
 D ie Digitalisierung transformiert un-
sere Gesellschaft mit dramatischer 

Geschwindigkeit. Komplexität und Un-
sicherheit nehmen zu. Der technische 
Fortschritt mit seinen vielfältigen Aus-
prägungen ist in sich hoch ambivalent – 
er kann Gutes und Schlechtes gleicher-
maßen bewirken. Manche Folgen sind 
intendiert, manches sind erwünschte 
oder unerwünschte Nebenwirkungen, 
manches Chancen oder Risiken (Grun-
wald 2010/2019). Die Aufgabe ist nicht 
leicht. Auf der einen Seite kann man die 
Folgen einer noch schwach entwickel-
ten Technik kaum valide und reliabel ab-
schätzen, auf der anderen Seite lässt sich 
eine Korrektur bei einer bereits stark ent-
wickelten Technik kaum noch vorneh-
men (Collingridge 1980).

Die CDR-Debatte – 
viele Denkansätze, 
wenig Gesichertes

Mit der Corporate Digital Responsibil-
ity (CDR), also der gezielten unterneh-
mensseitigen Übernahme von Verant-
wortung zu den Auswirkungen der Digi-
talisierung über das Gesetzliche hinaus, 
wurde in den letzten Jahren eine wich-
tige Debatte angestoßen. Der Begriff 
wurde im Jahr 2015 von der Unterneh-
mensberatung Accenture geprägt (vgl. 
Cooper/Siu/Wei 2015, S. 2) und steht be-
wusst in Analogie zur Corporate (Social) 
Responsibility. Verschiedene Autor/innen 
haben seitdem Stellung bezogen. Accen-
ture reduziert die CDR-Diskussion auf 
einen reinen Wettbewerbsbezug: „As for-

ward-looking companies work out what 
it means to act responsibly with their cus-
tomers’ personal data, they will also in-
tegrate this strategy into their core busi-
ness as a key lever toward enhanced dif-
ferentiation and new sources of growth“ 
(Cooper/Siu/Wei 2016, S. 1). Die Autoren 
des vorliegenden Beitrags plädieren hin-
gegen in einem Beitrag der Universität 
Bayreuth für die Umsetzung von CDR 
als sogenannte Shared-Value-Strategie, 
also als Teil einer Unternehmenspositio-
nierung, die sowohl wirtschaftliche Inte-
ressen als auch gesellschaftliche Bedürf-
nisse vereint (Esselmann/Brink 2016; 
Porter/Kramer 2002 und 2011) und for-
dern dafür ein „vollständiges Verständ-
nis der Wertschöpfungskette“ (Essel-
mann/Brink 2016, S. 35) ein.

Wenn CDR für Unternehmen diese 
Chancenperspektiven, also insbeson-
dere Wettbewerbs- und Wertschöpfungs-
potenzial, hat, dann sollte sich das in der 
Bewertung der Unternehmen wiederfin-
den.

Forschungsdesign

Eine Studie im Auftrag des Zentrums 
Digitalisierung.Bayern hat erhoben, was 
Unternehmen unter Corporate Digital 
Responsibility verstehen, was sie gegen-
wärtig tun und wie sie das Thema zu-
künftig einschätzen und umsetzen wer-
den [1]. Diese Unternehmensbefragung 
wurde gemeinsam mit dem Lehrstuhl 
für Wirtschafts- und Unternehmens-
ethik der Universität Bayreuth und 
dem Beratungsunternehmen concern 

GmbH konzipiert und durchgeführt. 
Ziel der Umfrage war es, mehr Informa-
tionen zum Stand unternehmensinter-
ner Diskussionen und Umsetzungspro-
jekte zum Thema CDR zu erhalten so-
wie zu erfahren, wie Unternehmen bei 
der Entwicklung und Einführung von 
CDR-Strategien und Maßnahmen bes-
ser unterstützt werden können. Für die 
CDR-Studie 2019 wurde auf einen Mixed-  
 Methods-Ansatz zurückgegriffen. Den 
Ausgang bildete dabei eine Befragung 
mittels eines umfangreichen Online-Fra-
gebogens (n  =  50). Die dadurch erziel-
ten Erkenntnisse wurden in einstündi-
gen, qualitativen leitfadengestützten Ex-
perteninterviews (n  =  12) vertieft, um 
die identifizierten Trends und beson-
ders relevanten Themen genauer deuten 
zu können. Die Fallzahlen sind hinrei-
chend, wenn man bedenkt, dass die Stu-
die nicht auf Repräsentativität ausgelegt 
ist, sondern einen hochwertigen, ersten 
Einblick in bestehende Unternehmens-
praktiken zu einem neuartigen Phäno-
men geben soll.

Kernergebnisse

Ein ausführlicher Ergebnisbericht 
der CDR-Studie wurde kürzlich veröf-
fentlicht (Esselmann/Golle/Thiel/Brink 
2020). An dieser Stelle sei auf drei Kern-
ergebnisse der CDR-Studie verwiesen:

Unternehmen erkennen Handlungs-
bedarf bei digitalen Verantwortungs-
themen. Dieser wird von dem Wett-
bewerb um das Vertrauen der Ver-
braucher/innen gefördert. Ein 
Themenbereich, in dem sich, getrie-
ben durch Markt und Gesetzgebung, 
der Handlungsbedarf besonders 
schnell konkretisiert hat, ist der ver-
antwortliche Umgang mit Daten oder 
allgemeiner: das Thema Privacy.
Die Studie zeigt, dass Unternehmen 
eher chancen- als risikogetrieben mit 
Verantwortungsthemen der Digitali-
sierung umgehen. Sie erhoffen sich 
durch eine nach außen sichtbare „ge-
lebte Verantwortung“, eine Verbesse-
rung ihrer Wettbewerbsposition.
Die Umfrage hat ergeben, dass die 
Herausforderung beim Umgang mit 

Corporate Digital Responsibility

Digitalverantwortung als Chance
Corporate Digital Responsibility stellt eine neue Herausforde-

rung für Unternehmen dar. Wie kann durch  verantwortungsvollen 

 Umgang mit Daten das Vertrauen der Kund/innen  gewonnen 

 werden? Ein neues Instrument unterstützt Unternehmen 

bei  diesem offenen Dialog mit Verbraucher/innen über Unter-

nehmenswerte und Unternehmensziele.

Von Alexander Brink und Frank Esselmann
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diesen Verantwortungsfragen vor al-
lem in Bezug auf die ambivalen-
ten Auswirkungen beziehungsweise 
Ziele liegt. Das sind Prozesse, in de-
nen positive und negative Auswirkun-
gen untrennbar miteinander verbun-
den sind. Ein Beispiel dafür sind indi-
vidualisierte Angebote, die auf einer 
sehr guten Kundenkenntnis basieren 
und damit die Privatheit unterminie-
ren, aber gleichzeitig das Kundener-
lebnis verbessern.

Der Anwendungsfall Privacy

Die Schwierigkeit, geeignete CDR-  
 Strategien im Themenfeld Privacy um-
zusetzen sowie potenzielle staatliche Re-
gulierungsbestrebungen mit den Inter-
essen der Wirtschaft sowie der Verbrau-
cher/innen zu vereinen, lässt sich im 
Kern auf das Privacy Paradox zurückfüh-
ren. Darunter versteht man den schein-
bar grundlegenden Widerspruch zwi-
schen den Präferenzen von Verbrau-
cher/innen zum Thema Privacy und 
tatsächlichem Verhalten. Die Quintes-
senz des Paradoxons ist die Beobach-
tung, dass Verbraucher/innen zwar zu-
meist angeben, dass ihnen Privatheit im 
Umgang mit ihren Daten viel wert sei, 
gleichzeitig jedoch ein scheinbar sorglo-
ses Verhalten an den Tag legen. So ge-
ben Verbraucher/innen häufig bereitwil-
lig sensible persönliche Daten ohne nen-
nenswerte Informationen zur Sicherheit 
oder einem Gegenwert preis und ergrei-
fen selten einfachste Maßnahmen zum 
Schutz ihrer Privatsphäre.

Sind CDR-Maßnahmen somit letzt-
lich verfehlt und steuern an den tatsäch-
lichen Interessen von Verbraucher/in-
nen vorbei? Das wäre ein fataler Trug-
schluss. In der Wissenschaft dominieren 
zurzeit zwei unterschiedliche Interpreta-
tionen dieses Phänomens. Einerseits sei 
die Inkonsistenz zwischen den angege-
benen Präferenzen und dem tatsächli-
chen Verhalten ein Zeichen dafür, dass 
Verbraucher/innen den Schutz ihrer Da-
ten in Wahrheit weniger wertschätzen 
als angenommen. Andererseits könne 
die Disparität von angegebenen Präfe-
renzen und Verbraucherverhalten auch 

schlicht und ergreifend wiederspiegeln, 
dass Handlungen von Verbraucher/in-
nen beispielsweise durch kognitive Ver-
zerrungen, Framing-Effekte, Informati-
onsdefizite, Überforderung oder sogar 
durch geschickte Verhaltensmanipulatio - 
 nen seitens der Unternehmen beein-
flusst werden. Je nach Interpretation 
des Privacy Paradox wird die Form und 
Notwendigkeit von Regulierungen unter-
schiedlich bewertet.

Ein aktueller Forschungsansatz be-
leuchtet das Privacy Paradox aus einer 
neuen Perspektive (Solove 2020): Das 
Verhalten von Verbraucher/innen spie-
gele nicht ihre Wertschätzung von Pri-
vatsphäre wider, sondern vielmehr die 
situative Abwägung von Risiko. Auch 
wenn einem Verbraucher Privacy wich-
tig sei, müsse er die Preisgabe von Da-
ten per se nicht als schädlich einstufen. 
Zudem basiere das Privacy Paradox auf 
der trügerischen Generalisierung ein-
zelner Handlungen in der gängigen For-
schung. Solove betont mit Nachdruck, 
dass der Wert von Privacy in einem ge-
sellschaftlichen Kontext zu bewerten sei 
und auch diese Perspektive in die Ver-
brauchersicht eingeht. Der Wert von Pri-
vacy ergebe sich nicht aus den Einzelent-
scheidungen von Verbraucher/innen, 
sondern vielmehr aus dem allgemeinen 
Recht auf Privatheit, das als grundlegen-
der Baustein einer demokratischen Ge-
sellschaft unabdingbar ist. Ein optimal 
ausbalanciertes Privacy-Level kann also 
nicht durch den Marktmechanismus al-
lein erzielt werden, da das Verhalten von 
Verbraucher/innen keine hinreichenden 
Informationen über den tatsächlichen 
Wert von Privatheit für eine Gesellschaft 
liefert. CDR ist daher nach wie vor von 
höchster Relevanz, weil sie eben diese 
Informationslücke schließen hilft.

Werte und Ziele

Die Lösung für die  Herausforderung, 
die sich aus dem Privacy Paradox  ergibt, 
liegt in der Verbindung von strategischen 
und normativen Aspekten der Privatheit. 
Dies lässt sich anhand des St. Galler Ma-
nagement-Konzepts veranschaulichen. 
Das Konzept unterscheidet drei Dimen-

sionen, mit denen sich das Management 
eines Unternehmens auseinandersetzen 
sollte: die normative Dimen sion, die stra-
tegische Dimension sowie die operative 
Dimension. Ziel des Konzepts ist ein 
ganzheitliches und differenziertes Ma-
nagement, mithilfe dessen ein Unter-
nehmen wachsenden Herausforderun-
gen bestmöglich begegnen kann (Blei-
cher, 2011). Die normative Dimension 
adressiert die Formulierung von Prinzi-
pien, Standards und Normen, nach de-
nen ein Unternehmen handeln möchte 
und mit deren Hilfe es ethische Legitimi-
tät am Markt schafft – hier sind die Werte 
verortet. Auf der strategischen Manage-
ment-Ebene werden strategische Vorge-
hensweisen erarbeitet, die der Erreichung 
von Zielen dienen. Dabei ist wichtig, dass 
Ziele und Werte hier nicht gleichwertig 
auf einer Ebene nebeneinander stehen. 
Werte laufen nicht nur beiläufig neben 
den betriebswirtschaftlichen Zielen mit. 
Die normative Ebene wird hier als über-
geordnet betrachtet, die in die strategi-
sche Ebene hineinwirkt. Das heißt, dass 
sich die Ziele von den Werten des Unter-
nehmens ableiten und so sein Handeln 
maßgeblich bestimmen.

Als Konsequenz der obigen Beobach-
tung gewinnt der Begriff des wertegelei-
teten Ziels an Bedeutung. Unternehmen 
werden also nicht mehr allein über Ziele 
und Zielvereinbarungen geführt, son-
dern maßgeblich über dahinterliegende 
Werte motiviert.

Schlussfolgerung

Schlussfolgernd lässt sich festhalten, 
dass Unternehmen, die an wirklicher 
Transparenz und dem Thema Privacy in-
teressiert sind, kommunizieren sollten, 
welche Daten sie für die Erreichung wel-
cher Ziele einsetzen und wie diese sich 
in ihre Werte einordnen. Damit wird die 
Verbindung zwischen strategischem und 
normativem Management für die Ver-
braucher/innen sichtbar.

Wenn eine solche Darstellung in ei-
ner so einfachen Weise gelingt, dass sie 
für Verbraucher/innen mit nur modera-
tem Aufwand zu durchlaufen ist, kön-
nen diese beurteilen, ob ein Unterneh-
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men mit seinen Daten konform zu den 
eigenen Zielen und Werten verfährt. Zu-
mindest in Branchen, wo die Beziehun-
gen von Unternehmen zu Kund/innen 
eine relevante, lebensbeeinflussende Be-
deutung und Dauer haben, kann das Pri-
vacy Paradox mit einem solchen Ansatz 
überwunden werden. Beispiele für sol-
che Branchen gibt es zahlreiche – etwa 
Finanzdienstleister, Gesundheitsdienst-
leister und in Zukunft auch Mobilitäts-
dienstleister.
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Bürgerinnen und Bürger möchten heute auf 
die Ausgestaltung ihres unmittelbaren Le-
bensumfeldes stärker als bisher Einfluss neh-
men. Sie frühzeitig in Entscheidungsprozesse 
einzubinden schafft mehr Akzeptanz für Ent-
scheidungen. Das praxisorientierte »Metho-
denhandbuch Bürgerbeteiligung« erscheint in 
5 Bänden. Da Beteiligungsprozesse nur erfolg-
reich sein können, wenn das Gelernte und Er-
arbeitete auch berücksichtigt bzw. umgesetzt 
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NEUES SOFTWARE-INSTRUMENT

Ein erster wichtiger Schritt zur  Überprüfung 

dieser Thesen erfolgt zurzeit mit der Ent-

wicklung eines Software-Instruments, dem 

Data Process Modeler. Dieses dient der 

 Erstellung einer interaktiven Sicht auf die 

Daten- Ziele-Werte eines Unternehmens für 

Verbraucher/innen.  Interessenabhängig 

werden diese Komplexitätsstufen aufge-

blättert und weiterführende  Informationen 

angezeigt. Grafische und multimediale 

 Gestaltungselemente veranschaulichen 

die  Informationen. Gefördert wird dies 

durch das Bayerische Staatsministerium für 

 Umwelt und Verbraucherschutz und  unter 

der Regie des Zentrum Digitalisierung. 

Bayern. Mit der sukzessiven Implementie-

rung und dem Test der Verbraucherwahr-

nehmung, die in 2020 geplant ist, werden 

Daten zur  Bewertung der Thesen dieses 

 Beitrags vorliegen. Unternehmen, die sich 

beteiligen möchten, sind zu einer Kontakt-

aufnahme mit Frank Esselmann eingeladen.

Weitere Informationen:   

 www.zentrum-digitalisierung.bayern/CDR

Anmerkung

[1] Die Studie wurde finanziert durch das Baye-

rische Staatsministerium für Umwelt und 

Verbraucherschutz und unter der Regie des 

 Zentrum Digitalisierung.Bayern  durchgeführt. 

Siehe zur Langversion der CDR-Studie 

2019 das ZD.B-Whitepaper  Unternehmerische 

 Verantwortung als Chance für die deutsche 

 Wirtschaft (Esselmann/Golle/Thiel/Brink 

2020).
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