
1 Einführung: Zum Zusammenhang 
zwischen Digitalisierung und nachhaltiger 
Unternehmensführung

Digitalisierungsprozesse finden sich mit unterschiedlichem 
Reifegrad heute in sämtlichen Lebensbereichen wieder. Offen 
bleibt dabei die Frage: Kann die digitale Revolution zur Er-
füllung der Ziele nachhaltiger Entwicklung beitragen (Bayer 
2017)? Als man vor rund 25 Jahren ganz am Anfang des Digi-
talisierungsprozesses stand, hat man mit den damit verbunde-
nen Möglichkeiten in erster Linie ökologische Vorteile in Zu-
sammenhang gebracht, wie zum Beispiel die Einsparung der 
Autofahrt zum Arbeitsplatz durch Telearbeit. Auch die Stär-
kung der Wettbewerbsfähigkeit ländlich geprägter Regionen 
war eine Hoffnung, die mit dem digitalen Fortschritt zu ko-
ordinieren schien. Nachhaltigkeit war also von Anfang an Teil 
des digitalen Innovationsprozesses. Unternehmen wie Ama-
zon, Google und Facebook zeigen eine weitere Facette der Di-
gitalisierung: Investitionen in die digitale Transformation kön-
nen von Wachstum und Gewinn begleitet werden. Vorrangiges 
Streben nach diesen beiden Zielen kann allerdings gegentei-
lige Entwicklungen begünstigen. Im Ergebnis trägt Digitali-
sierung dann zu knapper werdenden Ressourcen, Klimawan-
del und sozialer Ungleichheit bei. Smart factories, flexibles 
Arbeiten im Homeoffice oder autonomes Fahren im Elektro-
auto können zu einem nachhaltigeren Agieren des Menschen 
führen. Jedoch sind die Voraussetzungen einer nachhaltigen 
Umsetzung nicht nur zahlreich, sondern auch teilweise unbe-
kannt (Hildenbrandt et al. 2017; B.A.U.M. e. V. 2017). Nur we-
nige Studien haben die Themen Digitalisierung und Nachhal-
tigkeit in der unternehmerischen Praxis bereits integrativ be-
trachtet.

Zur Digitalisierung als Handlungsfeld nachhaltiger Unter-
nehmensführung liegen nur wenige konzeptionelle Erkennt-

nisse vor. Dies gilt umso mehr für empirische Untersuchun-
gen. Da der größte Nutzen ebenso wie die größten Herausfor-
derungen im Zuge des digitalen Fortschrittes der Wirtschaft 
zuteilwerden, ist es unerlässlich, beide Bereiche stichhal-
tig zu verknüpfen. Arbeitsvorgänge und Produktionsabläufe 
müssen nach Nachhaltigkeitskriterien bewertet und bei Be-
darf neu organisiert werden. Der vorliegende Beitrag liefert 
eine aktuelle Bestandsaufnahme zur Digitalisierung als Hand-
lungsfeld nachhaltiger Unternehmensführung und vermittelt 
aufschlussreiche empirische Ergebnisse. Untersucht wurden 
im März 2018 mittelständische Unternehmen im Landkreis 
Schwäbisch Hall.

2 Empirische Untersuchung zur Digitalisie-
rung als Handlungsfeld nachhaltiger 
Unternehmensführung in mittelständischen 
Unternehmen im Landkreis Schwäbisch Hall

Zur Beantwortung der Forschungsfrage bediente sich die 
empirische Untersuchung eines Fragebogens bestehend aus 35 
Einzelfragen. Der Fragebogen wurde an 143 ausgewählte mit-
telständische Unternehmen im Landkreis Schwäbisch Hall ge-
sendet. Davon haben 53 Unternehmen den Fragebogen in ver-
wertbarer Weise beantwortet. Die untersuchten Unternehmen 
verfügen im Durchschnitt über 2.500 Mitarbeitende und er-
zielen einen Jahresumsatz von durchschnittlich drei Millionen 
Euro. Schwerpunkt der befragten Gewerbetreibenden ist der 
Maschinenbau für Abfüll- und Verpackungsmaschinen. Stark 
vertreten sind auch die Branchen Elektrotechnik, Eisen-, Blech- 
und Metallverarbeitung, Kfz-Zulieferer, Holzverarbeitung, Er-
nährungsindustrie, Papier- und Druckindustrie (WFG 2016). 
Schichtungsgruppen bestehend aus Unternehmen der gleichen 
Branche konnten mangels Homogenität nicht gebildet werden. 
Der Rücklauf wurde von 26 Sachbearbeiter/innen im Assistenz-
bereich der Führungsebene, sieben Sachbearbeiter/innen aus 
dem IT-Bereich, 16 von der Unternehmensführung und vier 
vom Nachhaltigkeitsmanagement beantwortet. Der Fragebogen 
gliederte sich in drei Blöcke, welche ihrem Aufbau nach an die 
Trendthemen Nachhaltigkeit und Digitalisierung sowie deren 
Verbindung heranführen. Im ersten Teil „Nachhaltige Unter-
nehmensführung“ ging es darum festzustellen, welche Rele-
vanz Nachhaltigkeit im schwäbisch-hällischen Mittelstand hat.

Auf die Frage danach, „warum ein Unternehmen Nachhal-
tigkeitsziele verfolgt“, wurden am häufigsten, mit je rund 20 %, 
die Schlagworte Klimaschutz, Stromeinsparungen und der Ein-
satz effizienter Geräte genannt. Lediglich vier Teilnehmende ga-
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ben an, keine Nachhaltigkeitsziele in Pro-
duktion und Vertrieb zu verfolgen. Als 
Gründe nannten sie fehlende gesetzliche 
Grundlagen und mangelnde personelle 
und/oder finanzielle Ressourcen zur Er-
arbeitung einer Konzeption oder für eine 
externe Beratung. Nachhaltigkeitsziele 
werden in dieser Unternehmensgruppe, 
wenn überhaupt nur in Teilen verfolgt 
oder verharren in Zwischenlösungen. Le-
diglich 7,5 % der Gesamtzahl hat eine/n 
Nachhaltigkeitsmanager/in, welche die 
Koordination der Nachhaltigkeitsziele 
übernimmt. 92,5 % können keine expli-
zite personengebundene Verantwortlich-
keit einer Fachkraft vorweisen.

Die Untersuchung ging davon aus, 
dass nachhaltige Entwicklung ein Quer-
schnittsthema sein sollte, das sich durch 
das gesamte Unternehmen zieht. Es 
wurde daher untersucht und festgestellt, 
dass wenn es ein Nachhaltigkeitsma-
nagement im Unternehmen gibt, dieses 
auch bereichsübergreifend arbeitet. Der 
zweite Teil des Fragebogens „Gestaltung 
von Digitalisierungsprozessen“ zielte da-
rauf ab, zu klären, wie Digitalisierungs-
prozesse in den Unternehmen gestaltet 
werden. In welchen Bereichen und von 
wem? Welche Rolle spielt Nachhaltigkeit 
bei der Gestaltung?

Die Ergebnisse zeigen auch in ande-
ren abgefragten Bereichen ähnliche Aus-
prägungen. Der deutlichste Unterschied 
lässt sich im Bereich IT feststellen. Die Differenz der Ergeb-
nisse lässt darauf schließen, dass das Bewusstsein, dass Digita-
lisierung ein Handlungsfeld nachhaltiger Unternehmensfüh-
rung sein kann, noch nicht zur Gänze in den mittelständischen 
Unternehmen im Landkreis Schwäbisch Hall angekommen ist. 
Ein weiteres Indiz, welches diese Aussage unterstützt, ist, dass 
nur in 13,7 % der Unternehmen eine explizite Zusammenar-
beit der Fachkraft für Digitalisierung mit dem Nachhaltigkeits-
management besteht. Gleichermaßen zu werten sind die Ant-
worten auf die Frage nach der Einbettung des Handlungsfeldes 
Digitalisierung im unternehmenseigenen Nachhaltigkeitsma-
nagementkonzept, welche von 45,1 % der Teilnehmenden kon-
kret mit „Nein“ beantwortet wurde. Ein Potenzial besteht in 
mittelständischen Unternehmen dagegen beim Einsatz digita-
ler Technologien zur Ressourceneffizienz und Vernetzung von 
Produktprozessen. 43 Unternehmen (81,1 %) der Studie beach-
ten bei der Einführung von Digitalisierungsprozessen soziale 
Aspekte. 45 (84,9 %) und damit mehr Unternehmen achten auf 
ökologische Aspekte bei digitalen Transformationsprozessen 
im Unternehmen.

Darauf aufbauend lassen sich im dritten Teil des Fragebo-
gens „Nachhaltigkeit und Digitalisierung“ folgende Bilanzie-
rungen bezüglich der Einbettung des Handlungsfeldes „Di-
gitalisierung“ in das Nachhaltigkeitskonzept festhalten: Digi-
talisierungsprozesse im Unternehmen unterstützen das Ziel 
Nachhaltigkeit aktuell vorrangig durch nachgelagerte Prozesse, 
wie Einsparung von Ressourcen wie Papier oder Strom durch 
beispielsweise E-Mailversand von Lohnabrechnungen (13,6 %), 
Förderung der Vereinbarkeit von Familie und Beruf beispiels-
weise durch Homeoffice-Arbeitsplätze (13,4 %), Veränderung 
der Arbeitsbedingungen (12,7 %), Vernetzung mit anderen Un-
ternehmen, vor allem Wissensaustausch (9,1 %) und die An-
passung von Produktionsprozessen (9,1 %). Die interviewten 
Expert/innen der Untersuchung ergänzten diese Antworten 
durch die Aspekte: onlinegestützte Weiterbildung der Mitarbei-
tenden im Bereich Wissensmanagement, life domain balance 
durch Datenerhebung im Bereich Personalsicherung, Risiko-
management im Bereich Führung, Beteiligung an Verände-
rungsprozessen über Onlineplattformen und/oder Onlinegre-
mien und die Förderung von Chancengleichheit im Unterneh-
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Abbildung 1: Nachhaltigkeitsziele in Unternehmen
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men sowie auch global (Utermöhlen 2015, S. 221–225). Auf die 
abschließende Frage, ob Digitalisierung aus Sicht der Unter-
nehmen eine nachhaltige Wirtschaftsweise unterstützen kann, 
antworteten 78,4 % der Teilnehmer mit „Ja“.

Die Untersuchung der binären Variablen ergab folgende 
Unternehmenstypen, die aufgrund ihrer Eigenschaften klassi-
fiziert wurden (Mehrfachzuordnung möglich):

Unternehmenstyp 1 (21,2 %) stuft Nachhaltigkeit als sehr 
wichtig/ziemlich wichtig ein, hat ein Nachhaltigkeitsma-
nagementkonzept oder eigenkonzeptionelle Regelungen 
zur Erreichung von Nachhaltigkeitszielen, arbeitet zur Um-
setzung bereichsübergreifend, jedoch ohne Nachhaltigkeits-
manager/in.
Unternehmenstyp 2 (50,9 %) erfüllt die Kriterien von Typ 1. 
Zusätzlich haben diese Unternehmen ein Nachhaltigkeits-
management, welches sich ausschließlich mit dem Thema 
Nachhaltigkeit auseinandersetzt, jedoch nicht an eine ver-
antwortliche Person gebunden ist.
Unternehmenstyp 3 (11,8 %) klassifiziert sich dadurch, dass 
diese Unternehmen außer Nachhaltigkeitszielen, die in ir-
gendeiner Form festgehalten sind, keine Aktivität in dieser 
Thematik vorweisen können.
Unternehmenstyp 4 (19,6 %) ergänzt die Merkmale von 
Typ 2 durch die Verankerung von Digitalisierung als Hand-
lungsfeld im Rahmen eines Konzepts.
Unternehmenstyp 5 (13,8 %) ergänzt die Merkmale von Typ 
2 und „bearbeitet Digitalisierung im Rahmen seines Nach-
haltigkeitsmanagements“. Eine strategische Ausrichtung 

„wird überprüft“.
Unternehmenstyp 5 ist als Idealtyp zu bewerten, weil er ne-

ben den in Typ 2 beschriebenen Voraussetzungen das Hand-
lungsfeld Digitalisierung im Rahmen seines Nachhaltigkeits-
managements bearbeitet und seine strategische Ausrichtung 
zusätzlich überprüft. Dieser Unternehmenstyp ist am zweit-
wenigsten vertreten. Gefolgt von Unternehmenstyp 3, der zwar 
Nachhaltigkeitsziele verfolgen will, aber keine Voraussetzun-
gen dafür erfüllt.

Die Untersuchung ging von der Hypothese aus, dass wenn 
in einem Unternehmen Nachhaltigkeitsziele vorhanden sind, 
diese mit hoher Priorität sowie in organisierter Form durch ein 
Management erreicht werden wollen. Stattdessen wurde festge-
stellt, dass Nachhaltigkeit als Ziel keinen absoluten Stellenwert 
als „sehr wichtig“ in den Unternehmen einnimmt. Außerdem 
verfolgte die Studie die Hypothese, dass es in Anbetracht der 
Gewichtigkeit, welche eine nachhaltige Entwicklung in unserer 
Gesellschaft einnehmen sollte, bereits eine Vielzahl von Nach-
haltigkeitsmanagern vorhanden sein müsste. Diese Annahme 
wurde ebenfalls nicht bestätigt. Die meisten Untersuchungsteil-
nehmenden haben ein „Nachhaltigkeitsmanagement, das nicht 
an eine verantwortliche Person gebunden ist, welche sich aus-
schließlich mit dem Thema Nachhaltigkeit auseinandersetzt“. 
Dieses Attribut wurde bei der Auswertung ergänzt, ebenso wie 
das Merkmal „eigene konzeptionelle Regelungen zur Errei-
chung von Nachhaltigkeitszielen im Unternehmen“.

Im Ergebnis zeigt sich insgesamt ein heterogenes Bild, wie 
mittelständische Unternehmen im Landkreis Schwäbisch 
Hall Digitalisierung als Handlungsfeld nachhaltiger Unter-
nehmensführung verstehen und bearbeiten. Zwar gelten Effi-
zienzsteigerung, schnellere Arbeitsabläufe und Geschäftspro-
zesse sowie Kundenerwartungen übereinstimmend als Trei-
ber für Digitalisierungsprozesse. Gleichwohl wirken vor allem 
Datenschutz, hohe Investitionskosten sowie die Monopolstel-
lung internationaler Großunternehmen als Hemmnisse. Im 
betrieblichen Realgüterbereich mit Produktion, Beschaffung 
sowie Handel und Vertrieb setzen Unternehmen aktuell be-
reits überwiegend digitale Technologien ein. Organisatorisch 
verantwortlich für die Zusammenschau zwischen Digitalisie-
rung und Nachhaltigkeit sind mehrheitlich IT-nahe Stellen, 
während sich zum Beispiel die Einrichtung eines Chief Digi-
tal Officer (CDO) noch nicht durchgesetzt zu haben scheint.

3 Implikationen für Digitalisierung 
und nachhaltige Unternehmensführung 
in Theorie und Praxis

Corporate Social Responsibility (CSR), Nachhaltigkeitsma-
nagement oder andere Ansätze zur nachhaltigen Unterneh-
mensführung leiten sich vom Leitbild nachhaltiger Entwick-
lung ab und bilden konkrete Handlungsfelder, deren Bear-
beitung „[…] eine ökologisch verträgliche, sozial gerechte und 
wettbewerbsfähige nachhaltige Wirtschaft […]“ (Terlau 2018, 
S.  66) unterstützen, damit unsere Lebensqualität erhalten 
bleibt. Die Zukunftsperspektive „digitale Wertschöpfungskette“ 
spricht von einer schlankeren Produktion, die allen Anforde-
rungen an eine primärrohstoffschonende Kreislaufwirtschaft 
entspricht. Informationen werden dazu genutzt, betriebliche 
Stoff- und Energieströme abzubilden und zu reduzieren, die 
Verfügbarkeit von Sekundärrohstoffen zu erfassen sowie Aus-
schuss, Materialabfälle und Überproduktion zu vermeiden 
(RNE 2016). Um das zu erreichen, reicht es nicht, Prozesse 
einfach nur zu digitalisieren. Die empirische Untersuchung 
zeigt im Kern, dass in der Auswahlgruppe zwar ein grundsätz-
liches Problembewusstsein für die Polarisierung von Nachhal-
tigkeit und Digitalisierung vorhanden ist, es im Detail in den 
Unternehmen aber kaum konkrete Vorstellungen bezüglich ei-
nes Konzeptes zur Vereinbarung beider Bereiche gibt.

Eine nicht unerhebliche Zahl der Unternehmen reagiert am 
Markt bei der Auswahl neuer Technologien temporär ohne 
langfristige Zukunftsausrichtung und Risikoeinschätzung 
(BMU 2008). Im Vordergrund aller Bemühungen steht die 
Gewinn- und Effizienzsteigerung, welche den Wohlstand 
sichert. Hinzukommt, dass Unternehmen im ländlichen 
Raum sich angesichts fehlender Infrastruktur am Markt 
schnell abgehängt fühlen. Die untersuchten Unternehmen 
erklären, dass zum Beispiel eine leistungsschwache Inter-
netverbindung ihre Chancen am Markt schwächt. Nachhal-
tigkeit wird in diesem Zusammenhang oft als Hemmnis 
verstanden und nicht als Chance gesehen. Zu diesem Er-
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gebnis kommt auch die Untersuchung von Brand und Veit 
(2018), deren Schwerpunkt auf der Frage „Nachhaltigkeit 
und/oder Wettbewerbsfähigkeit?“ liegt. Demnach ist die 
nachhaltige Ausrichtung eines Unternehmens auch abhän-
gig von seinem finanziellen Erfolg. Fällt dieser positiv aus, 
investiert das Unternehmen eher in das Nachhaltigkeitsma-
nagement (Brand et al. 2018).
Mangelhaftes Nachhaltigkeitsbewusstsein und unzurei-
chendes Hintergrundwissen bezüglich möglicher Folgen 
einer zunehmenden Digitalisierung in den Unternehmen 
verdeutlichen die Notwendigkeit von Tiefenforschung und 
Wissenstransfer in die Praxis. Wirtschaft und Wissenschaft 
müssen zu Kooperationspartnern zusammenwachsen, die 
Hand in Hand Lösungen erarbeiten und Kompetenzen auf-
bauen, welche Nachhaltigkeit und Digitalisierung wirksam 
miteinander verknüpfen. Die Wissenschaft ist in der Pflicht, 
ein dementsprechendes Verständnis in Wirtschaft und Ge-
sellschaft zu fördern (Gadatsch et al. 2018).
In diesem Zusammenhang fehlen auch internationale ge-
setzliche Vorgaben und klare globale Wegweiser vonseiten 
der Politik, die den Unternehmen Orientierung geben und 
Gleichberechtigung schaffen (Gadatsch et  al. 2018; Sühl-
mann-Faul et al. 2018).
Die Einschätzung sozialer Risiken fällt regional sehr unter-
schiedlich aus. Während verschiedene Studien die Gefähr-
dung der Hälfte der gegenwärtigen Arbeitsplätze durch den 
Fortschritt der Digitalisierung in den kommenden 20 Jah-
ren voraussagen, nehmen die untersuchten mittelständi-
schen Unternehmen im Landkreis Schwäbisch Hall diese 
Pro gnose lediglich zur Kenntnis. Nichtsdestotrotz haben 
die Unternehmen detailliert Präventionsmaßnahmen dar-
gestellt, um dieser Entwicklung im eigenen Unternehmen 
entgegenzuwirken. Die Unternehmensführung reagiert auf 
die Ängste ihrer Mitarbeitenden mit einer innovativen Qua-
lifizierungsinitiative. Was wiederum den Ansatz unterstützt, 
dass es keine eindeutigen Prognosen darüber gibt, was bleibt 
und was vollständig ersetzt wird (Disruption) (Gadatsch et al. 
2018). Auch Sühlmann-Faul und Rammler (2018) haben sich 
mit verschiedenen Zukunftsprognosen in ihrem Buch „Der 
blinde Fleck der Digitalisierung“ beschäftigt: Risikoeinschät-
zung, Potenzialbewertung, Strategie und erst dann Neuerfin-
dung – das ist die Marschrichtung, die sie vorgeben.
Darüber hinaus sprechen sie von verschiedenen Fehlein-
schätzungen bezüglich den scheinbar offensichtlichen Vor-
teilen der Digitalisierung für die Umwelt, wie zum Beispiel 
durch die Dematerialisierung. Nähere Betrachtung zeigt 
nämlich, dass Material- und Energieverbrauch nicht redu-
ziert, sondern von einer Ressource auf eine andere verlagert 
werden. Diese Bilanz zieht auch die Studie „Smarte Grüne 
Welt? – Digitalisierung zwischen Überwachung, Konsum 
und Nachhaltigkeit“ von Lange und Santarius (2018).
Gleichermaßen vertreten beide Autoren die Schlussfolge-
rung, dass nachhaltige Entwicklung neben einer Neuorien-
tierung der Wirtschaftsweise auch eine Transformation der 

Zivilgesellschaft fördert (Lange et al. 2018; Sühlmann-Faul 
et al. 2018; Terlau 2018). Eine zunehmende Datenerfassung 
in sämtlichen Lebensbereichen führt dazu, dass der Mensch 
und sein Verhalten zunehmend durchsichtig werden (Spieß 
et al. 2017). Dieses Phänomen kann im wirtschaftlichen Be-
reich und aus ökologischer Sicht auch eine Chance für nach-
haltigen Konsum sein. Ist jedes Produkt von der Herstel-
lung bis zur Entsorgung mit einem „Dienstleistungspaket“ 
verknüpft, eröffnet das nachhaltige Wachstumschancen 
(UMNA 2010; RNE 2016). Ob und wie das funktionieren 
kann ist jedoch in hohem Maß abhängig vom Verhalten des 
Verbrauchers. Studien beobachten in der Gesellschaft das-
selbe Phänomen, wie die vorliegende Untersuchung in den 
Unternehmen: Nachhaltigkeitsbewusstsein mündet nicht 
zwangsläufig auch in sozial und ökologisch richtiges Ver-
halten (Lange et  al. 2018; Sühlmann-Faul et  al. 2018; Ter-
lau 2018).
Ergänzend dazu liefert das Frauenhofer-Institut für Offene 
Kommunikationssysteme FOKUS (2018) verschiedene Lö-
sungsansätze, die zeigen, wie unterschiedliche Technolo-
gien nachhaltig eingesetzt werden können.

4 Fazit

Grundsätzlich bietet die digitale Transformation von Wirt-
schaft und Gesellschaft umfassende Chancen für eine ökolo-
gisch verträgliche Produktions- und Konsumweise. Mit Blick 
auf die Beantwortung der zentralen Forschungsfrage bleibt 
folglich festzuhalten, dass diese Chancen derzeit nicht in vol-
lem Umfang genutzt werden. Allein die Sensibilität für die 
Thematik „nachhaltig digitalisieren“ reicht nicht für die direkte 
Umsetzung von „Digitalisierung als Handlungsfeld Nachhal-
tiger Unternehmensführung“. Die wissenschaftliche Unter-
suchung kommt weiter zu dem sekundären Ergebnis, dass 
selbst wenn Unternehmen den positiven Trends des Leitbil-
des nachhaltiger Entwicklung und damit einem nachhaltigem 
Unternehmensmanagement folgen, im Gesamtkontext einer 
positiven Entwicklung zu viele Kräfte entgegenwirken. Eine 
sozioökologische Digitalisierung kann letztendlich nur in Zu-
sammenarbeit von Politik, Wirtschaft und Usern aus der Zivil-
gesellschaft gelingen (Lange et al. 2018). Damit Digitalisierung 

„Für eine nachhaltige  

Unternehmensführung ist eine  

veränderte Herangehensweise  

bei der Einführung von  

Digitalisierungsprozessen  

notwendig.“
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ein Handlungsfeld nachhaltiger Unternehmensführung wird, 
braucht es eine veränderte Herangehensweise bei der Einfüh-
rung von Digitalisierungsprozessen. Es muss einerseits ge-
fragt werden, „wie nachhaltig ist die Herstellung der neuen 
Technologie?“ und andererseits „wie kann diese Technologie 
genutzt werden, um Produktion und Vertrieb des Unterneh-
mens wie auch den Konsum des Produktes nachhaltiger zu 
machen?“ Nur so kann mehr Ressourcenverbrauch vermie-
den werden und Digitalisierung ein Werkzeug zur Erreichung 
von Nachhaltigkeitszielen werden. Eine große Herausforde-
rung, die es in wenig Zeit zu bewältigen gilt (vgl. Fraunhofer 
 FOKUS 2018).
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