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Gewinner oder Verlierer? 

Was bedeutet die Digitalisierung aus ethischer 
Perspektive für die Beteiligten im Produktent-
stehungsprozess in der Modebranche? 

Verena Goldberg, Peter Schmies 

Zusammenfassung 

Die beiden aktuell bedeutsamsten gesellschaftlichen Megatrends, Digitalisierung und 

Nachhaltigkeit, werden in der Modebranche häufig noch separat betrachtet. Dabei bie-

ten digitale Tools großes Potenzial, auf Nachhaltigkeit einzuzahlen und ethische Prob-

lemfelder zu bearbeiten. In dem Artikel wird dargelegt, welche digitalen Techniken im 

Produktentstehungsprozess eingesetzt werden können, welche Chancen für nachhal-

tige Ergebnisse genutzt werden könnten und welche Risiken beachtet werden müssen. 

Zudem wird darauf eingegangen, was diese Erkenntnisse für Unternehmen und Indi-

viduen bedeuten, die sich mit Produktentstehung in Modeunternehmen beschäftigen. 
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Abstract 

The two currently most important social megatrends, digitization and sustainability, 

are often considered separately in the fashion industry. In fact, digital tools offer great 

potentials for contributing to sustainability and working on ethical problem areas. The 

following article explains, which digital technologies can be used in the product devel-

opment process, which opportunities could be used for sustainable results and which 

risks must be taken into account. In addition, this paper will discuss what this 

knowledge means for companies and individuals who are involved in the product de-

velopment and production process in fashion companies. 
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Einleitung 
Die globale Modeindustrie wächst nach wie vor.148 Und sie ist für einen nicht unerheb-

lichen Teil des weltweiten CO2-Ausstoßes verantwortlich.149 Darüber hinaus stehen die 

Arbeits- und Produktionsbedingungen in den Fertigungsländern in der Kritik.150 Es kann 

sich also heute kein Unternehmen der Modebranche mehr leisten, das Thema Nach-

haltigkeit zu ignorieren. Da die strategische Orientierung von Modeunternehmen je-

doch immer noch häufig eher kurzfristig ist, beschränken sich vielfach die hierzu ein-

geleiteten Maßnahmen auf Einzelbestandteile wie bspw. den Einsatz bestimmter Roh-

stoffe, unterschiedlich fundierter Zertifikate oder aber generisch formulierte Codes of 

Conduct, die für Lieferanten gelten und die in unterschiedlicher Form und Intensität 

überprüft werden.151 Gleichzeitig stehen Modeunternehmen tendenziell technologi-

schen Entwicklungen eher reserviert gegenüber.152 Daher wird immer noch zu selten 

über den Einsatz neuer und innovativer Technologien diskutiert, um dadurch Verände-

rungen zu erzeugen. Dabei bietet der Einsatz digitaler Technologien viele Möglichkei-

ten, die auf Nachhaltigkeit von Modeunternehmen einzahlen. 

Die diesem Beitrag zugrunde liegende Fragestellung lautet daher: Was bedeutet die 

Digitalisierung aus ethischer Perspektive für die Beteiligten im Produktentstehungs-

prozess in der Modebranche? Um sie zu beantworten, wurde die Wertschöpfungskette 

von Mode daraufhin untersucht, inwieweit sich einzelne Schritte der Kette durch den 

Einsatz digitaler Technologien und Werkzeuge verändern werden.153 Es wird betrach-

 

148 Vgl. The Business of Fashion and McKinsey & Company [2018]. 
149 Vgl. Global Fashion Agenda and The Boston Consulting Group [2017]. 
150 Vgl. Global Fashion Agenda and The Boston Consulting Group [2017]. 
151 Vgl. Schwarz [2019]; Gonzalo et al. [2020]. 
152 Vgl. Berg et al. [2017]. 
153 Digitalisierung wird im Kontext dieses Beitrags verstanden als Umwandlung analoger Inhalte (Information 
und Kommunikation) oder Prozesse in ein digitales Format, den Einsatz disruptiver Technologien und Ge-
schäftsmodelle, mündend in einer vierten industriellen Revolution (Industrie 4.0). (Vgl. Gabler Wirtschafts-
lexikon [2018]).  
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tet, welche Auswirkungen diese Veränderungen für die Beteiligten im Produktentste-

hungsprozess in den unterschiedlichen Ebenen von Nachhaltigkeit haben. Aus Gründen 

der Praktikabilität wird das aus dem Brundtland-Bericht der Vereinten Nationen abge-

leitete Modell der Nachhaltigkeit zugrunde gelegt und die drei Bereiche Soziales, Um-

welt und Ökonomie (People, Planet, Profit) beleuchtet.154  

Aufgrund des Umfangs konzentriert sich diese Untersuchung auf den Teil der Wert-

schöpfungskette, der als Produktentstehungsprozess bezeichnet werden kann. Darun-

ter werden die Schritte von Entwicklung, Design und Beschaffung, Produktion, Logistik 

verstanden. Der Bereich Verkauf und Kommunikation wurde außen vor gelassen, das 

könnte Gegenstand einer weiterführenden Untersuchung sein. Aus dem Ergebnis wird 

die Bedeutung für Modeunternehmen und für alle Beteiligten im Produktentstehungs-

prozess abgeleitet und Empfehlungen entwickelt, wie mit dem Thema weiter umge-

gangen werden könnte. 

Die Betrachtung der Wechselwirkungen dieser beiden größten gesellschaftlichen Me-

gatrends ist ein sehr aktuelles Thema, das zum Zeitpunkt des Vortrags in der Literatur 

noch relativ wenig Beachtung gefunden hatte. Ein Grund dafür könnte sein, dass diese 

beiden großen gesellschaftlichen Themen in sehr unterschiedlichen Wertewelten ver-

ankert sind: hohe Transaktionsgeschwindigkeiten gegenüber Entschleunigung, Obso-

leszenz gegenüber Langlebigkeit, Virtualität gegenüber Naturverbundenheit, ökonomi-

sche Verantwortung gegenüber ganzheitlicher Verantwortung. Basis dieser Untersu-

chung sind dementsprechend zum einen die bislang eher spärlich existierenden Lite-

raturquellen. Dies wird ergänzt durch Einschätzungen von Branchenexperten sowie die 

eigenen Erfahrungen und Perspektiven der Autoren. Entsprechend gilt, dass die Er-

kenntnisse nicht abgeschlossen sind, sondern als Anregung zur weiteren Diskussion 

und als Basis für weiterführende Forschung verstanden werden sollen. 

Die diesem Aufsatz zugrunde liegende Fragestellung betrifft jedoch nicht nur die Be-

teiligten der Modebranche als Hersteller und Händler von Mode. Da jeder Einzelne als 

Konsument mit Bekleidung und den Auswirkungen der globalen Lieferketten in Berüh-

rung kommt, ist das Thema auch darüber hinaus individuell relevant. 

Digitalisierung des Produktentstehungsprozesses 

Der Wertschöpfungsloop 

Die Wertschöpfungskette oder Value Chain wird traditionell als Reihe aufeinanderfol-

gender Tätigkeiten begriffen. So wurde sie auch in der Modebranche lange betrachtet 

154 Vgl. u. a. Deutscher Bundestag [1998]. 
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und verstanden.155 Unterschiedliche Industriezweige sind daran beteiligt: Faserherstel-

lung, Flächenherstellung und -veredelung, Bekleidungsproduktion und Handel. Die in 

der Regel wenig synchronisierten Prozesse und Tätigkeiten in den einzelnen Stufen 

führten dazu, dass für das Durchlaufen der gesamten Kette traditionell mit einem Zeit-

raum von etwa einem Jahr zu rechnen war.156 Die Vertikalisierung, eine stärkere Aus-

richtung auf den Kunden und vor allem Einflüsse der Digitalisierung und Industrie 4.0 

bewirken, dass es sinnvoller ist, sie als kreisförmig und damit als Wertschöpfungsloop 

zu betrachten.157 Die Prozesse greifen immer stärker ineinander, beeinflussen sich ge-

genseitig und stellen vor allem den Kunden in den Mittelpunkt. 

In Abb. 1 wird dargestellt, wie dieser Wertschöpfungsloop für die Bekleidungsherstel-

lung aussieht. Der Kunde steht im Mittelpunkt der unternehmerischen Aktivitäten, die 

Marke dient dazu, das zu stützen. Die großen Prozessblöcke Entwicklung/Design, Be-

schaffung/Produktion/Logistik und Verkauf/Kommunikation, die sich natürlich in wei-

tere Unteraktivitäten aufteilen, sind eng miteinander verbunden und beeinflussen sich 

155 Vgl. Loock [2008], S. 51 ff. 
156 Vgl. Kunz/Karpova/Garner [2016] S. 218 ff. 
157 Vgl. ebd., S. 22 ff. 

Abb. 1: Wertschöpfungsloop Fashion (Quelle: Eigene Dar-
stellung in Anlehnung an Loock [2008]; Kunz/Karpova/Gar-
ner [2016] u. a.) 
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gegenseitig. So werden bspw. Abverkaufsdaten der Spiegelsaison als Basis für die Kol-

lektions-/Sortimentsplanung verwendet oder Produktionsdurchlaufzeiten als Basis für 

die Zeitpunkte der Entwicklung unterschiedlicher Sortimentsbestandteile wie NOS (Ne-

ver Out of Stock) oder kurzfristiger Injections.158 

Für jeden Abschnitt des Wertschöpfungsloops entstehen digitale Lösungen, die den 

traditionellen Prozess unterstützen. Kennzeichnend dafür ist in der Regel, dass digitale 

Produktdaten erzeugt und verarbeitet werden können. Durch die technische Entwick-

lung ist dies heute mit hoher Akzeptanz verbunden: Rechnerleistung, Datenspeiche-

rung, Geschwindigkeit der Datenübertragung und Nutzung von mobilen Endgeräten 

sind Voraussetzung dafür, dass digitale Tools sowohl in der betrieblichen als auch der 

privaten Anwendung alltagstauglich geworden sind.  

Eine Darstellung der geläufigsten digitalen Tools zur Unterstützung der Prozesse findet 

sich in Abb. 2. Auf ausgewählte Tools wird im Folgenden näher eingegangen, weshalb 

an dieser Stelle darauf verzichtet wird. 

Abb. 2: Digitale Tools im Wertschöpfungsloop (Quelle: Eigene Darstellung) 

Neben dem einfachen Ersatz analoger durch digitale Techniken ergeben sich jedoch 

auch weiterführende Möglichkeiten. Digitale Disruption zeichnet sich dadurch aus, dass 

158 Vgl. Kunz/Karpova/Garner [2016] S. 218 ff. 



118 

nicht einfach eine Verlagerung von analog zu digital stattfindet, sondern dass traditio-

nelle Schritte der Prozesskette übersprungen werden.159 Dies ist in anderen Branchen, 

wie bspw. der Unterhaltungsindustrie, schon längst geschehen.160 In der Modebranche 

ist diese Entwicklung bislang eher im Handel zu beobachten gewesen, wie der Aufstieg 

von Zalando zum mittlerweile größten Onlinehändler von Mode in Deutschland inner-

halb von nur etwas mehr als zehn Jahren belegt. Im Produktentstehungsprozess gibt 

es bislang noch wenige Beispiele, aber es gibt Ideen und Experimente dazu. Darauf 

wird später noch eingegangen. 

Zunächst sollen im Folgenden einige ausgewählte digitale Anwendungen beschrieben 

werden, die analoge Anwendungen ablösen bzw. ersetzen und auf ihre Auswirkungen 

auf Nachhaltigkeit untersucht werden.161 

Entwicklung/Design 

Predictive Analytics 

Predictive Analytics kann in unterschiedlichen Bereichen im Unternehmen eingesetzt 

werden. Es geht im Wesentlichen darum, Informationen als Basis für den Produktent-

wicklungsprozess zu generieren. Dabei kann es sich um Trend-, Markt- und Kunden- 

oder Passformdaten handeln. Traditionell wird das über Recherchen von Trendscouts 

oder Modedesigner:innen, auf Reisen mit Storechecks und Street Watching, über Ge-

spräche oder im Internet abgedeckt.162 Durch all diese Analysen soll die „Trefferquote“ 

in der Produktentwicklung verbessert werden, d. h., die richtigen, den Kunden besser 

entsprechenden Produkte zum richtigen Zeitpunkt in der optimalen Menge anbieten zu 

können. Je besser Unternehmen das gelingt, desto geringer wird der Anteil der Über-

hänge bzw. Abschriften später im Handel sein. Je weniger Überhänge entstehen, desto 

weniger Ware muss später weiterverwertet werden, was im Extremfall auch Vernich-

tung bedeuten kann. 

159 Vgl. Orthmayer/Brill [2018]. 
160 Ein prominentes Beispiel dafür ist Netflix: Das Unternehmen hat zunächst lediglich den Verleih von Vi-
deos digital angeboten. Der zweite Schritt war größer: Das Geschäftsmodell wurde durch den Einsatz von 
Streaming massiv verändert. Im dritten Schritt jedoch wurde die Wertschöpfungskette komplett verän-
dert: Durch datenbasierte Content-Produktion und permanente Produktentwicklung hat sich Netflix zum 
Kundenliebling und Marktführer entwickelt. Vgl. Orthmayer/Brill [2018]. 
161 Natürlich wurden alle aufgeführten digitalen Anwendungen im Rahmen der zugrunde liegenden Unter-
suchung betrachtet. Aus Gründen der Übersichtlichkeit werden in diesem Rahmen nur die nach Meinung 
der Autoren relevantesten davon vorgestellt. 
162 Vgl. Breuer [2012], S. 27 ff. 
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Digitale Tools können weitaus größere Datenmengen wesentlich schneller und kosten-

effizienter analysieren als Menschen und damit intuitive Entscheidungen auf eine fun-

diertere Basis stellen.163 Dies kann bspw. als Auswertung von Social-Media-Daten ge-

schehen, um Produkttrends in Bezug auf Farben oder Silhouetten zu identifizieren.164 

Retail-Analytics-Plattformen wie Edited machen Informationen über Produkte, Preise, 

Trends und Farbthemen des Onlinemarktes transparent.165 Predictive Analytics können 

auch bei der Zuordnung von Kund:innen zu Zielgruppen auf Basis einer Verknüpfung 

von Verkäufen und Social-Media-Daten dienen, wie dies bspw. Zalando mit den zTypes 

macht.166  

In Abb. 3 werden die Chancen und Risiken von Predictive Analytics für die unterschied-

lichen Dimensionen der Nachhaltigkeit betrachtet. 

Abb. 3: Chancen und Risiken des Einsatzes von Predictive Analytics 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass eine große Chance darin besteht, 

durch Predictive Analytics die Menge der Warenüberhänge durch nicht kund:innenge-

rechte Produkte zu reduzieren und damit einerseits den wirtschaftlichen Erfolg zu sta-

bilisieren, andererseits die Entsorgung von neuer Ware zu reduzieren. Risiken beste-

hen hier im Wesentlichen darin, dass Datenschutzregeln missachtet und die gewonne-

nen Informationen entsprechend missbraucht werden. 

163 Vgl. McKinsey [2017], S. 26. 
164 Vgl. Heuritech [o. J.]. 
165 Vgl. Edited [o. J.]. 
166 Vgl. Zalando [2017]. 
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Virtuelles Design und Prototyping 

Design lebt von Visualisierung, der Darstellung kreativer Ideen, um sie mit anderen zu 

teilen. Traditionell werden Designideen zunächst auf Papier gezeichnet und später 

durch technische Zeichnungen detailliert. Während dieser Prozess in vielen Designbe-

reichen längst computergestützt geschieht, mittlerweile auch häufig in dreidimensio-

nalen Darstellungen167, ist vor allem der Einsatz von 3-D-Simulationen in der Mode-

branche bislang noch nicht weitverbreitet.168  

Virtuelle oder 3-D-Produktentwicklung169 bedeutet, auf der Basis existierender Schnitte 

eine dreidimensionale Visualisierung von Bekleidung und auch digitale Prototypen bzw. 

Musterteile zu erstellen, die eine deutlich bessere Vorstellung der Designidee, speziell 

für Dritte, ermöglicht. Dies verkürzt Entwicklungsprozesse von Wochen auf Tage, da 

sonst Musterteile erst durch die Produzenten, die häufig nicht am Unternehmenssitz 

sind, angefertigt und verschickt werden müssen. Es finden sich bislang kaum konkrete 

Untersuchungen über die Zeitdauer der Verkürzung. Hugo Boss beschreibt, dass sich 

Entwicklungszeiten durch digitale Produktentwicklung um 50 % reduzieren lassen.170 

Vergleichbare Angaben finden sich bei Assyst und Browzwear.171 Durch virtuelle Proto-

typen kann die Anzahl der erforderlichen physischen Musterteile massiv reduziert wer-

den und somit Ressourcen geschont werden. Die Angaben zur Menge variieren natür-

lich je nach Unternehmen und Marktsegment. Das Einsparungspotenzial für physische 

Prototypen wird auf bis zu 80 % angegeben.172 Die im Entwurf vorgenommenen Ver-

änderungen können je nach Anbieter auch direkt mit den Schnittmustern korrelieren, 

sodass sie in der realen Umsetzung verwendet und zur Passformkontrolle genutzt wer-

den können.173 

Mittlerweile kann Material annähernd wirklichkeitsgetreu dreidimensional dargestellt 

werden. Textilien können entweder digital „gewebt“ oder vorliegende Stoffmuster ein-

gescannt werden.174 Dabei werden Gewicht und Fall der Waren berücksichtigt, was die 

167 Exemplarisch seien hier Automobildesign, Maschinenbau und auch Produktdesign genannt. 
168 Vgl. WhichPLM [2019], S. 12. 
169 Die Begriffe virtuelle, 3-D- oder digitale Produktentwicklung werden in der Modebranche synonym ver-
wendet. 
170 Vgl. Hugo Boss [2018] S. 57. 
171 Vgl. Assyst [o. J.]; Browzwear [o. J.]. 
172 Vgl. Alvanon [2020], S. 4. 
173 Vgl. WhichPLM [2019]; Assyst [o. J.].  
174 Vgl. Mageean, L. [2017]; Penelope [o. J.]. 
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3-D-Darstellung von Bekleidung deutlich verbessert. Avatare175 können angepasst wer-

den: einerseits in Bezug auf firmenspezifische Maße und Formen176 und auch auf foto-

realistische Darstellung, was eine weitere Verwendung der 3-D-Darstellung in Vertrieb

oder Marketing einfacher macht. Wirklichkeitsgetreue virtuelle Produkte können auch

für die Darstellung in virtuellen Marktplätzen verwendet werden, z. B. im B2B-Geschäft

in Onlinestores oder im B2C-Geschäft in digitalen Showrooms, so, wie diese schon bei

PVH/Tommy Hilfiger oder Hugo Boss im Einsatz sind. Dadurch können weitere Res-

sourcen eingespart werden, da Kosten und Umweltbelastung durch Musterteilproduk-

tion (Kollektionsverdopplungen) reduziert werden können.177

Weitere Möglichkeiten ergeben sich u. U. zukünftig in der Verknüpfung von virtuellem 

Design und 3-D-Druck. Es gibt bereits erste Versuche bei Bekleidung und Schuhen, die 

jedoch bislang noch nicht für den breiten Markt relevant sind.178 In Zukunft könnten 

dadurch jedoch individuelle und dezentrale Musterentwicklung und Produktion möglich 

sein. 

In Abb. 4 werden die Einflüsse von virtueller Produktentwicklung und Prototyping auf 

die Dimensionen der Nachhaltigkeit dargestellt. 

Abb. 4: Chancen und Risiken des Einsatzes von virtueller Produktentwicklung 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Es kann festgestellt werden, dass der Einsatz von virtueller Produktentwicklung und 

Prototyping große Auswirkungen vor allem im ökologischen Bereich hat: Durch die 

175 Als Avatar bezeichnet man künstliche, grafische Darstellungen von menschlichen Personen. 
176 Dadurch können unternehmensspezifische Anforderungen in Bezug auf Passformen berücksichtigt wer-
den, wie es in analogen Verfahren durch den Einsatz von Fitting Models geschieht. 
177 Vgl. The Business of Fashion and McKinsey & Company [2020] S. 33. 
178 Ein Beispiel dafür sind die Couture-Entwürfe der Designerin Iris van Herpen: www.irisvanherpen.com.  
Ein anderes ist Kinematics Cloth von Nervous System, welches dreidimensionale Formen individualisiert in 
flexible 3-D-Druck-Strukturen umsetzt: https://n-e-r-v-o-u-s.com/kinematicsCloth/. 
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Reduzierung von Musterteilproduktion und -transport werden Ressourcen geschont 

und der CO2-Ausstoß gemindert. Natürlich sind die Auswirkungen auf sozialer Ebene 

zu berücksichtigen: Arbeitsplätze im Modedesign werden sich verändern, Arbeitsplätze 

in Musterateliers oder in den entsprechenden Pendants in den weltweiten Produktions-

betrieben werden wegfallen. 

Digitale Produktdaten 

Produktdaten stellen die Basis für den Produktentstehungsprozess dar. Sie werden di-

gital in Product-Data-Management (PDM)- oder in Product-Lifecycle-Management 

(PLM)-Systemen gesammelt. Bei traditioneller Arbeitsweise werden Produktdaten an 

vielen einzelnen Stellen im Unternehmen und bei Lieferanten gesammelt und Verän-

derungen dann synchronisiert, wenn es zeitlich passt. Dass es dadurch zwangsläufig 

zu Doppel-/Mehrarbeit und Fehlern kommt, ist naheliegend.  

Durch PLM-Systeme werden alle für die Produktentstehung wichtigen Daten in einem 

einzigen System für alle Beteiligten, sowohl intern wie Design und Beschaffung als 

auch extern wie Produzenten u. a., in Echtzeit zur Verfügung gestellt. Meist geschieht 

das webbasiert. Dies sichert permanent aktuelle Daten im Produktlebenszyklus, da 

Änderungen bei den Produktspezifikationen sofort für alle Beteiligten zur Verfügung 

stehen („Single Source of Truth“).179 Weiterhin dienen parametrisierbare Daten als Ba-

sis für Produktkataloge, Mass Customization oder den Einsatz von künstlicher Intelli-

genz (KI) im Produktentstehungsprozess.180 

Eine Ergänzung bzw. Erweiterung zu PLM-Systemen bilden digitale Farbinformations-

systeme. Sie gewährleisten einerseits ein konsistentes, vergleichbares Farbverständ-

nis durch die gesamte textile Kette, von der Designidee über die Färbung bis zur Wa-

renpräsentation. Das wird traditionell durch den Versand sog. Lab Dips von der Färbe-

rei an Design oder Qualitätssicherung sichergestellt. Da die Farbeinstellungen auf den 

Stoffen häufig nicht im ersten Versuch den Vorstellungen der Kund:innen entsprechen, 

muss dieser Prozess wiederholt werden. Digitale Farbinformationssysteme können dies 

auf ein Minimum reduzieren, da der Informationsaustausch ortsunabhängig auf ver-

gleichbarer Basis stattfindet. Die Produktentwicklung wird also verbessert, beschleu-

nigt, Kosten werden reduziert und Transporte von Mustern vermieden.181 

Abb. 5 zeigt den Einfluss des Einsatzes von digitalen Produktdaten auf die drei Aspekte 

der Nachhaltigkeit. 

179 Vgl. Dassault Systèmes [2019], S. 12 f. 
180 Vgl. WhichPLM [2019], S. 8. 
181 Vgl. ColorDigital [2018], Caddon [2018]. 
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Abb. 5: Chancen und Risiken des Einsatzes digitaler Produktdaten (Quelle: Eigene Darstellung) 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Chancen, vor allem durch die 

Verringerung des Transports von physischen Mustern und Kostenersparnis durch Effi-

zienzgewinne, die Risiken, die im Wesentlichen in der Verwendung einer unzureichen-

den Datenbasis liegen, deutlich überwiegen. 

Beschaffung, Produktion, Logistik 

Supply-Chain-Transparenz 

Die Lieferkette (Supply Chain) in der Modebranche ist extrem komplex. Das häufigste 

Geschäftsmodell in der Modebranche besteht darin, dass Fashion Brands fertige Teile 

bei ihren Lieferanten („Tier-1-Lieferanten“) bestellen.182 Es sind jedoch (fast) immer 

weitere Lieferanten („Tier-2-x-Lieferanten“) involviert, die Stoffe, Zutaten usw. zulie-

fern. Häufig ist diese Kette für den Auftraggeber nur wenig transparent – und hierin 

stecken die größten Risiken in Bezug auf ökologische, soziale und dadurch auch wirt-

schaftliche Bedingungen. Während mit Tier-1-Lieferanten in der Regel klare Vereinba-

rungen hinsichtlich CSR-Standards bestehen (Codes of Conduct), gibt es mit Tier-2-x-

Lieferanten diese Vereinbarungen nicht. Natürlich sind sie formal über die Codes of 

Conduct erfasst, aber es bleibt ein Risiko, dass hier deutlich schwächer kontrolliert und 

durchgesetzt werden kann – oder gewollt wird – als auf oberster Stufe. Traditionell 

besteht die Absicherung darin, dass Mitarbeiter:innen aus Einkauf oder Qualitätsma-

nagement Lieferanten besuchen, Vereinbarungen treffen und Eindrücke sammeln – 

unstrukturiert durch Beobachtungen oder strukturiert durch Audits. Da dies aber nur 

stichprobenartig und meist angekündigt geschehen kann, lässt sich dadurch keine voll-

ständige Sicherheit erzeugen. Transparenz zu schaffen, ist also wichtig: für Brands als 

182 Dieses wird auch als Vollgeschäft oder Vollkauf bezeichnet. 
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Sicherheit, dass ihren Maßgaben entsprochen wird, und ihren Kund:innen gegenüber 

als Nachweis, da diese sich zunehmend für Produktionsbedingungen der Marken inte-

ressieren.183  

Dafür gibt es u. a. Supply-Chain-Management (SCM)-Systeme. Über Onlineportale 

können Lieferanten angebunden und damit die Lieferkette transparent gemacht wer-

den. Sämtliche Kommunikation innerhalb der Lieferkette von Beschaffung, Produktion 

und Lieferung wird auf einer zentralen Plattform gebündelt und damit vereinfacht und 

beschleunigt.184  

Datenbanken können zwar Informationen speichern, diese sind damit jedoch noch 

nicht per se fälschungssicher. Daher gibt es Ansätze, die Blockchain-Technologie zur 

Unterstützung zu nutzen. Diese verhindert die Manipulation von Informationen und 

sorgt so für mehr Sicherheit und Transparenz.185 Dadurch ergeben sich auch interes-

sante Optionen für die Nachhaltigkeitskommunikation von Fashion Brands. Über sog. 

„Smart Labels“ in Kleidungsstücken können Kunden mithilfe der Blockchain selbst je-

den Schritt im Produktionsprozess nachvollziehen und sich somit ein Bild von den Pro-

duktionsbedingungen machen. Ein Beispiel dafür ist zu sehen bei der Designerin Mar-

tine Jarlgaard, die dieses Angebot in Zusammenarbeit mit dem Blockchain-Unterneh-

men Provenance anbietet.186 

In Abb. 6 werden die Chancen und Risiken von Supply-Chain-Transparenz für die un-

terschiedlichen Dimensionen der Nachhaltigkeit betrachtet. 

183 Laut fashionrevolution.org stieg die Zahl der Fashion Brands, die Informationen über ihre Tier-1-Liefe-
ranten veröffentlichen, im Jahr 2020 auf 40 %, Informationen über Lieferanten von Rohmaterial veröffent-
lichten 7 %. Vgl. Fashion Revolution [2020], S. 3. 
184 Vgl. Breuker [2018]. 
185 Dabei werden Transaktionen in einem Netzwerk gespeichert, zu dem Computer des Anbieters, des 
Nachfragers und weiterer Netzwerk-Mitglieder gehören, sie liegen also dezentral vor. Sobald an einer 
Stelle eine Information geändert wird, wird dies automatisch auf allen anderen Rechnern ebenfalls geän-
dert. Informationen sind also nicht bzw. nur mit sehr hohem Aufwand manipulierbar. Vgl. PWC [2016]; 
Radocchia [2018]; TFL LLC [2018]. 
186 Vgl. TFL LLC [2018]; Hein [2017]; www.martinejarlgaard.com/about 
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Abb. 6: Chancen und Risiken des Einsatzes von Supply-Chain-Transparenz 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass eine große Chance darin besteht, durch 

Supply-Chain-Transparenz einen tieferen Einblick in die Lieferkette zu schaffen und 

darüber Sicherheit zu gewinnen. Ein Risiko besteht darin, dass Mitarbeiter:innen durch 

den Einsatz dieser Technik stärker oder unangemessen kontrolliert werden könnten. 

Production Automation 

Im Vergleich zu anderen Branchen schreitet die Automatisierung der Produktion in der 

Modebranche eher langsam voran. Ein Grund dafür liegt darin, dass sich Investitionen 

in Automatisierung von Bekleidungsproduktionen bislang selten betriebswirtschaftlich 

rechnen. Die hohe Individualität der Produkte und die daraus folgenden geringen Los-

größen machen häufiges Umrüsten erforderlich. Arbeit in der Bekleidungsproduktion 

kann von in kurzer Zeit angelernten Arbeiter:innen ausgeführt werden und damit häu-

fig in Ländern mit niedrigem Lohnniveau. Jedoch gibt es Möglichkeiten, Produktionen 

zu automatisieren und digital zu unterstützen – und auch Bedarf, das zu tun. Wenn 

Modeunternehmen schneller auf Kundenanforderungen reagieren und sich Flexibilität 

innerhalb der Saisons bewahren wollen, müssen sie die traditionellen langsamen Lie-

ferketten beschleunigen.187 Ein prominentes Beispiel ist das Unternehmen Hugo Boss, 

das in Izmir dazu eine eigene Produktionsstätte aufgebaut hat. Ziel ist es, die Zuver-

lässigkeit der Produktion und dadurch die Qualität der Produkte zu erhöhen, Abläufe 

flexibler zu gestalten sowie Kosten zu reduzieren. Dabei wird nach Unternehmensan-

gaben u. a. eine Genauigkeit von 95 % bei der Vorhersage von Fehlern bei einer Re-

duzierung der Rüstzeiten um 40 % erreicht.188 Solche als „Smart Factories“ oder In-

187 Vgl. Andersson et al. [2018]. 
188 Vgl. Hugo Boss [2018], S. 58. Vgl. Hugo Boss [o. J.]; Hensch [2018]. 
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dustrie 4.0 bezeichneten Produktionsstätten nutzen digitale Techniken wie automati-

sierte Maschinen, Robotik, künstliche Intelligenz und Datenanalyse. Ein „Digital Twin“, 

ein digitales Abbild der Fabrik, ermöglicht es, Abweichungen zwischen virtueller und 

realer Fertigung zu erkennen, Ausbildungs- und Instandhaltungserfordernisse zu anti-

zipieren und Maßnahmen daraus abzuleiten.189  

Allerdings befindet sich diese Entwicklung weitgehend noch im Versuchsstadium. Am 

Institut für Textiltechnik der RWTH Aachen wurde eine sog. „Textile Learning Factory 

4.0“ aufgebaut, in der weiter an dem Thema geforscht wird.190 Beispiele wurden auch 

auf unterschiedlichen branchenspezifischen Messen gezeigt, bei denen eine vernetzte 

Entwicklung vom Entwurf bis zum fertigen Bekleidungsstück innerhalb kurzer Zeit (45–

70 Min.) demonstriert wurde.191 

Zu erwarten ist, dass Smart Factories, wie im Fall von Hugo Boss, an Standorten ent-

stehen werden, die als sicherer in Bezug auf Faktoren wie politische Stabilität, Sicher-

heit vor Naturkatastrophen u. a. angesehen werden und an denen Arbeitsplätze mit 

höherem Ausbildungsniveau, höherer Bezahlung und besseren Arbeitsbedingungen zu 

finden sind.192 Das würde bedeuten, dass Produktionsstandorte wieder mehr in Rich-

tung der Abnehmerländer verlagert werden.193 

In Abb. 7 werden die Chancen und Risiken von Production Automation für die unter-

schiedlichen Dimensionen der Nachhaltigkeit betrachtet. 

Abb. 7: Chancen und Risiken des Einsatzes von Production Automation 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

189 Vgl. Management Events [2020]. 
190 Vgl. Küsters/Praß/Gloy [2017]. 
191 Vgl. Hein [2017]. 
192 Vgl. hierzu auch Kunz/Karpova/Garner [2016], S. 197 ff. 
193 Vgl. Andersson et al. [2018]. 
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Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass Production Automation Arbeitsbe-

dingungen verbessert und sich der CO2-Ausstoß durch kürzere Lieferwege reduziert. 

Demgegenüber stehen Risiken in der hohen Investition sowie im Wegfall von Arbeits-

plätzen, vor allem im globalen Süden. 

Digital Disruption 

Wie schon bei der Beschreibung des Wertschöpfungsloops erwähnt, ist das Einsetzen 

digitaler Tools entlang des traditionellen Loops noch nicht die Digitalisierung des Wert-

schöpfungsloops. Oder wie es Thorsten Dirks, Konzernvorstand der Lufthansa, ausge-

drückt hat: „Wenn Sie einen Scheißprozess digitalisieren, dann haben Sie einen scheiß 

digitalen Prozess.“194 In der Fashionbranche stehen die großen Sprünge durch digitale 

Disruption, wie sie in anderen Branchen bereits geschehen sind, noch bevor. Es ist 

jedoch davon auszugehen, dass die bisherigen Geschäftsmodelle von Unternehmen 

massiv infrage gestellt werden – auch wegen der Auswirkungen ihres jetzigen Han-

delns auf Mensch und Umwelt. Wie genau das aussehen könnte, ist allerdings noch 

völlig unklar. 

Ein Thema, an dem momentan von einigen Seiten experimentiert und geforscht wird, 

ist „On-Demand Production“195, also eine Fertigung erst dann, wenn das Produkt ver-

kauft wurde.196 Das gilt in der traditionell auf Massenfertigung ausgerichteten Modein-

dustrie aktuell als so etwas wie der „Heilige Gral“, durch das viele der heutigen Prob-

leme der Branche gelöst werden könnten. Ein paar Beispiele dafür gibt es bereits: 

Adidas hat in 2017 in Berlin in einem Pop-up-Store eine sog. „Storefactory“ betrieben, 

in der Kund:innen ein Produkt gestalten und ihren individuellen Körpermaßen anpas-

sen konnten. Dieses wurde dann im Laden innerhalb kurzer Zeit angefertigt und konnte 

direkt mitgenommen werden.197 Einen vergleichbaren Versuch gab es in Zusammen-

arbeit der Unternehmen Amazon und Assyst/Vidya, in der ein Kleid innerhalb von drei 

194 Grzanna [2018]. 
195 Dies wird auch beschrieben mit der Formel MOQ = 1 (Minimum Order Quantity = 1). 
196 Vgl. The Business of Fashion and McKinsey & Company [2018], S. 83-85. 
197 Vgl. Wolf [2017]; Adidas [2017]; ein Video dazu ist zu sehen unter: http://adidasknitfo-
ryou.com/#home. Die „Storefactory“ wurde entwickelt u. a. in Zusammenarbeit mit der RWTH Aachen. 
Hier konnten Erkenntnisse aus der unter Production Automation beschriebenen „Textile Learning Factory 
4.0“ eingebracht werden. 
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Stunden entworfen, individuell angepasst und produziert wurde.198 Es bleibt abzuwar-

ten, wie dieses Thema weiterentwickelt wird – und welche anderen Ideen auftauchen 

werden.  

Insofern kann eine Betrachtung von Auswirkungen auf das Thema Nachhaltigkeit na-

türlich nur sehr allgemein bleiben. Es ist jedoch davon auszugehen, dass neue Lösun-

gen die bestehenden Probleme der Modeindustrie im Blick haben werden – und damit 

gibt es Anlass für die Hoffnung, dass die positiven Aspekte überwiegen werden. In 

Abb. 8 werden mögliche Auswirkungen disruptiver Geschäftsmodelle auf die Aspekte 

der Nachhaltigkeit dargestellt. 

Abb. 8: Chancen und Risiken bei Digital Disruption (Quelle: Eigene Darstellung) 

Neue Geschäftsmodelle werden es ermöglichen, Kundenbedürfnisse genauer zu adres-

sieren – sei es in Bezug auf Passform, Gestaltung oder andere Kriterien. Das zahlt auch 

ein auf das immer größer werdende Bedürfnis nach Individualität. Im oben beschrie-

benen Beispiel würde sich die Überproduktion, die aktuell noch das wesentliche Ge-

schäftsmodell der Modebranche kennzeichnet, massiv reduzieren lassen. Das schont 

Ressourcen und vermeidet, dass fertige Teile einer Zweit- oder Drittverwertung zuge-

führt werden.  

Jetzt schon klar ist, dass sich die Anforderungen an Arbeitsplätze in der Fashionbran-

che durch veränderte Geschäftsmodelle im Zuge der Digitalisierung ebenfalls verän-

dern werden – teilweise sogar massiv, wenn es eine Entwicklung von der bisherigen 

Massenproduktion hin zu spezialisierter Fertigung in sehr kleinen Losgrößen geben 

sollte. Datensicherheit ist in allen digitalen Entwicklungen ein relevantes Risiko. Es 

muss kontinuierlich zwischen den Vorteilen digitaler Techniken und dem Schutz indi-

vidueller Daten abgewogen werden. Und klar ist weiterhin, dass überhaupt nicht klar 

198 Vgl. OnPoint Manufacturing [2017]. 
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ist, welche Konsequenzen disruptive Veränderungen mit sich bringen werden. Das 

kann, je nach persönlicher Disposition der Beteiligten, für Unsicherheit und damit auch 

mangelndes Interesse und Akzeptanz sorgen und ist ein Punkt, der ernst genommen 

werden muss. 

Auswirkungen des Einsatzes digitaler Tools 

Aufgrund der Komplexität des Themas und der vielfältigen Anwendungsoptionen er-

scheint es vermessen, die Auswirkungen des Einsatzes digitaler Tools in der Pro-

duktentstehung auf Nachhaltigkeit zusammenfassend zu betrachten. Dennoch lässt 

sich an den aufgeführten Beispielen erkennen, dass einige Aspekte verstärkt auftau-

chen. Diese sind in der folgenden Abb. 9 dargestellt: 

Abb. 9: Zusammenfassung: Chancen und Risiken des Einsatzes digitaler Tools 
(Quelle: Eigene Darstellung) 

Ein wesentlicher Effekt liegt also einerseits im Bereich Ressourcenschonung, z. B. 

durch die Vermeidung der Produktion physischer Muster (Prototypen, Verkaufsmuster, 

Farbmuster), die Reduzierung unverkaufter Waren und die dadurch vermiedenen 

Transporte. Weiterhin können Ressourcen geschont werden durch optimierte Schnitt-

entwicklung und -systeme, die Materialverbräuche reduzieren, sowie durch zirkuläre 

Modelle, auf die im Rahmen dieser Ausführungen nicht weiter eingegangen wurde, die 
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aber zunehmend in der Industrie Beachtung finden.199 Ein weiterer Aspekt ist die Mög-

lichkeit, mehr Transparenz zu bieten, was auch die Konsumentenseite zunehmend for-

dert. Dadurch könnten sich zum einen die Arbeitsbedingungen für die Menschen in den 

Produktionsstätten verbessern, da sichtbarer würde, wo und unter welchen Bedingun-

gen gearbeitet wird. Diverse Untersuchungen haben gezeigt, dass eine konkrete Sicht-

barkeit der Konsequenzen menschlichen Handelns deutlich wirksamer zu Verhaltens-

veränderungen führt als abstrakte Beschreibungen oder diffuses Wissen. So war bspw. 

der tragische Einsturz des Rana-Plaza-Gebäudes in Bangladesch [2013] mit weit über 

1.000 Toten durch die eindrucksvollen Bilder auch in sozialen Medien ein wesentlicher 

Bestandteil davon, dass das Augenmerk einer deutlich breiteren Öffentlichkeit auf Pro-

duktionsbedingungen in der Textil- und Bekleidungsindustrie gelenkt wurde.200 Zum 

anderen hätte eine erhöhte Transparenz auch Auswirkungen auf ökologische Nachhal-

tigkeit, da klarer nachvollzogen werden könnte, welche Rohstoffe eingesetzt wurden 

und welche Auswirkungen dieser Einsatz hat. Auch Automatisierung trägt zu Ressour-

censchonung durch verkürzte Transportwege und durch die Reduzierung der Produk-

tion von Überhängen bei. 

Risiken bestehen im Missbrauch von Daten, sowohl von Kund:innen als auch von Mit-

arbeiter:innen, und der dadurch möglichen Kontrolle bis hin zur Überwachung von Mit-

arbeitenden, da Arbeitsprozesse digital erfasst und analysiert werden könnten. Die 

bedeutsamste Auswirkung ist sicherlich die Veränderung bzw. der Verlust bestehender 

Arbeitsplätze. Durch die Automatisierung bzw. Verlagerung von Produktionsstätten 

werden Jobs im globalen Süden wegfallen – oder aber zumindest höher qualifizierte 

Arbeitskräfte erforderlich werden. Ob alle jetzigen Arbeiter:innen in diesem Sektor 

dazu in der Lage sein werden, die steigenden Anforderungen zu erfüllen, bleibt abzu-

warten. Aber auch in anderen Stufen der textilen Kette verändern sich Anforderungen 

an Mitarbeitende: Durch virtuelle Produktentwicklung bspw. verändert sich das Berufs-

bild des Modedesigners schon aktuell massiv – und nicht alle, die in diesem Bereich 

arbeiten, sind in der Lage oder willig, die erforderlichen Veränderungsschritte zu ge-

hen. 

Was bleibt, ist die Unsicherheit darüber, inwieweit durch Digitalisierung Geschäftsmo-

delle und die damit einhergehenden Prozesse komplett verändert werden könnten und 

was das für alle Beteiligten im jetzigen Produktentstehungsprozess in der Modebranche 

bedeutet. Sicher ist, dass weitere disruptive Entwicklungen folgen werden. Die Konse-

quenzen dieser Entwicklungen auf das Thema Nachhaltigkeit sind aktuell kaum abzu-

sehen. Die damit einhergehende Ungewissheit ist es wahrscheinlich, die zu Misstrauen 

199 Vgl. hierzu bspw. die Veröffentlichungen der Ellen MacArthur Foundation [2017]. 
200 Vgl. Bundeszentrale für politische Bildung [2018]. 
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und auch Angst der Digitalisierung gegenüber führen kann. Der konstruktive Umgang 

mit dieser Unsicherheit ist eine wesentliche Anforderung an Menschen im 21. Jahrhun-

dert. 

In den folgenden Kapiteln soll kurz dargestellt werden, was dieses Wissen für Unter-

nehmen und für die Beteiligten im Produktentstehungsprozess bedeuten sollte und wie 

damit umgegangen werden könnte. 

Bedeutung für Unternehmen 

Die Anforderungen an Unternehmen, die in der digitalen Zeit erfolgreich sein wollen, 

sind enorm – auch wenn sie sich nicht grundsätzlich von dem unterscheiden, was in 

der Managementliteratur schon seit Längerem zu finden ist. Klar wird: Traditionelle 

Organisationsformen können das kaum darstellen. Eine Herausforderung besteht da-

rin, das bestehende Geschäft zu sichern und gleichzeitig das eigene Geschäftsmodell 

immer wieder infrage zu stellen. Die Notwendigkeit, gleichzeitig effizient und flexibel 

zu sein, bestand schon lange – im digitalen Zeitalter verkürzen sich die Rhythmen der 

Überprüfung und erforderlichen Anpassung massiv. Bei Netflix, einem der Erfolgsbei-

spiele für digitale Disruption, wird dies sogar monatlich gemacht.201 Es erscheint sehr 

gut nachvollziehbar: Wenn die Zukunft kaum noch prognostizierbar ist, wenn sich Ent-

wicklungen immer schneller ereignen und sie immer größere Auswirkungen haben, 

müssen Unternehmen agil und responsiv damit umgehen und sich den Gegebenheiten 

anpassen. Das bedeutet auch, einen Umgang mit Fehlern zu entwickeln, der Misser-

folge und Scheitern als notwendige Chance für Lernen und Entwicklung begreift. Kre-

ativität ist eine Kernkompetenz des 21. Jahrhunderts – nicht nur in der Produktent-

wicklung, in der die Modebranche traditionell stark ist, sondern auch in der Entwicklung 

von regelbrechenden Lösungen auf allen Ebenen: Geschäftsmodell, Service, Gestal-

tung der Kundenbeziehungen, Absatz- und Kommunikationskanäle usw. Unternehmen 

müssen sich zudem vernetzen, da die Komplexität aktueller technologischer Entwick-

lungen nicht mehr von einem Unternehmen allein abgedeckt werden kann. Es müssen 

Einflüsse von außen aufgenommen und Partnerschaften gebildet werden. In der Pro-

duktentwicklung gibt es dafür in der Fashionbranche schon viele erfolgreiche Beispiele. 

Exemplarisch seien die Kooperationen von Louis Vuitton mit diversen Partnern wie z. B. 

Supreme oder der NBA und Künstlern wie z. B. Takashi Murakami oder Jeff Koons 

201 Vgl. Orthmayr/Brill [2018], S. 31. 
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genannt.202 Moncler hat eine „Genius“ genannte Strategie entwickelt, nach der es mo-

natliche Kooperationen mit Gästen wie Pierpaolo Piccioli, Craig Green und Simone Ro-

cha gab.203

Essenziell ist dabei, den Kunden in den Mittelpunkt jedweden unternehmerischen Han-

delns zu stellen. Darüber wird zwar seit vielen Jahren gesprochen – es ist aber oftmals 

noch nicht konsequent erlebbar. Digitale Tools bieten neue Möglichkeiten, Bedürfnisse 

und Frustrationen von Kunden zu verstehen – und Geschäftsmodelle fortwährend so 

anzupassen, dass sie diese Anforderungen erfüllen.204  

Daraus ergeben sich Notwendigkeiten nach innen: Die Unternehmens- und Führungs-

kultur muss so sein, dass sie diese Entwicklungen fördert. In der Leadership-Theorie 

sind die Grundlagen für erfolgreiches Steuern – auch der digitalen Transformation – 

seit Längerem identifiziert.205 Führung muss Vision und Mission, und damit den Sinn, 

des Unternehmens vorgeben und dies vorleben. Das sorgt für Identifikation und das 

Vertrauen in die Führung, gut mit aktuellen und kommenden Herausforderungen um-

zugehen. Sie muss inspirierend motivieren, das sorgt für Exzellenz, und intellektuell 

stimulieren, das fördert Kreativität und Innovation. Und sie muss Mitarbeitende indi-

viduell behandeln und in ihrem persönlichen Entwicklungsprozess begleiten, das sorgt 

dafür, dass die Fähigkeit gegeben ist, mit neu entstehenden Entwicklungen Schritt zu 

halten.206  

Unternehmen, die die Herausforderungen der digitalen Transformation erfolgreich 

meistern wollen, müssen sich mit diesen Punkten immer wieder auseinandersetzen 

und ihren individuellen Umgang damit laufend weiterentwickeln. 

Bedeutung für die Beteiligten im Produktentstehungs-
prozess 

Und was bedeuten die beschriebenen Erkenntnisse für diejenigen, die in der Mode-

branche arbeiten bzw. arbeiten werden? Die Digitalisierung verändert die Berufswelt, 

allerdings in unterschiedlicher Intensität: Eine Studie des U.S. Bureau of Labor Statis-

202 Vgl. Serio [2020]. 
203 Vgl. Sherman/Crump [2019]. 
204 Vgl. Hiemer [2018], S. 13 ff. 
205 Vgl. u. a. Northouse [2016], S. 167 ff.; Doppler/Lauterburg [2002], S. 81 ff. 
206 Vgl. Northouse [2016], S. 167 ff. 
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tics von 2017 untersuchte das Automatisierungspotenzial unterschiedlicher Berufsbil-

der. Demnach gilt bspw. bei Modedesigner:innen und Chief Executives, dass ca. 20–

30 % ihrer Aktivitäten automatisierbar sind, bei Näher:innen gilt dies für 100 %.207  

Der Stifterverband und McKinsey haben Schlüsselqualifikationen für die deutsche Wirt-

schaft und Gesellschaft identifiziert. Dabei werden sowohl digitale als auch nicht digi-

tale Schlüsselqualifikationen beschrieben. Als digitale Schlüsselqualifikationen gelten: 

• Digital Literacy, also grundlegende digitale Skills wie u. a. der Umgang mit gän-

giger Software und mit digitalen persönlichen Daten

• Digitale Interaktion, also eine Art „digitaler Knigge“

• Kollaboration, also effektives und effizientes virtuelles Arbeiten

• Agiles Arbeiten, also iterativ in einem Team das zu erarbeiten, was dem Kunden

Mehrwert stiftet

• Digital Learning, also digitale Informationen als Basis für validen Wissensaufbau

zu nutzen

• Digital Ethics, also digitale Informationen sowie Auswirkungen des eigenen

Handelns im digitalen Raum kritisch zu hinterfragen und entsprechende ethi-

sche Entscheidungen zu treffen

Als klassische, nicht digitale Fähigkeiten werden beschrieben: 

• Problemlösungsfähigkeit, also Aufgabenstellungen, für die es keinen vorgefer-

tigten Lösungsansatz gibt, durch einen strukturierten Ansatz und Urteilskraft

zu lösen

• Kreativität, also originelle Ideen für Geschäftsprozesse oder neue Produkte zu

entwickeln

• Unternehmerisches Handeln und Eigeninitiative, also eigenständig und aus ei-

genem Antrieb im Sinne einer Organisation zu arbeiten

• Adaptionsfähigkeit, also sich auf neue technologische Entwicklungen einlassen

und deren Nutzung auf verschiedene Situationen transferieren zu können

• Durchhaltevermögen, also übernommene Aufgaben verantwortlich und auch

gegen Widerstände zu Ende zu führen208

Die Beschäftigung mit diesen Schlüsselqualifikationen bietet ausreichend Ansatzpunkte 

für die persönliche wie die organisationale Entwicklung jeder und jedes Einzelnen, 

die/der in der sich weiter digitalisierenden Modebranche arbeitet oder arbeiten wird. 

207 Vgl. U.S. Bureau of Labor Statistics, hier zitiert nach Manyika et al. [2017], S. 5. 
208 Für alle aufgeführten Punkte: vgl. Kirchherr et al. [2018], S. 6. 
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Schluss 

Die Fragestellung für diesen Beitrag lautete: Was bedeutet die Digitalisierung aus ethi-

scher Perspektive für die Beteiligten im Produktentstehungsprozess in der Modebran-

che? Die Untersuchung der Wertschöpfungskette von Mode zeigte einerseits, dass aus 

der Kette mittlerweile ein Loop geworden ist. Es wurde festgestellt, dass die Digitali-

sierung im Produktentstehungsprozess in der Modebranche unterschiedliche ethische 

Aspekte berührt und auf Nachhaltigkeit einzahlen kann. Die größten Chancen sind in 

der Ressourcenschonung und der Transparenz der Lieferkette zu sehen. Risiken finden 

sich im Missbrauch von Daten und in massiven strukturellen Veränderungen von Ar-

beitsplätzen. Und zu weiteren Risiken, aber auch Chancen, kann momentan noch keine 

Aussage gemacht werden, da sie schlicht noch nicht bekannt sind. Das führt natürlich 

zu Verunsicherung.  

Chancen und Risiken gegeneinander abzuwägen, ist Aufgabe aller Beteiligten im Pro-

duktentstehungsprozess. Die Chancen sollten genutzt und Vorkehrungen getroffen 

werden, die Risiken zu minimieren bzw. Wege zu finden, damit umzugehen. Es liegt 

an Unternehmen, deren Mitarbeiter:innen auf allen Ebenen und der Gesellschaft – also 

uns allen –, wie die beschriebenen Möglichkeiten genutzt werden. Und das muss weiter 

gesellschaftlich offen diskutiert werden. Wir als Hochschule Fresenius sollten unseren 

Anteil daran haben. 

Nachbemerkung 

Die diesem Beitrag zugrunde liegende Ringvorlesung wurde gehalten im Dezember 

2018. Seitdem ist vieles passiert. Zwei elementare Ereignisse sollen aber nicht uner-

wähnt bleiben, da sie deutliche Auswirkungen auf das vorstehend Beschriebene haben: 

die weltweite „Fridays for Future“-Bewegung und die COVID-19-Pandemie.  

„Fridays for Future“: Diese Bewegung, die hauptsächlich von Angehörigen der sog. 

„Gen Z“209 getragen wird, sorgte dafür, dass das Thema Klimawandel mit den damit 

verbundenen Konsequenzen in der Öffentlichkeit nochmals sichtbarer wurde. Da es 

sich bei den Aktivist:innen zudem um eine für viele Modeunternehmen relevante Ziel-

gruppe handelt, gab das den Nachhaltigkeitsinitiativen der Modebranche zusätzlichen 

Vorschub.  

COVID-19: Circa ein Jahr nach dem ersten Lockdown in Deutschland und in weiten 

Teilen der Welt kann man feststellen, dass die Pandemie eine unglaubliche Beschleu-

nigung für die Digitalisierung mit sich gebracht hat, da traditionelle Arbeitsweisen von 

209 Unter „Gen Z“ werden die Angehörigen der Geburtsjahrgänge von ca. 1995 bis ca. 2012 verstanden. 
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heute auf morgen nicht mehr oder nur noch sehr eingeschränkt möglich waren – und 

dies in nahezu allen Teilen der Gesellschaft. Was genau das für die Digitalisierung des 

Produktentstehungsprozesses in der Modebranche bedeutet, ist momentan noch nicht 

abzusehen. Allerdings bestätigten unterschiedliche Anbieter, dass die Nachfrage vor 

allem nach Tools für virtuelle Produktentwicklung und für Farbmanagement im Jahr 

2020 massiv gestiegen sei. Das lässt vermuten, dass die Transformation in diesem 

Bereich schneller gehen könnte, als noch vor einiger Zeit gedacht.  

Möglicherweise tragen diese zunächst voneinander unabhängigen Ereignisse einen Teil 

dazu bei, dass die Beschäftigung mit den Möglichkeiten der Digitalisierung eine neuere, 

spannende Wendung nimmt. Es wäre im Sinne der Chancen, die erörtert wurden, wün-

schenswert. 

Es ist ebenfalls zu erkennen, dass in der Zeit zwischen Dezember 2018 und heute das 

Bewusstsein für die Zusammenhänge zwischen Digitalisierung und Nachhaltigkeit ge-

stiegen ist. Die Verbindung und die damit einhergehenden Möglichkeiten tauchen in 

der öffentlichen Diskussion heute deutlich stärker auf als noch vor zwei bis drei Jahren. 

Carl Tillessen schreibt in seinem 2020 erschienenen Buch Konsum. Warum wir kaufen, 

was wir nicht brauchen: „Die Digitalisierung hat uns neue und machtvolle Mittel an die 

Hand gegeben, die uns helfen können, die Industrie zur Einhaltung ethischer Mindest-

standards zu bewegen.“210 Es ist zu hoffen, dass diese Mittel verantwortungsbewusst 

genutzt werden. 

Vitae 

Dipl.-Ing. Verena Goldberg 

Verena Goldberg ist seit 2006 freiberuflich tätig als beratende Ingenieurin und Projekt-

managerin für Organisations- und Prozessentwicklung in der Modebranche. Sie beglei-

tet Projekte zur Einführung digitaler Tools in der Produktentwicklung. Als Diplom-In-

genieurin der Bekleidungstechnik mit Schwerpunkt Design mit langjähriger Erfahrung 

in Produktmanagement und Einkauf internationaler Marken (Esprit, Cinque, Marc Cain, 

Comma) sowie als Business Consultant bei Kurt Salmon Associates ist sie mit den 

besonderen Herausforderungen der Modebranche bestens vertraut. Sie ist Lehrbeauf-

tragte für Virtuelle Produktentwicklung im Masterstudiengang Fashion and Product Ma-

nagement (M.A.) an der AMD Akademie Mode & Design.  

210 Tillessen [2020], S. 200. 
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Prof. Dipl.-Ing. Peter Schmies 

Prof. Peter Schmies ist Professor für Mode- und Designmanagement am Standort Düs-

seldorf der AMD Akademie Mode & Design und verantwortlich für die Master-Studien-

gänge im Managementbereich der AMD. Als ausgebildeter Damenschneider und Dip-

lom-Ingenieur für Bekleidungstechnik ist er besonders an Themen an der Schnittstelle 

von kreativen und betriebswirtschaftlichen Fragestellungen interessiert. Vor allem die 

mit der Digitalisierung einhergehenden Veränderungen der Prozesse und Geschäfts-

modelle in der Modebranche und deren Auswirkungen auf die daran Beteiligten sind 

sein Arbeits- und Forschungsschwerpunkt. Berufserfahrung in führenden Häusern der 

Modebranche in Produktmanagement, Einkauf und Vertrieb bildet die Basis dafür. 
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