehmen, sich als attraktiver Arbeitgeber am Arbeitsmarkt
zu positionieren, um die Talente der Zukunft fur sich zu be-
geistern. Diese werden benétigt, um nicht nur die digitale
Transformation, sondern die Twin Transformation in Ganze
erfolgreich zu gestalten. Das Thema ,War for Talents”
geht jedoch Gber die reine Gewinnung von Mitarbeitenden
hinaus. Auch das bestehende Personal kann und muss
intrinsisch motiviert und mit den neuen digitalen und
nachhaltigen Werkzeugen ausgestattet werden. So kénnen
nachhaltige Handlungsweisen in den Arbeitsalltag der Be-
schaftigten integriert werden.



» Digitale Transformation und Nachhaltigkeittrans-
formation stehen in einer synergetischen Beziehung
zueinander, die sogenannte Twin Transformation.

Die Digitalisierung ist in der synergetischen
Beziehung ein Hebel zur Erreichung der Nach-
haltigkeitsziele.

Besonders die Verfligbarkeit von Daten und
deren Analyse sind ein entscheidender Faktor, um
Transparenz und Lerneffekte in Bezug auf die
Nachhaltigkeit zu ermdglichen.

(7))
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Nachhaltigkeit unterstitzt die Fokussierung im
unendlichen Gestaltungsspielraum der digitalen
Transformation auf 6kologisch, 6konomisch und
sozial nachhaltige Lésungen.

Nachhaltigkeit dient als Purpose flr die digitale
Transformation, um die Bereitschaft und Ausdauer
von Mitarbeitenden fur die fortlaufende Transfor-
mation aufrechtzuerhalten.

Nachhaltig agierende Unternehmen kdnnen sich
in dem hart umworbenen Arbeitnehmer:innenmarkt
als attraktiver Arbeitgeber positionieren.
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3. HOW

Ein Ziel mit konkretem Umsetzungsplan ist insbesonde-
re fiir komplexe Transformationsvorhaben wie die Twin
Transformation essenziell. Zundchst ist es erforderlich,
die digitale und nachhaltige Vision flr das eigene Unter-
nehmen zu definieren, bevor die Auswahl Gbergreifender
Handlungsfelder erfolgt und konkrete digitale und nachhal-
tige Initiativen entwickelt und umgesetzt werden. In dieser
Vision missen Unternehmen als perspektivische Twin
Transformer Nachhaltigkeits- und Digitalisierungsziele
gleichberechtigt, mit Weitblick und mdglichst anschaulich
vereinen. Wir empfehlen daher die integrierte Entwicklung
eines digitalen und nachhaltigen Zielbildes, das interaktiv,
iterativ und interdisziplindr auf Vorstands- und Fihrungs-
ebene entwickelt und dann zur Kommunikation auf allen
Ebenen visualisiert wird.

Der Twin-Transformation-Prozess beginnt mit der Selbst-
einschatzung des aktuellen Reifegrades eines Unter-
nehmens hinsichtlich der digitalen Transformation und

der Nachhaltigkeitstransformation!. Abbildung 2 zeigt
beispielhafte Fragen zur Selbsteinschatzung des aktuellen
Reifegrades eines nachhaltig und digital agierenden Unter-
nehmens.

Basierend auf den Ergebnissen der Selbsteinschdtzung
kénnen Unternehmen ihr Twin-Transformation-Zielbild
anpassen bzw. erstellen. Die Umsetzung des Zielbildes
kann nicht von Einzelkampfer:innen in Silos gemeistert
werden, sondern bedarf der gemeinschaftlichen Zusam-
menarbeit aller Mitarbeitenden in den verschiedenen
Unternehmensbereichen. Die Biindelung von Fahigkeiten
stellt die Basis zum Erfolg der Twin Transformation dar.
Die IT-Organisation ist hier der Schlissel zum Erfolg,

da andere Unternehmensbereiche (wie z. B. Logistik,

1 EYunddas Fraunhofer FIT bieten an, Unternehmen dabei zu unter-
stltzen, eine Selbsteinschatzung hinsichtlich des Reifegrades der Twin
Transformation durchzufiihren.

Beispielhafte Fragen zur Selbsteinschatzung des Reifegrades

der eigenen Twin Transformation

Selbsteinschatzung als digital und nachhaltig agierendes Unternehmen

Anhand der folgenden beispielhaften Fragen kénnen Sie eine erste, grobe Selbsteinschdtzung vornehmen, wie weit Ihr Unternehmen in der Twin Transformation ist.
Die Selbsteinschatzung erfolgt anhand der Reifegrade von O (nicht vorhanden) bis 5 (fiihrend) je Frage.

Bereich

Beispielhafte Frage zur Selbsteinschatzung

Logistik und Beschaffung

Inwieweit werden Nachhaltigkeitskritierien im Auswahlprozess
fir neue Anbieter oder Lieferanten bericksichtigt?

IT Inwieweit bericksichtigt Ihr Unternehmen fiihrende Methodiken

far das IT Asset Management?

Infrastruktur

Inwieweit implementiert Ihr Unternehmen Kreislaufwirtsschaftsmethoden?

Betrieb

struktur stammen?

Inwieweit verwendet |hr Unternehmen Methoden zum Uberwachen, Optimieren und
Reduzieren von CO,-Emissionen, die von Ihrer vor Ort und auferhalb liegenden IT-Infra-

Berichterstattung

Inwieweit werden IT-Nachhaltigkeits-KPIs verwendet?

Abbildung 2
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3. HOW

Twin-Transformation-Kompass

[777] Unterstiitzender Unternehmensbereich

[ ] Wertschépfender Unternehmensbereich

Lieferketten-
management

service

Kund:innen-

Abbildung 3 Quelle: Eigene Darstellung
Beschaffung und Personal) nur mit dem zielgerichteten Wir strukturieren die Verbindungen der Twin-Trans-

Einsatz digitaler Technologien erfolgreich transformiert formation-Handlungsfelder und der Unternehmens-
werden kdnnen. Diese Ganzheitlichkeit und die Hebelwir- bereiche anhand des von uns entwickelten Twin-

kung der IT werden im Folgenden durch die Prasentation Transformation-Kompasses (Abbildung 3). Der Kom-

von ausgewahlten Twin-Transformation-Handlungs- pass hilft Unternehmen, Orientierung in dem unge-
feldern aufgegriffen, die wir im Rahmen dieser Studie wissen Fahrwasser der Twin Transformation zu finden
identifizieren konnten. und diese systematisch zu meistern.
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3.1 Die Handlungsfelder der

Twin Transformation

Im Zentrum aller Unternehmensbereiche ist die Unter-
nehmenskultur als Fundament dargestellt. Aufbauend

auf der Vision und dem Zielbild missen dort die Digitali-
sierungs- und Nachhaltigkeitsziele langfristig verankert
werden. Die Unternehmenskultur beeinflusst den Erfolg
der Twin Transformation mapgeblich. Dabei ist es unab-
dingbar, dass die Vision und das Zielbild feste Bestandteile
der gelebten Unternehmenskultur sind und damit Teil der
taglichen Arbeit von Mitarbeitenden und nicht nur blof3e
Phrasen auf einem Zettel. Ein wesentlicher Faktor ist dabei
das Vorleben von Digitalisierungs- und Nachhaltigkeits-
prinzipien Uber alle Managementebenen hinweg. Ist dieses
Fundament geschaffen, kdnnen die verschiedenen Unter-
nehmensbereiche systematisch transformiert werden.

Im Folgenden werden entlang der Unternehmens-
bereiche ausgewdhlte Handlungsfelder der Twin Trans-
formation vorgestellt. Jedes Handlungsfeld nennt dabei
notwendige Voraussetzungen, um eine erfolgreiche Twin
Transformation loszutreten, und zeigt entsprechende
Vorteile auf. Die Darstellung konkreter Initiativen in den
jeweiligen Handlungsfeldern dient dazu, die Méglich-
keiten der operativen Umsetzung ndher zu beschreiben.
Das Aufzeigen von Handlungsfeldern verknipft mit
konkreten, operativen Initiativen hilft, die Twin Trans-
formation erfolgreich zu meistern. Die Studie erlaubt je
nach individuellem Interesse und Fokus die persénliche
Schwerpunktsetzung beim Lesen der einzelnen Unter-
nehmensbereiche und Deep Dives.
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Unternehmensbereich: IT

3. HOW

Die IT ist die strategisch wichtige Querschnittsfunktion

in Unternehmen. Dies wird insbesondere durch ihren
Einfluss auf die gesamte Wertschopfungskette deutlich.
Durch die mannigfaltigen IT-bezogenen Aufgaben steigt
der Bedarf an IT-Fachkraften stetig. Folgende Handlungs-
felder halten wir im Rahmen der Twin Transformation

flr besonders relevant:

Open Source fiir soziale Gerechtigkeit

Immer mehr Unternehmen verdffentlichen den Code
interner Anwendungen. Dies fuhrt zu einer erhéhten
Zuganglichkeit fortschrittlicher Methoden, Lésungen
und Algorithmen fir die Allgemeinheit und erhéht
gleichzeitig das Ansehen bei jungen Fachkraften.

Okologische Rechenpower

Mit der stetigen Zunahme verfligbarer Rechenkapazitét,
gespeicherter Daten und der Zunahme an verbundenen
Geraten kommt den Emissionen bei der Nutzung von

IT eine immer gréfere Bedeutung zu. Hier kann die IT-
Organisation ansetzen und die Emissionsbelastung
durch effizientere digitale Technologien reduzieren.

Prozessmanagement

Prozesse sind ein wichtiger Hebel, um Unternehmen
von innen heraus zu verandern. Digitales Prozess-
management nutzt digitale Féhigkeiten wie ,,Process
Mining" oder ,,Robotic Process Automation” (RPA),
um Ineffizienzen aufzudecken und so Ressourcen zu
schonen und Prozesse zu innovieren.

Datenschutz

Personenbezogene Daten sind im Rahmen der sozialen
Nachhaltigkeit besonders schiitzenswert. Ein sensitiver,
systematischer Umgang mit den Daten ist erforderlich,
um Datenlecks zu vermeiden.

Datentransparenz und -analyse

Nachhaltige KI-Anwendungen

Die beiden im folgenden Deep Dive vorgestellten Hand-
lungsfelder stellen zwei technische Enabler fir die Twin
Transformation dar: Durch die aktive Verfolgung von
Initiativen in diesen Handlungsfeldern werden weitere
Aktivitaten in anderen Handlungsfeldern erst méglich.

Ein Beispiel ist das Handlungsfeld Datentransparenz und
-analyse in Kombination mit dem Handlungsfeld Liefer-
kettenmanagement. So werden erst durch die Erfassung
von Daten Verbesserungspotenziale identifiziert und
ausgeschopft. Mit zielgerichteten Investitionen in beide
Handlungsfelder kdnnen somit Potenziale freigesetzt
und Hebelwirkungen erreicht werden.
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Deep Dive: Datentransparenz und -analyse

Digitale Technologien sind der Schliissel, um Daten

zu erfassen und auszuwerten. Durch die Erfassung
und Auswertung von Daten wird der Status quo von
Geschéaftsprozessen transparent. Daten und deren
Analyse machen die beiden qualitativ gepragten Nach-
haltigkeitsdimensionen Soziales und Okologie greifbar
und quantifizierbar. Die Transparenz der Nachhaltig-
keitskennzahlen wirkt sich auf zwei wesentliche opera-
tive Aspekte aus: Erstens ermdglicht sie es, dass aus
den Daten Verbesserungspotenziale abgeleitet werden
kénnen. Dadurch wird eine zielgerichtete Prozessop-
timierung ermdglicht. Zweitens schafft Transparenz
die Grundlage fir Analysen und darauf aufbauende
Prognosen wie sich unternehmerisches Handeln auf
die Nachhaltigkeitsdimensionen auswirken.

Ausgewadhlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG

Daten- und Datenmanagementstrategie; Data Ware-
house; Lésungen zur individuellen Auswertung von
Daten; Fahigkeiten zu Datenanalyse

Ausgewahlte Ziele

DIGITAL OKOLOGISCH

» Erhdhung der Datenkompetenz » Verringerung des Ressourcen-
im Unternehmen verbrauchs und der CO_-Emis-

» Nutzung von Daten und Meta- sionen durch die individuelle
daten Zuordnung von Emissionen

SDG 12

.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

SDG 13

.Mapnahmen zum
Klimaschutz”

Gleichzeitig steigen die Datenmengen exponentiell an (Der
Informationsdienst des Instituts der deutschen Wirtschaft
2019). Grof3e Datenmengen fiihren zu einem héheren Ener-
gieverbrauch und somit zu hoheren CO,-Emissionen. Viele
Unternehmen stehen immer noch vor der Herausforderung,
Daten strategisch zu nutzen, zu verwalten und so die opti-
male Menge an Daten zu sammeln. Die Wurzel des Problems
liegt in einer fehlenden Datenstrategie, konkret in fehlenden
Data-Governance-Mechanismen. Viele Unternehmen wissen
nicht, welches Potenzial in Inren Daten schlummert. Daher
steigt die Relevanz der Einflhrung einer Datenstrategie und
von Data-Governance-Mechanismen, um klare Verantwort-
lichkeiten fir Unternenmensdaten einzufiihren, Redundan-
zen zu vermeiden und die Basis flr die strukturierte Weiter-
verwendung der Daten zu schaffen.

NACHHALTIGKEIT
Verstandnis von Nachhaltigkeitskennzahlen

OKONOMISCH

» Kostenreduktion durch Effi-
zienzsteigerung

» Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit

SOZIAL

» Forderung von Chancen-
gleichheit und Fairness

SDG 8
.Menschenwdrdige
Arbeit und Wirtschafts-
wachstum"

SDG 10

.Weniger Ungleichheiten”

Beispiel: ,,No-Code"- bzw. ,,Low-Code"-Initiativen

Ein Beispiel fur eine revolutiondre Form von Daten-
transparenz und -analyse ist eine No-Code-/Low-Code-
Kl-Plattform. Auf der Basis der unternehmenseigenen
Daten ermdglichen verschiedene Start-ups die struktu-
rierte Datenaufbereitung, Visualisierung, wie auch die
Erstellung von Machine-Learning-Modellen, unabhangig
vom technischen Fachwissen der beteiligten Mitarbeiten-
den. Wie der Bezeichnung ,,No-Code/Low-Code" bereits
impliziert, setzen diese Plattformen dabei geringe bis
keine Programmierkenntnisse voraus, sondern basieren
auf grafischen Benutzeroberflachen und Konfigura-
tionen zur Erstellung von Anwendungs-Software. Die
Plattformen greifen dabei direkt auf die in der Cloud ge-
speicherten Daten zu und ermdéglichen die unmittelbare
Transformation und Analyse der Datensétze.

Diese Start-ups skizzieren somit ein Zukunftsbild mit
einem demokratisierten Zugang zu Daten und ermdog-
lichen es Unternehmen KI-Anwendungen mitarbeiten-
denzentriert auszurichten. Jede:r Mitarbeitende hat in
solch einem Umfeld die Méglichkeit, datenbasierte Ent-
scheidungen zu treffen, unabhangig vom Fachbereich.
Besonders in Bezug auf die Mitarbeitenden und ihre
individuelle Wirkung auf Aspekte der Nachhaltigkeit
bietet diese Form des Datenmanagements ein gropes
Sensibilisierungspotenzial.

Take-away

Bringen Sie Ihren Mitarbeitenden datenbasierte Entschei-
dungen naher. Versuchen Sie Hirden zum Zugang zu
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Datensatzen abzubauen und bieten Sie Ihren Mitarbeiten-
den Schulungen zu Analysemethoden an.



Deep Dive: Nachhaltige KI-Anwendungen

Der Einsatz von Kl mit dem Fokus auf Nachhaltigkeits-
anwendungen kann in Unternehmen vielfaltig erfolgen.
Kl kann dabei helfen, Prozesse effizienter zu gestalten
und Fehler oder andere Missstdande durch Prozessauto-
matisierung zu vermeiden. Gleichzeitig sind kritische
Aspekte von KI-Anwendungen nicht zu vernachlassigen.
So sind das Training und die Anwendung von Kl-Algo-
rithmen deutlich energieintensiver als herkdmmliche

Ausgewahlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG

Data Warehouse; Ausreichend Trainingsdaten;
Genigend Rechenleistung; Adequate Infrastruktur;
Kombination aus klnstlicher und menschlicher
Intelligenz

Ausgewahlte Ziele

DIGITAL OKOLOGISCH

» Automatisierte Entscheidungs- » Effiziente Prozesse
grundlage » Einsparung von Ressourcen

SDG 12 SDG 13

.Nachhaltige/r Konsum »Mapnahmen zum
und Produktion” Klimaschutz"

3. HOW

Algorithmen (Kratochwill et al. 2022). Weiterhin haben
bestehende KI-Anwendungen gezeigt, dass diese auch
einem Bias unterliegen kdnnen und somit insbesondere
in sensiblen Einsatzgebieten hinterfragt werden sollten.
Insgesamt gilt es, KI-Anwendungen von Anfang an so
zu gestalten, dass sie nachhaltig im Betrieb sind und
auch zum Erreichen der Nachhaltigkeitsziele von Unter-
nehmen beitragen.

NACHHALTIGKEIT

Definition von KPIs; Verwendung einer Software

zur Uberwachung und Berichterstattung; Datenver-
flgbarkeit zu der Lieferkette, zu Produktkomponenten
und zu der Energienutzung

OKONOMISCH SOZIAL
» Amortisierung von hohen Inves- » Vermeidung von Bias

tionsausgaben aufgrund lang- » Entlastung von Mitarbeitenden
fristiger Kosteneinsparungen

SDG 8 SDG 3
Menschenwiirdige .Gesundheit und
Arbeit und Wirtschafts- Wohlergehen"

wachstum”

Beispiel: Ein Dienstleistungsunternehnmen mit Schwerpunkt Prifung und Zertifizierung

Der zielgerichtete Einsatz von KI-Modellen ist von hoher
Relevanz, um sogenannte Rebound-Effekte, also die er-
héhte Nutzung einer Ressource aufgrund einer Effizienz-
steigerung, zu vermeiden. Das Dienstleistungsunterneh-
men hat diese Problematik erkannt und die nachhaltige
Gestaltung der Kl-Algorithmen zu einer Maxime in der
Entwicklung gemacht. Wie auch in nicht KI-bezogenen
Programmierungen gibt es fir Herausforderungen

effiziente und weniger effiziente Lésungen, die zum

Ziel fihren. Die Unterscheidungen basieren beispiels-
weise auf den gewdahlten Programmierumgebungen, der
jeweiligen Programmiersprache, oder den verwendeten
Datenbanken. Um eine ressourcenoptimierte KI-Anwen-
dung im Sinne der Nachhaltigkeit zu garantieren, sollten
entsprechende Gestaltungsprinzipien im Unternehmen
verankert sein.

Take-away

Investieren Sie ex ante Zeit in die Entwicklung von
Design-Prinzipien fir Ihre Algorithmen. Bericksichtigen
Sie bereits zu Beginn des Entwicklungsprozesses, dass

nicht nur die Effektivitat, sondern auch die Effizienz hin-
sichtlich der Nachhaltigkeit der Codes relevant sind.
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Unternehmensbereich: Logistik und Beschaffung

Die Beschaffungs- und Logistikprozesse beeinflussen
die Verfligbarkeit, die Qualitdt und die Nachhaltigkeit
von Produkten. Digitale Technologien kénnen in der
Beschaffung verwendet werden um die Auswahl und
Uberpriifung von Lieferanten zu verbessern sowie eine
.Integrierte Logistikplanung” zu etablieren. Folgende
Handlungsfelder sind im Rahmen der Twin Trans-
formation von besonderer Bedeutung:

Nachhaltige Entscheidungsunterstiitzungssysteme
Der Einsatz digitaler Technologien zur Bewertung und
digital unterstitzten Auswahl von Lieferanten hinsicht-
lich Nachhaltigkeitskriterien wird immer wichtiger.

fanY
TE O

 —
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Integrierte Logistikplanung

Das Handlungsfeld integrierte Logistikplanung widmet
sich dem gesamten Planungsprozess der Logistik — von
der Beschaffung bis zum Absatz. Entlang dieses gesam-
ten Prozesses fallen Daten an, deren Zusammenfiihrung
dazu dienen soll, entlang der Lieferkette den CO,-Aus-
stof3 zu verringern.

Lieferkettenmanagement

S R R e T S PR S R T A R T AN RS
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Deep Dive: Lieferkettenmanagement

Das Lieferkettenmanagement verknlpft die Fahigkeit,
grof3e Datenmengen vertrauenswirdig von Lieferanten
abzufragen, mit der Fahigkeit, Nachhaltigkeitsinfor-
mationen zu bewerten. Dabei gilt es zu prifen, ob die
Angaben vorgelagerter Handelspartner korrekt sind.
So kdnnen unter anderem die Lieferkette und die dort

Ausgewahlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG

Datenstrategie; Verfligbarkeit von Daten; Digitale
Uberwachung der Lieferkette; Lésung zur Abfrage von
Nachhaltigkeitskennzahlen bei Lieferanten

Ausgewahlte Ziele

DIGITAL OKOLOGISCH

» Einheitliche und transparente » Verringerung des Ressour-
Datenberichterstattung fir cenverbrauchs und der CO,-
Lieferketten Emissionen durch fundierte

Lieferantenauswahl

SDG 12 SDG 12 SDG 13

.Nachhaltige/r Konsum Nachhaltige/r Konsum .MaBnahmen zum
und Produktion” und Produktion” Klimaschutz"

3. HOW

entstehenden Emissionen transparent werden. Im
Zuge der Einfliihrung des Deutschen Lieferkettensorg-
faltspflichtengesetzes stehen Unternehmen auch unter
regulatorischem Druck, Nachhaltigkeitskennzahlen der
gesamten Lieferkette prazise zu messen, auszuwerten
und offenzulegen.

NACHHALTIGKEIT
Verstandnis von Nachhaltigkeitskennzahlen; Evalua-
tion von Lieferkettenzusammenhdngen

OKONOMISCH SOZIAL

» Einsparungen durch die Opti- » Schaffen von Transparenz in
mierung der Lieferketten der gesamten Lieferkette

» Effiziente Infrastrukturnutzung

» Proaktive Vollbeschaftigung

SDG 8 SDG 9 SDG 10
Menschenwiirdige «Industrie, Innovation .Weniger Ungleichheiten
Arbeit und Wirtschafts- und Infrastruktur”

wachstum”

Beispiel: Ein Netzwerk zum Datenaustausch

Das Netzwerk reprasentiert ein kollaboratives und
offenes Datendkosystem zur Ermdéglichung von flexib-
len Lieferkettenmanagement. Es vernetzt international
agierende Akteure entlang der Wertschépfungskette.
So entsteht ein standardisierter, globaler Datenaus-
tausch. Materialflisse entlang der gesamten Lieferkette
sind digital nachvollziehbar. So kénnen teilnehmende
Akteure beispielsweise die Rickverfolgung einzelner

Produkte und Dienstleistungen entsprechend des Liefer-
kettensorgfaltspflichtengesetzes oder die Analyse ihres
CO,-FuBabdruckes entlang der gesamten Wertschop-
fungskette nachvollziehen. Insgesamt gelingt es dem
Netzwerk mit Hilfe einer digitalen Plattform, Nachhaltig-
keitsanforderungen bei Unternehmungen mit komplexen
Liefer- und Wertschopfungsketten abzudecken, wodurch
es zu einem Twin-Transformation-Projekt wird.

Take-away

Bringen Sie Informationen aus Ihrem Unternehmens-
Okosystem zusammen. Nutzen Sie dafiir standardisie-
rende Technologien wie digitale Plattformen und er-

stellen Sie Leitfaden fir ein addquates Datenmanage-
ment entlang Ihrer gesamten Wertschdpfungskette.
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Unternehmensbereich: Personal

Der Einsatz digitaler Technologien spielt in verschiede-
nen Stufen des Mitarbeitenden-Lebenszyklus eine Rolle.
Dies spiegelt sich unter anderem in digital unterstitzter
Personalgewinnung, die dadurch inklusiver und weniger
subjektiv wird, in digitalen Weiterbildungsmapnahmen zu
Nachhaltigkeitsthemen und der Verbesserung des Wohl-
befindens von Mitarbeitenden wahrend der Arbeit mit-
tels Sensoren und Aktuatoren, wider. Generell gilt, dass
Unternehmen digitale Technologien nutzen kénnen, um
die Arbeitsumgebung nachhaltiger zu gestalten und somit
in ihrer Attraktivitat fUr qualifizierte Fachkrafte steigern.
Folgende Handlungsfelder sind im Rahmen der Twin
Transformation von besonderer Relevanz:

o T

"t
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Nachwuchsgewinnung

Der Kampf um qualifizierte Fachkrafte nimmt stetig zu.
Bei jungen Fachkréaften spielen Entscheidungsfaktoren
wie Nachhaltigkeit als Gbergreifender Purpose eines
Unternehmens eine zunehmend wichtige Rolle.

Mitarbeitendenweiterentwicklung

Um eine Verdanderung der Unternehmenskultur hin

zu mehr Nachhaltigkeit zu meistern, bildet die Weiter-
bildung von Mitarbeitenden zu Nachhaltigkeitsthemen
die Basis.

Digital befahigte Diversity




Deep Dive: Digital befahigte Diversity

Das Thema Diversity ist flir die meisten Unternehmen eine
grofe Herausforderung. Mehrere Studien haben bereits ge-
zeigt, dass diverse Teams zu einer hdheren Innovationskraft
und somit zu starkerem Unternehmenswachstum flihren
(Rock und Grant 2016). Gleichzeitig liegt unter anderem die
Quote von Frauen in deutschen DAX-Vorstdnden immer noch
bei nur 14 Prozent (AlIBright Stiftung 2022). Das Hand-

Ausgewahlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG

Digitale Kollaborationsldsungen
Ausgewahlte Ziele
OKOLOGISCH

> Reduktion der CO,-Emissionen

DIGITAL

» Barrierefreie digitale Zugang-
lichkeit fur alle

SDG 5

.Geschlechtergleichheit”

SDG 10

Weniger Ungleichheiten”

SDG 13

.Mapnahmen zum
Klimaschutz"

3. HOW

lungsfeld , Digital beféhigte Diversity" umfasst den Einsatz
digitaler Lésungen mit dem Ziel, Arbeitsplatze mdglichst
divers und inklusiv zu gestalten. Dabei kdnnen unter ande-
rem Mafnahmen wie mobiles oder flexibles Arbeiten eine
Rolle spielen. Gleichzeitig sollten die Mafnahmen durch eine
unternehmensweite Kommunikationsstrategie begleitet
werden, um ihre Umsetzung und Akzeptanz zu férdern.

NACHHALTIGKEIT
Int. Kommunikationsstrategie; Verankerung kult. Werte

OKONOMISCH
» Kostenreduktion durch weniger
Reisetatigkeit
» Steig. der Wettbewerbsfahigkeit
SDG 8

.Menschenwirdige
Arbeit und Wirtschafts-
wachstum*”

SOZIAL

> Verbesserte Work-Life-Balance
» Erhéhung der Chancengleich-
heit im Zugang der Jobs

SDG 5 SDG 10

.Geschlechtergleichheit" .Weniger Ungleichheiten”

Beispiel: Ein Unternehmen flr Web-Anwendungen zur Versionsverwaltung

Das Unternehmen verfolgt ein ,,All-remote"-Konzept. Das
bedeutet, dass es keine festen Birordume gibt und alle
Beschaftigten in verschiedenen Landern verteilt dezentral
arbeiten. Gemap eigener Uberzeugung erméglicht das
Unternehmen so maximale Diversitat, unabhangig vom
Standort, dem sozialen Umfeld, den Arbeitszeitpraferen-
zen und den persénlichen Umstanden.

Um dieses ,, All-remote”-Konzept erfolgreich umzusetzen,
hat es ein eigenes Manifest verfasst. Dieses Manifest be-

sagt beispielsweise, dass eine Niederschrift von Wissen
der verbalen Kommunikation vorzuziehen ist und alle
Prozesse im Unternehmen dokumentiert sein missen.
AuBerdem sollen alle Informationen allen zuganglich sein.
Anhand der Initiative wird ersichtlich, dass die Diversi-
fizierung von Mitarbeitenden im Sinne der maximalen
Transformationsfahigkeit einen hohen organisatorischen
Aufwand erfordert. Erst in einem strukturierten Umfeld
kénnen diverse Humanressourcen zielgerichtet, aber
innovativ kollaborieren.

Take-away

Finden Sie fur Ihr Unternehmen den passenden Mittel-
weg zwischen schneller, flexibler Losungsfindung und
strukturgebenden Vorgaben und verankern Sie diesen
in Ihrer Unternehmenskultur. Etablieren Sie cross-funk-
tionale Kommunikationswege und ermdéglichen Sie allen

Mitarbeitenden einen einfachen Zugang zu Informationen.
Versuchen Sie, sich nicht auf verbalen Wissenstransfer zu
verlassen, sondern stellen Sie eine profunde Dokumenta-

tion von Wissen im Unternehmen sicher.
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Unternehmensbereich: Forschung und Entwicklung

Twin Transformation in der Forschung und Entwicklung Nachhaltigkeit in Forschung und Entwicklung

ist ein zweigeteiltes Feld. Einerseits missen Unterneh- Bei der Entwicklung neuer digitaler Produkte und

men es schaffen mehr nachhaltige und digitale Produkte Services sollten Nachhaltigkeitskriterien von Beginn an
in der Innovationspipeline zu generieren, andererseits einbezogen werden (Sustainability-by-Design).

mussen sie bereits die Nachhaltigkeits- und Digitalisie-

rungsanforderungen in der Forschung und Entwicklung Twin Transformation Innovationspipeline

berlicksichtigen. Dies spiegelt sich auch in den relevanten
Twin Transformation Handlungsfeldern wider:

[
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Deep Dive: Twin Transformation Innovation Pipeline

Die Forderung nach nachhaltigen - digital unterstitzen
oder befdhigten - Produkten und Services ist bereits in
den meisten Unternehmen angekommen. Die Bedeutung
wird noch nicht in der Anzahl an Initiativen sichtbar. An
dieser Stelle setzt das Handlungsfeld Twin Transformation
Innovationspipeline an. Die Twin Transformation gelingt

Ausgewahlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG

Wissen Uber technische Méglichkeiten; Einbettung

von Innovationen in Unternehmensstrategie; Offenheit
neue Wege zu bestreiten

Ausgewahlte Ziele
OKOLOGISCH

> Prioisierung der Projekte mit
okologischen Potenzialen

DIGITAL

» Schaffen von digitalen nachhal-
tigen Innovationen erzeugen,
indem nachhaltige Ideen mit
technischen Fahigkeiten kombi-
niert werden

SDG 12

.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

SDG 13

MaBnahmen zum
Klimaschutz"

nur dann, wenn Unternehmen das Domanen- und Fachwis-
sen entwickeln, um nachhaltige Ideen zu identifizieren und
digital umzusetzen. Unterstiitzt werden die Fahigkeiten
zur Umsetzung und das Domdnenwissen zur Identifikation
durch das methodische Vorgehen des agilen Arbeitens.

NACHHALTIGKEIT

Aktuelle unternehmensbezogene Entwicklungen im
Nachhaltigkeitsbereich; Verstandnis von Nachhaltig-
keitskennzahlen; Beobachtung zuklnftiger Trends

OKONOMISCH

» Verbesserte Reputation des
Unternehmens

» Orientierung auf Langfristigkeit

SOZIAL

> Intensivierung der Projekte mit
sozialen Potenzialen

SDG 8

Menschenwiirdige
Arbeit und Wirtschafts-

SDG 9

«Industrie, Innovation
und Infrastruktur”

SDG 5

.Geschlechtergleichheit"

SDG 10

. Weniger Ungleichheiten”

Beispiel: Ein Start-up-Inkubator

Ein Maschinenbaukonzern hat seine Digitalsparte mit
dem Ziel ausgegliedert, einen digitalen Inkubator, re-
spektive Company Builder zur Steigerung der eigenen
Innovationskraft zu schaffen. In der Praxis hat diese
Sparte die Aufgabe, digitale Geschaftsmodelle in Serie

zu entwickeln und bei Erfolgsversprechen auszugrinden.
Als Ausgangsbasis fir die digitalen Geschaftsmodelle
wird auf konkrete Kund:innenprojekte und einhergehende
Herausforderungen zurlickgegriffen. Dabei konzentriert
sich der digitale Inkubator mafgeblich auf den Bereich

der ,,Software-as-a-Service"-Produkte mit dem Fokus
Steigerung der Maschineneffizienz und nachhaltige Res-
sourcenoptimierung auf KI-Basis. Die Innovationen dieses
Inkubators tragen somit direkt zum gesamten Unter-
nehmenserfolg bei, indem sie darauf abgestimmt sind,
die Produkte und Services der anderen Konzernsparten
zu hebeln. Bei jeder Entwicklung eines neuen, digitalen
Geschaftsmodells wird auch auf die Mapgabe ,,Sustaina-
bility-by-Design geachtet. Die Nachhaltigkeit wird somit
zu einer Maxime einer jeden digitalen Innovation.

Take-away

Schaffen Sie organisatorische Freirdume fir Innovationen
in Ihrem Unternehmen. Stellen Sie sicher, dass bereits im

frihsten Stadium der Ideengenerierung digitale und nach-
haltige Leitplanken verankert sind.
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Unternehmensbereich: Infrastruktur

Die Ausgestaltung und die Nutzung der Infrastruktur
beeinflussen die Nachhaltigkeit von Unternehmen
mafgeblich. Digitale Technologien wie Sensoren und
darauf basierende intelligente Algorithmen kdnnen

im Unternehmen genutzt werden, um die Nachhaltigkeit
der Infrastruktur zu messen und verbessern. Relevante
Twin-Transformation-Handlungsfelder lauten:
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Digitales Gesundheitsmanagement

Der gesundheitliche Schutz der Mitarbeitenden vor
Gefahren am (digitalen) Arbeitsplatz wird immer wich-
tiger. Digitale Technologien kdnnen von Unternehmen
bewusst genutzt werden, um eine Verbesserung der
Arbeitsbedingungen zu erreichen.

Zirkuldres Gebdaudemanagement



Deep Dive: Zirkuldres Gebdudemanagement

Das Ziel eines zirkuldren Gebdudemanagements ist es,
die Langlebigkeit von Produkten und Baumaterialien zu
erhohen, indem Abfélle im System reduziert werden. Kon-
kret bedeutet das, dass Gebdude so gestaltet werden soll-
ten, dass die einzelnen Bestandteile riickgebaut werden
kénnen und die Weiterverwendung sichergestellt wird.

Ausgewahlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG

Digitale Infrastruktur zur Nachverfolgung einzelner
Bestandteile von Produkten und Infrastruktur;
Bereitsstellung von Sensortechnik

Ausgewahlte Ziele
OKOLOGISCH

» Erhdéhung der Lebensdauer von
Produkten und Infrastruktur
» Reduktion von Abfallen

» Sicherstellung der Weiterver-
wendung von Ressourcen

DIGITAL

» Digitale Vermogensverwaltung
von Bestandteilen

» Treffen von datengestitzten
Entscheidungen

SDG 12

.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

SDG 13

MaBnahmen zum
Klimaschutz"

3. HOW

So kdnnen diese als Ressourcen in neue Produkte ein-
flieBen. Digitale Technologien (z. B. Sensoren) befdhigen
Unternehmen dazu, einzelne Bestandteile und deren
Zustande zu Uberwachen und dadurch die Grundlage fur
deren Wiederverwendung zu schaffen.

NACHHALTIGKEIT
Verfligbarkeit von Daten zur Wertschépfungskette;
Verstandnis von Nachhaltigkeitskennzahlen

OKONOMISCH

» Kostenreduktion durch effiziente
Nutzung der Infrastruktur

SOZIAL

» Schaffen von intergeneratio-
naler Gerechtigkeit durch die
Verringerung der Ressourcen-
nutzung

SDG 8

Menschenwiirdige
Arbeit und Wirtschafts-

SDG 9

«Industrie, Innovation
und Infrastruktur”

SDG 10

.Weniger Unglei

SDG 12

.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

Beispiel: Nachhaltige Bauinitiative

Die beispielhafte Initiative zielt darauf ab, das Potenzial
der Industrie 4.0 fir das stadtische Bauwesen mittels
dem Rohstoff Holz aufzuzeigen. Dabei sollen besonders
die Aspekte CO,-Ausstof3 und Ressourcenverbrauch im
urbanen Bauwesen optimiert werden.

Mithilfe von KI-Anwendungen sollen zukinftig zum einen
datengestiitzte Entscheidungen mittels Nachhaltigkeits-
kriterien Uber den Abriss, Neubau und die Renovierung

von Gebduden getroffen werden. Zum anderen kénnte

Kl in Zukunft dabei helfen, eine optimale Beschaffung
von Ressourcen zu ermdglichen. Mit ausreichenden
Daten aus entsprechenden Forstbestdnden beziglich
Alter, Grée und Qualitat von einzelnen Bdumen wadre ein
zielgenaues Fallen im Sinne der Nachhaltigkeit mdglich.
Digitale und nachhaltige Transformation werden hier
effizient und umweltschonend verschmolzen und hebeln
den Effekt der jeweils anderen Transformation.

Take-away

Versuchen Sie, Ihre Bauvorhaben mit datengestitzten
Modellen zu fundieren. Berlicksichtigen Sie dabei aber
nicht ausschlieplich Effektivitdat und Nutzen der Gebdude,

sondern lassen Sie auch Nachhaltigkeitsaspekte in Ihr
Entscheidungsmodell einfliefen.
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Unternehmensbereich: Betrieb

Konsument:innen fragen immer mehr nachhaltige
Produkte und Services nach. Die Twin Transformation
hilft Unternehmen, die Herstellung der Produkte und
Services nachhaltig und digital zu gestalten. Gleichzeitig
ermdglicht sie es auch, die Produkte und Services selbst
nachhaltig zu gestalten. Relevante Twin-Transformation-
Handlungsfelder sind hier:

Ressourcenzentrierte Prozessoptimierung

Die digitale Abbildung von Prozessen ermdglicht die
Zuordnung von Emissionen, Energieverbrauchen und
Ressourcen zu spezifischen Produkten oder Services
und schafft damit die Basis zur Optimierung der Pro-
zesse mittels digitaler Technologien.

Griines Produkt- und Serviceportfolio
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Deep Dive: Grines Produkt- und Serviceportfolio

Die Strahlkraft des Handlungsfeldes ,,Griines Produkt-
und Serviceportfolio” wird durch viele Unternehmens-
transformationen unterstrichen. Ein erfolgreiches
Beispiel fur die Transformation hin zu einem griinen
Produktportfolio ist die Transformation von grof3en,
konventionellen Fleischproduzenten zu gleichwertigen
Fleisch- und Fleischersatzproduktherstellern. Diese
Transformation fihrt zu einer neuen Aupenwahr-
nehmung des Unternehmens mit Fokus auf positiven
Werten wie Modernitdt und Offenheit. Ahnlich Trans-
formationen finden sich auch im Dienstleistungssektor.

Ausgewahlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG

Bewertung des Lebenszyklus und der Wertschop-
fungskette von Produkten durch den Einsatz digitaler
Technologien

Ausgewahlte Ziele

OKOLOGISCH
» Nachhaltige Produktion und
Bereitstellung von Produkten

» Verlangerung des Lebenszyklus
der Produkte

DIGITAL

» Ganzheitliche digitale Dar-
stellung nachhaltiger Produkte
oder Services

SDG 12
.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

SDG 13

Mapnahmen zum
Klimaschutz"

Beispielsweise transformieren immer mehr klassische
Autovermietungen ihr konventionelles Serviceportfolio
hin zu einem Portfolio an digitalen und nachhaltigen
Mobilitdtsdienstleistungen. Insgesamt sollten Unterneh-
men bewusst steuern, welche Produkte und Services im
Angebot sind. Diese sollten mittels Nachhaltigkeitskri-
terien ausgewahlt werden. Digitale Technologien liefern
dabei das Werkzeug, um die Bestandteile der Produkte
oder ihre Verarbeitung unter anderem. mittels Lebens-
zyklusanalysen zu bewerten.

NACHHALTIGKEIT
Definition verbindlicher Nachhaltigkeitskritierien fir
Produkte oder Services

OKONOMISCH

> Gesteigerte Wettbewerbs-
fahigkeit

» Einsparungen von Kosten durch
effiziente Prozesse

SOZIAL

» Ausbau von Partnernetzwerken

SDG 8

Menschenwiirdige
Arbeit und Wirtschafts-
wachstum®

SDG 17

.Partnerschaften zur Er-
reichung der Ziele"

Beispiel: Verschiedene Initiativen zu Férderung von grinen Produkten und

Services aus der Finanzindustrie

Es gibt verschiedene Optionen fiir Unternehmen, ihr
Produkt- und Serviceportfolio , griiner” zu gestalten.
Beispielhaft hierfir sind Initiativen, welche das einige
Angebot ganzlich auf nachhaltige Produkte oder Ser-
vices umstellen, die Forderung der Sensibilitdt fiir Nach-
haltigkeit in den angebotenen Produkten und Services
erhéhen, oder die Einbindung von Drittanbietern, die
mit nachhaltigen Produkten oder Services in das eigene
Portfolio erlauben.

Ein Beispiel einer Initiative ist die Steigerung des Bewusst-
seins von Kund:innen flr den eigenen CO_-FuBabdruck.
Anhand der Transaktionsdaten der Kartenzahlungen er-

rechnet ein Finanzunternehmen auf monatlicher Basis
den Emissionsfaktor in 14 verschiedenen Kategorien.
Diese Initiativen zeigen beispielhaft, wie Unternehmen
mithilfe bereits vorhandener digitaler Technologien und
Lésungen ihre Produkte um den Aspekt der Nachhaltig-
keit erganzen kdnnen.

Take-away

Evaluieren Sie die Méglichkeit, bestehende Produkte und
Services um Nachhaltigkeitsaspekte zu erganzen, und ana-
lysieren Sie, welche vorhandenen Leistungen im Portfolio
nicht mit der Nachhaltigkeitstransformation vereinbar
sind. Uberlegen Sie, an welcher Stelle die Einbindung von
Drittleistungen in Ihr Portfolio sinnvoll sein kdnnte und

wann die Entwicklung eigener Leistungen angestofen
werden sollte. Behalten Sie dabei die Marktsensibilitat
bezuglich Greenwashing im Hinterkopf — wo Nachhaltigkeit
draufsteht, muss auch Nachhaltigkeit drin sein!
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Unternehmensbereich: Vertrieb und Marketing

Der Einsatz digitaler Technologien ermdéglicht es Unter- Digitales Serviceangebot

nehmen, Daten zu sammeln und zu analysieren, was Digitale Technologien ermdéglichen das Erschliefen
die Basis fir die Kommunikation mit dem Markt schafft neuer Vertriebs- und Servicekandle. Dadurch kénnen
und Greenwashing vermeidet. Gleichzeitig ermdéglichen nicht nur neue Kund:innengruppen erschlossen, son-
digitale Technologien innovative digitale und nachhaltige dern auch 6kologische Lasten und soziale Barrieren
Serviceangebote, wie z. B. das Mieten statt Kaufen von eingerissen werden. Services kdnnen nicht nur lokal,
Produkten. Die Twin Transformation wirkt besonders in sondern global zur Verfligung gestellt werden und so
folgenden Handlungsfeldern: die Transaktionskosten im Zugang reduzieren.

Datengetriebenes Marketingmanagement
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Deep Dive: Datengetriebenes Marketingmanagement

Eine kirzlich erschienene Studie zur Einhaltung von
Klimaversprechen durch Gropkonzerne ergab, dass bei
25 deutschen Firmen Greenwashing betrieben wurde
(New Climate Institute). Der gesellschaftliche Nach-
haltigkeitsdruck fihrt bei Konsument:innen zu ver-
anderten Kaufentscheidungen.

Daher wird es fur Unternehmen immer wichtiger, die
Nachhaltigkeitskennzahlen transparent offenzulegen
und sie fir Kund:innen durch datenbasiertes Marketing
zielgruppengerecht aufzubereiten. Die Verwendung
von realen Unternehmensdaten im Marketing ist

Ausgewahlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG
Nachverfolgung und Zuordnung von Emissionen zu
einzelnen Produkten oder Services

Ausgewahlte Ziele

OKOLOGISCH

» Einsparung von Ressourcen

» Schaffen von Transparenz durch
Nachhaltigkeitskennzahlen

» Vermeidung von Greenwashing

DIGITAL

» Steigerung der Transparenz

> Zielgruppenorientiertes
Marketing

SDG 12

.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

SDG 13

Mapnahmen zum
Klimaschutz"

zur Vermeidung von Greenwashing von besonderer
Relevanz. Bei der Umsetzung kann die Kombination
aus einer gesteigerten Datentransparenz und Nach-
haltigkeitswissen Unternehmen helfen. Hinzu kommt,
dass Kund:innen dadurch gehalten und neu gewonnen
werden kénnen.

NACHHALTIGKEIT
Verstandnis von Nachhaltigkeitskennzahlen

OKONOMISCH

» Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit

SOZIAL

» Befdhigung von Konsument:
innen zu bewussten Kaufent-
scheidungen

Menschenwiirdige
Arbeit und Wirtschal
wachstum"

SDG 12

.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

Beispiel: Ein Start-up aus dem Energiesektor im Bereich der Energiewende

Ubertragungsnetzbetreiber miissen das Gleichgewicht
zwischen Produktion und Verbrauch balancieren. Da
erneuerbare Energien, allen voran gewonnen aus Solar-
und Windkraft, kaum beeinflussbaren Schwankungen
unterliegen, stellt dies eine grofie Herausforderungen
fir die Ubertragungsnetzbetreiber dar. Daher zielt die
Initiative auf die Mobilisierung dezentraler Flexibilitats-
ressourcen ab, beispielsweise privat genutzte Elektro-
autos oder Warmepumpen.

Basierend auf der ,,Distributed Ledger Technology*

und dem ,,Internet of Things" wird ein Gleichgewicht im
Netz hergestellt, indem das Angebot der Ubertragungs-
netzbetreiber und die Nachfrage der kleinsten Flexibili-
tatseinheiten ausgewogen werden kénnen. Plakativ
ausgedriickt kénnen Ubertragungsnetzbetreiber Elektro-

autofahrer:innen informieren, wenn ein gropes Strom-
angebot auf dem Markt herrscht und der Zeitpunkt zum
Laden der Autobatterie entsprechend ginstig ist.

Das Start-up ist somit ein eindrucksvolles Beispiel fir die
Nutzung von digitaler Technologie und Daten, um direkte
Umweltauswirkungen an die bestehenden Kund:innen zu
transportieren und neue Kund:innengruppen durch eine

gesteigerte Transparenz zu gewinnen.

Take-away

Versuchen Sie sowohl Angebots- als auch Nachfrage-
informationen in Ihre Produktionskalkulationen einfliefen
zu lassen. Nutzen Sie diesen Informationsvorteil, um posi-
tiv auf das Kund:innenverhalten einzuwirken. Evaluieren

Sie weitere Datenpunkte, die fur das Kaufverhalten lhrer
Kund:innen von Relevanz sind, und erweitern Sie Ihr daten-
getriebenes Marketingmodell bestandig.

Twin Transformation | 37



3. HOW

Unternehmensbereich: Kund:innenservice

Digitale Technologien kdnnen helfen, sowohl die War-
tung als auch die Evaluation von Produkten und Services
nachhaltiger zu gestalten und hinsichtlich Nachhaltig-
keitskriterien zu verbessern. Der Einsatz von Sensor-
technik und Kommunikationsmedien ist besonders
relevant in der Twin Transformation. Dies zeigt sich in
den beiden Handlungsfeldern:
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Intelligente Evaluation der Kund:innenzufriedenheit
Die Evaluation von Kund:innenmeinungen ist von Rele-
vanz und kann mittels digitaler Technologien und Metho-
den wie z. B. dem Net Promoter Score ermittelt werden.
Dies hilft dabei, Produkte und Service hinsichtlich

der Nachfrage von Kund:innen und deren Erwartungs-
haltung in Richtung Nachhaltigkeit anzupassen.

Proaktive Wartung




Deep Dive: Proaktive Wartung

Mit proaktiver Wartung von Maschinen und Servern
ist die Vorhersage von Ausfallen und eine frihzeitige
Wartung, bevor ein mdéglicher Fehler auftritt, gemeint.
Viele Studien (z. B. Nangia et al. 2020) haben bereits
gezeigt, dass durch den Einsatz proaktiver Wartung
mittels digitaler Sensoren, Emissionen (beispielweise
verursacht durch Expresslieferungen) reduziert und

Ausgewahlte Vorraussetzung

DIGITALISIERUNG
Einsatz von Predictive Maintanance; Sammlung von
Nachhaltigkeitskennzahlen mittels Sensortechnik

Ausgewahlte Ziele

DIGITAL OKOLOGISCH

> Auswahl der effizientesten

3. HOW

gleichzeitig die Kosten gesenkt werden kdnnen. Die
digitalen Fahigkeiten zur Vorhersage von Maschinen-
ausfallen werden hier durch Nachhaltigkeitskennzah-
len zur Auswahl der besten Wartungsstrategie und zur
Bewertung von Alternativen komplementiert.

NACHHALTIGKEIT
Durchfiihrung von Lebenszyklusanalysen; Verstandnis
von Nachhaltigkeitskennzahlen

OKONOMISCH SOZIAL

Wartungsstrategie basierend
auf Daten

» Einsparung von Ressourcen
> Reduction der CO,-Emissionen

» Steigerung der Wettbewerbs-
fahigkeit
> Fehlervermeidende Infrastruk-

» Schaffen von intergeneratio-
naler Gerechtigkeit durch die
Verringerung der Ressourcen-

SDG 12

.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

SDG 13

MaBnahmen zum
Klimaschutz"

turnutzung nutzung

SDG 8

Menschenwiirdige
Arbeit und Wirtschafts-

SDG 9

«Industrie, Innovation
und Infrastruktur”

SDG 10

.Weniger Unglei

SDG 12

.Nachhaltige/r Konsum
und Produktion”

Beispiel: Eine App fir proaktive Wartungsldsungen eines Unternehmens

der Maschinenbauindustrie

Wartungsarbeiten und Maschinenausfalle sind wesentliche
Faktoren, die die Effizienz einer Produktionskette redu-
zieren und somit einen héheren Ressourceneinsatz zur
Folge haben. Ein Maschinenbaukonzern hat eine spezielle
App fir die proaktive Wartung von Maschinenanlagen
entwickelt. Diese App ermdéglicht es zum einen, extensiv
Maschinendaten entlang der gesamten Produktionskette
zu sammeln, zum anderen aber auch, diese auszuwerten,

um ein smartes Wartungsmanagement zu etablieren. Da-
bei werden historische Maschinendaten, Vergleichsdaten
anderer Maschinen, Livedaten wie auch Umweltdaten
genutzt, um Kl-gestitzte Wartungsentscheidungen pro-
aktiv treffen zu kénnen. Diese App flr proaktive Wartungs-
I6sung ist ein Beispiel dafiir, wie digitale Technologien den
Ressourceneinsatz im Unternehmen optimieren und somit
nachhaltiger gestalten kénnen.

Take-away

Erheben Sie mdéglichst viele Daten in Ihrem Produktions-
prozess. Verwenden Sie ausgereifte Modelle auf Machine-

Learning-Basis zur zuverldssigen Prognose anstehender
Wartungsarbeiten.
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3.2 Hebelwirkungen zwischen
den Handlungsfeldern

Jedoch greift die sequenzielle Betrachtung der Hand-
lungsfelder zu kurz. Wie bereits bekannt, ist die Twin
Transformation von Ganzheitlichkeit und Interdiszi-
plinaritat gepragt. Es bestehen Verknipfungen und
Hebelwirkungen zwischen den verschiedenen Hand-
lungsfeldern. Folgende drei Handlungsfelder haben
eine besonders grofe Hebelwirkung fir das effiziente
Ausrollen der Twin Transformation: Datentransparenz
und -analyse, nachhaltige KI-Anwendungen und Mitar-
beitendenweiterbildung.

Diese Handlungsfelder sollten daher von Unterneh-
men mit Prioritat vorangetrieben werden, da sie als
Transformationsmuskeln fur die Twin Transformation
fungieren. Somit stellen sie fiir Unternehmen einen Ein-
stiegspunkt in die Twin Transformation dar, da nachge-
lagerte Handlungsfelder durch deren Vorarbeit leichter
umzusetzen sind. Die organisationale Verankerung der
ersten beiden genannten Handlungsfelder im Bereich
der IT-Organisation verdeutlicht die Verantwortung des
IT-Managements in der Twin Transformation. Die IT-Or-
ganisation kann und sollte die Twin Transformation mit
aller Kraft vorantreiben und steuern.

Die verschiedenen Abhdngigkeiten der Handlungsfelder
sind in Abbildung 4 dargestellt. Jedes Handlungsfeld
kann dabei als Ermdglicher (Enabler) und/oder ermég-
lichtes Handlungsfeld (Enabled) fungieren. Beispielswei-
se verdeutlicht die Verbindung von ,,Datentransparenz
und -analyse” (Enabler) zu ,,Nachhaltige KI-Anwendun-
gen” (Enabled), dass die Aufbereitung und Bereitstel-
lung von Daten eine notwendige Voraussetzung fir die
Einfihrung von nachhaltigen KI-Anwendungen ist.
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Abhdngigkeiten zwischen den Twin Transformation Handlungsfeldern
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ENABLER

Datentransparenz und Analyse

Nachhaltige KI-Anwendungen

Mitarbeitendenweiterbildung

Prozessmanagement

Nachhaltigkeit in der Entwicklung

Lieferkettenmanagement

IT-Lebenszyklusmanagement

Griine Rechenleistung

TT in der Innovationspipeline

Entscheidungsunterstiitzung
in der Beschaffung

Digital befahigte Diversity
Zuordnung von Emissionen/
-Verbrduchen zu Produkten
Ressourcenschonender Betrieb

Integrierte Logistikplanung

Zirkulares Gebaudemanagement
Open Source for social good
Nachhaltig. Produkt-/Serviceportfolio
Datengetrieb. Marketingmanagement
Proaktive Wartung

Abbildung 4

ENABLED

Ressourcenschonender Betrieb

Nachhaltiges Produkt-/ Serviceportfolio

Nachhaltige KI-Anwendungen

Nachhaltigkeit in der Entwicklung

Entscheidungsunterstitzung
in der Beschaffung

Nachwuchsgewinnung (ehemals
war of Talents)

Proaktive Wartung

Effiziente Tourenplanung

Intelligente Bearbeitung von
Wartungsauftragen

IT-Lebenszyklusmanagement
TT in der Innovationspipeline

Integrierte Logistikplanung

Zuordnung von Emissionen/-Verbrauchen
zu Produkten

Datengetriebenes Marketingmanagement

Griine Rechenleistung
Prozessmanagement
Datentransparenz und -analyse
Lieferkettenmanagement

Digitales Gesundheitsmanagement

Zirkulares Gebdudemanagement

Digital beféhigte Diversity
Digitales Serviceoffering

Quelle: Eigene Darstellung
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3.3 Digitale Technologien und ihr Einfluss
auf die Nachhaltigkeit

Digitale Technologien haben einen enormen Einfluss auf Probleme zu 16sen, und beschleunigt die Twin Transfor-
die Nachhaltigkeit. Tabelle 1 gibt zusammenfassend einen mation mapgeblich. Wenn Unternehmen die Fahigkeiten
Uberblick Uiber die fiinf relevantesten digitalen Techno- dieser digitalen Technologien nutzen, sind sie gegentber
logien im Rahmen der Twin Transformation mit gropem anderen im Vorteil. Fir die funf digitalen Technologien

Nachhaltigkeitspotenzial. Der gezielte Einsatz der genann-  zeigen wir Ihnen in der Tabelle neben dieser Fahigkeit auch
ten digitalen Technologien befdhigt Unternehmen, aktuelle  das Nachhaltigkeitspotenzial anhand eines Beispiels auf.

Ubersicht (iber relevante digitale Technologien der Twin Transformation

Digitale Technologie Fahigkeit der digitalen Technologie Nachhaltigkeitspotenzial (ausgewahlte Beispiele)
Okonomisch Okologisch Sozial
Kiinstliche Intelligenz Selbststandig lernen Betrugserkennung Satelliten- Automatische
Uberwachung von  Transkription
Waldern
Blockchain Vertrauen schaffen Wahrungshandel Lieferketten- Staatsunabhdngige
Uberwachung Wahrungen
Internet of Things Daten erfassen und Pay per use Echtzeit-Emissions- Digitale Uber-
Aktionen ausfihren ermittlung wachung des
Gesundheits-
zustands
5G Erhdhte Konnektivitat Autonomes Drohneneinsatz in  Schnelle Inter-
herstellen Fahren der Landwirtschaft netverbindung
zur Verringerung in landlichen
des Diingemittel- Regionen
einsatzes
Robotic Process Effizienz steigern Automatisierung  Reduktion von Abbau von
Automation von Verwaltungs- Emissionen in der sozialen Barrieren
prozessen Produktion
Tabelle 1 Quelle: Eigene Darstellung

42 | Twin Transformation



3. HOW

» Die Twin Transformation wirkt in allen wesent-
lichen Unternehmensbereichen.

» Die IT-Organisation ist der Enabler fir
viele Twin-Transformation-Initiativen im Rest
des Unternehmens.

» Daten und deren Analyse sind die Grundlage
far die Umsetzung und Implementierung der Twin
Transformation.

» Der Twin-Transformation-Kompass hilft zur

Orientierung in der holistischen und komplexen
Transformation.
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achhaltiges Handeln, bisher eine freiwillige, optionale Entscheidung von

Unternehmen, ist zunehmend eine gesellschaftliche Anforderung und
unternehmerische Uberlebensgrundlage. Wahrend Nachhaltigkeit tdglich an
Brisanz und Dringlichkeit gewinnt, kdmpfen viele Unternehmen immer noch
mit den Herausforderungen der digitalen Transformation und den Nachwehen
der COVID19-Pandemie. Sie befinden sich somit im Spannungsfeld zweier
grofer Herausforderungen. Die Transformation in Richtung Digitalisierung
und Nachhaltigkeit, die sich vermeintlich als Mammutaufgabe darstellt, kdnnen
Unternehmen in eine echte Chance umwandeln, indem sie eine zielgerichtete
Twin Transformation anstoffen: Zwischen der digitalen Transformation und der
Nachhaltigkeitstransformation bestehen grof3e Synergien, die systematisch
erschlossen werden kénnen. So wirkt die digitale Transformation als wertvoller
Hebel zur Umsetzung von Nachhaltigkeitsinitiativen und die Nachhaltigkeitsdi-
mension flr die Digitalisierung als Purpose.

Gleichzeitig muss berlcksichtigt werden, dass die zunehmende Digitalisierung
auch negative Nachhaltigkeitsaspekte aufweist. Digitale Technologien verbrau-
chen sowohl in der Herstellung als auch in der Nutzung wertvolle Ressourcen.
Beim Einsatz digitaler Technologien kann es leicht zu einem Bumerangeffekt
kommen: Vermeintliche Einsparungen durch Effizienzsteigerungen, werden
durch die intensivere Nutzung der Technologien oder den Einsatz von mehr
digitalen Technologien nicht erreicht. Vielmehr kann die Nutzung digitaler
Technologien dazu fihren, dass der Ressourcenverbrauch steigt. Entscheidun-
gen im Rahmen der Twin Transformation sollten dahin gehend kritisch reflek-
tiert werden, um den bewussten, zielgerichteten Einsatz digitaler Technologien
zu férdern und so den Bumerangeffekt moglichst klein zu halten.

Die Twin Transformation dient als Training
far den Transformationsmuskel

Die Idee einer zweifachen Transformation in Form einer Twin Transformation
kann auf den ersten Blick aufwandsreich und undurchsichtig wirken. Hier setzt
der von uns entwickelte Twin-Transformation-Kompass an. Dieser verbindet
bestehende Bereiche in Unternehmen mit Handlungsfeldern der Twin Trans-
formation und dient als Orientierungshilfe. Die identifizierten Handlungsfelder
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sind ein wichtiger Ausgangspunkt der Twin Transforma-
tion, kdnnen allerdings nicht allein fir sich betrachtet
werden. Vor allem die IT-Handlungsfelder sind ein Enabler
fir Handlungsfelder weiterer Unternehmensbereiche und
haben somit eine Katalysatorwirkung auf die Twin Trans-
formation. Dieses Einflusses sollten sich IT-Manager:innen
bewusst sein und als Speerspitze der Twin Transformation
vorangehen.

Die digitale Transformation und die Nachhaltigkeitstrans-
formation werden nicht die einzigen Transformationen in
den nachsten Jahren bleiben. Vielmehr wird in Zukunft
eine Vielzahl transformatorischer Krafte auf Unterneh-
men einwirken (siehe Abbildung 5). Dazu gehoren unter
anderem. die immer weiter zunehmende Anzahl IT-An-

Darstellung der Multi-Transformationen

griffe (Cyber Security Transformation) oder der Wandel
hin zu agilen Arbeitsweisen zur Erhéhung der Produktivi-
tat (agile Transformation). Diese verschiedenen Trans-
formationen erfordern auch immer eine Kulturtrans-
formation, die auch die dynamischen Anforderungen
neuer Generationen von Arbeithnehmer:innen umfasst.
Die Kulturtransformation ist hier das Fundament fir die
weiteren Transformationsvorhaben. Unternehmen befin-
den sich somit in einem konstanten Zustand des Wandels,
der nicht mehr nur linear mit einem Transformations-
vorhaben nach dem anderen erfolgt, sondern aufgrund
von parallelen Transformationsvorhaben mit teilweise
divergenten Zielen sehr viel Dynamik aufweist. Die Viel-
zahl von Transformationen und Herausforderungen kann
in Unternehmen zu Problemen flihren.

Agile Transformation

Digitale Transformation

Weitere Krisen

Nachhaltigkeitstransformation

Abbildung 5

Das erfolgreiche Durchlaufen einer Transformation ver-
leiht Unternehmen bestimmte Fahigkeiten — Hard Skills
und Soft Skills —, die die Transformationsmuskeln trai-
nieren und so weitere erfolgreiche Transformationen
beginstigen. Als Hard Skills zeigen sich beispielsweise
dynamische Arbeitsweisen und Projektmanagementstruk-
turen sowie hohe Reporting- und Transparenzstandards.
Aber auch Fahigkeiten im Bereich des Organisations-
aufbaus und der Restrukturierung sowie entsprechende

46 | Twin Transformation

Cyber-Security-Transformation

Quelle: Eigene Darstellung

Kommunikationskompetenzen im Bereich des Change-
Managements sind zentral fir erfolgreiche Transforma-
tionen. Gleichzeitig sind Soft Skills wie das Schaffen einer
wandlungsbeflirwortenden Arbeitskultur im besonderen
Mape notwendig, da Transformationsvorhaben stets mit
tiefgreifenden Veranderungen des Arbeitsalltags aller
Mitarbeitenden einhergehen. Auch wenn digitale Technolo-
gien der zentrale Bestandteil der digitalen Transformation
sind, sind es letzten Endes doch die Menschen, die deren



Einsatz und Erfolg maBgeblich beeinflussen. Unterneh-
men missen dementsprechend eine Kultur schaffen, die
Veranderungen und Denkanstdf3e begriffit und annimmt,
in der regelmapige Leistungsbeurteilungen und Feedback
als Verbesserungspotenzial angesehen werden und in der
Herausforderungen und neue Aufgaben mit persénlichem
Wachstum verbunden werden. Diese Kultur wird maf-
geblich durch Flihrungskrafte und das Vorleben dieser
Werte gestaltet. Zusatzlich sind Schulungsmafinahmen
flr Mitarbeitende ein zentraler Erfolgsfaktor.

Wie konnen wir helfen

4. REFLEXION

Wenn Unternehmen in der Twin Transformation ihre
Transformationsmuskeln und die Transformationskultur
starken, werden sie in zukUnftigen Transformationen

resilienter und souveraner sein. Unternehmen mit starken
Transformationsmuskeln lernen die Ziele mehrerer Trans-

formationen auch zuktnftig zu verbinden und synerge-
tisch zu nutzen.

Aufbauend auf den im Twin-Transformation-Kompass
identifizierten Handlungsfeldern stehen Unternehmen
vor vielfaltigen Fragestellungen, wie unter anderem:

» Wie entwickele ich ein Twin-Transformation-Zielbild
und eine Twin-Transformation-Strategie?

» Wie ermittle ich den Reifegrad meines Unternehmens
hinsichtlich der Twin Transformation?

» Mit welchem Twin-Transformation-Handlungsfeld
starte ich?

» Wie gehe ich die Twin-Transformation-Handlungs-
felder in der IT an?

» Wie priorisiere ich Twin-Transformation-Initiativen?

» Wie setze ich Twin-Transformation-Initiativen
zielgerichtet um?

» Wie messe ich den Erfolg meiner
Twin Transformation?

Gerne unterstitzen wir — EY und der Institutsteil
Wirtschaftsinformatik des Fraunhofer FIT — Sie mit
unserem breiten Erfahrungsschatz in den Bereichen
digitale Transformation und Nachhaltigkeitstrans-
formation wie auch unserem Wissen zur Twin
Transformation.

Konkret helfen wir Ihnen gerne bei der Erstellung

einer individuellen Twin-Transformation-Strategie fir
Ihr Unternehmen. Dabei kdnnen wir Ihnen beispiels-
weise bei der Auswahl und Priorisierung von Handlungs-
feldern mittels des Twin-Transformation-Kompasses
helfen. Zudem erarbeiten wir gerne in Zusammenarbeit
mit Ihnen konkrete Initiativen, um die Twin Transfor-
mation in Ihrem Unternehmen zu entfachen.

Auferdem kénnen wir Sie dabei unterstiitzen,

die Twin Transformation mit einer ausgefeilten Kom-
munikationsstrategie zu begleiten und den Erfolg

Zu messen.

Filr Fragen stehen wir Ilhnen
gerne zur Verfligung.
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