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Geleitwort

Wir googeln, mailen, skypen, bloggen, twittern, posten und facebooken. Diese Verben sind in
den vergangenen Jahren wie selbstverstdndlich in den Wortschatz vieler Menschen {iiberge-
gangen. Sie sind Ausdruck einer Entwicklung, die uns alle mehr oder weniger stark betrifft,
die unseren Umgang miteinander, unsere Art zu leben, zu arbeiten oder unsere Freizeit zu
verbringen fundamental verdndert hat. Die Rede ist von der ,,digitalen Revolution®.

Dabei haben die Verfechter der digitalen Revolution ldngst den Sieg davon getragen. Kaum
ein Lebensbereich bleibt heute noch von digitalen Endgeréten und Services unberiihrt, die zu-
nehmend integrierter werden und sich zu fluiden digitalen Okosystemen weiterentwickeln.

Der Kampf um die Vorherrschaft zwischen den digitalen Okosystemen ist lingst entbrannt.
Es geht darum, den Kunden an das eigene Okosystem moglichst langfristig zu binden und die
Zahlungsbereitschaft im Zeitablauf moglichst umfassend abzuschopfen. Entscheidend wird
folglich sein, wer dauerhafte Wettbewerbsvorteile schaffen, erhalten und ausbauen kann. Sol-
che Wettbewerbsvorteile entstehen, wenn es gelingt, innovative Endgerdte und Services zu
entwickeln, die in ihrem nutzerfreundlichen Zusammenspiel kundennutzenstiftende Wirkun-
gen entfalten, die der Kunde auch wahrnimmt, fiir die er bereit ist zu zahlen und die vom
Wettbewerb nicht so schnell bzw. nur unter prohibitiv hohen Kosten imitiert werden konnen.

Genau an der Nahtstelle von Innovation und Digitalisierung setzt das vorliegende Herausge-
berwerk an. In den einzelnen Beitrdgen werden aktuelle Konzepte, Strategien und Instrumente
diskutiert, um Wettbewerbsvorteile in der Digital Economy aufzubauen und weiterzuentwi-
ckeln. Zudem werden konkrete Geschiftsmodelle der digitalen Welt aus den unterschiedlichs-
ten Bereichen vorgestellt, analysiert und diskutiert. Namhafte Personlichkeiten aus Wissen-
schaft und Wirtschaft beleuchten im Rahmen von Interviews die zentralen Herausforderungen
fiir ihre jeweiligen Organisationen im Hinblick auf die Digital Economy, und legen dar, wie
sie an die Bewiltigung dieser Herausforderungen herangehen. Somit ist dieses Buch insge-
samt durch ein hohes Mal} an Praxisorientierung flankiert durch das an verschiedenster Stelle
gebotene Mindestmal3 an theoretischer Untermauerung charakterisiert.

Ich wiirde mich sehr freuen, wenn der vorliegende Sammelband Thnen als Informationsquelle
und Nachschlagewerk dient und fiir Sie als Praktiker oder Entscheider auf dem Weg zur und
durch die digitale Welt ein niitzlicher Begleiter ist.

Frankfurt am Main, im Februar 2013

PETER MOCKLER
Managing Partner
BearingPoint



Vorwort

Nicht zuletzt im Rahmen der Debatte um die elektronische Erfassung von Biichern durch
Google gelangte das Schlagwort ,,Digitalisierung* wieder ins 6ffentliche Bewusstsein. Es gibt
wohl kaum noch einen Lebensbereich, in dem die Digitalisierung keine Rolle spielt. Digitali-
sierung — also die Transformation kontinuierlicher Gréfen in Nullen und Einsen — gefdhrdet
einerseits traditionelle Geschdftsmodelle, ermdglicht aber gleichzeitig den Autbau vollig neu-
artiger ,,digitaler Okosysteme* mit erheblichen Effektivitiits- und Effizienzsteigerungspoten-
zialen. Ziel des Herausgeberwerks ist es deshalb, einige im Zusammenhang mit der Digitali-
sierung und ihren Innovationspotenzialen bzw. -herausforderungen verkniipften Aspekte zu
beleuchten. Hierzu zéhlen neben strategischen und branchenbezogenen Aspekten auch tech-
nologische, anwendungsbezogene und umsetzungsorientiert-methodische Themen. Zudem ha-
ben die Herausgeber zahlreiche Interviews mit namhaften Personlichkeiten und Entschei-
dungstragern aus der ,,digitalen Welt™ gefiihrt, in denen dem Leser interessante Einblicke in
den Entwicklungsstand, die Erfolgsfaktoren, die zukiinftigen Herausforderungen und die an-
gedachten bzw. bereits in Umsetzung befindlichen Initiativen gewéhrt werden.

Die Fachbeitrdge und Interviews werden durch einen Leit- und einen Schlussbeitrag einge-
rahmt. KiUMARS HAMIDIAN und CHRISTIAN KRAIJO beleuchten in ihren einleitenden Ausfiih-
rungen den Status quo der Digitalisierung, gehen auf zentrale Trends ein, wie z. B. Digital
Mobility oder Big Data Management, und richten ihren Blick auf die Paradoxa der Digitali-
sierung. Letztendlich nehmen TORSTEN KALINOWKSI und ERIC VERWAAYEN in ihrem Schluss-
beitrag das Thema der Paradoxa wieder auf, um unter (particllem) Riickgriff auf dic Beitrdge
dieses Buches konkrete Losungen dafiir aufzuzeigen, wie die Paradoxa in Zukunft bestmog-
lich zu handhaben sind.

Abbildung 1 zeigt zusammenfassend die Struktur des Sammelbands.

Leitbeitrag: DiglTalisierung — Status quo

Erster Teil: Digitalisierung und Innovation —
Ausgewihlte strategische Aspekte

Zweiter Teil: Digitalisierung und Innovation —
Ausgewihlte branchenbezogene Aspekte

Dritter Teil: Digitalisierung und Innovation —
Ausgewihlte Technologie- und Anwendungsaspekte

Vierter Teil: Digitalisierung und Innovation —
Ausgewihlte Methodikaspekte

Schlussbeitrag: DiglTalisierung — quo vadis?

Abbildung 1: Struktur des Sammelbands

Der erste Teil des Sammelbands beleuchtet ausgewihlte strategische Aspekte. Im einleitenden
Interview betont HANS-JORG BULLINGER insbesondere die Innovationspotenziale der deutschen
Unternehmen im Hinblick auf die Digitalisierung. Im Zeitalter mobiler werdender Lebens- und
Arbeitswelten kommt dem Cloud Computing eine wachsende Bedeutung zu. STINE LABES,
CHRISTOPHER HAHN, KORAY EREK und RUDIGER ZARNEKOW betrachten Einfliisse des Cloud-




VIII Vorwort

Fokus auf bestehende Geschiftsmodelle, ermitteln Gestaltungsmerkmale und beschreiben ein
entsprechendes Ordnungsschema, um letztendlich Cloud-Geschiftsmodelle analysieren und
bewerten zu konnen, was wiederum die Basis fiir eine erfolgsorientierte Betrachtung legt.
CHRISTIAN KIRSCH und OLIVER KRUEGER fokussieren ebenfalls den Mobility-Trend aus strate-
gischer Unternehmenssicht und leiten aus einer potenzialorientierten Sicht des Mobility-
Trends heraus entsprechende Management-Herausforderungen in Bezug auf Geschéftsprozesse
und Infrastruktur, Sicherheit sowie Konzeption und Entwicklung mobiler Anwendungen bzw.
Losungen ab. Zur Bewiltigung dieser Herausforderungen diskutieren CHRISTIAN KIRSCH und
OLIVER KRUEGER zentrale Aspekte, die im Rahmen einer ganzheitlichen strategischen Mobil-
Strategie beriicksichtigt werden miissen. Im anschlieBenden Interview ruft MARTINA KOEDERITZ
die zweite Phase der digitalen Revolution aus, und gibt u. a. Auskunft tiber nachhaltigen wirt-
schaftlichen Erfolg sowie erfolgversprechende Geschéftsmodelle im digitalen Zeitalter.

Im zweiten Teil des Sammelbands werden ausgewéhlte Branchen im Hinblick auf die Digita-
lisierung betrachtet. Zu Beginn widmen sich THOMAS AMMON und ALEXANDER BREM digitalen
Okosystemen und ihren Geschiftsmodellen, um auf Basis einer entsprechenden Analyse Im-
plikationen fiir Buchverlage — eine aktuell stark im Umbruch befindliche und von der Digita-
lisierung massiv betroffene Branche — abzuleiten. Die Digitalisierung {ibt zudem erheblichen
Einfluss auf die Art und Weise der Kundenansprache durch Werbung aus. Die Entscheidung
fiir oder gegen bestimmte Kommunikationsformen ist mit z. T. erheblichem Ressourcenver-
brauch verbunden. Deshalb beschiftigen sich MICHAEL SCHULD, FRANK KEUPER und SARAH
NEUHAUS in ihrem Beitrag mit der Wirkung zufiihrender Printkommunikation im Zeitalter der
Digitalisierung. In den folgenden zwei Beitrdgen stehen die Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf die Handelsbranche im Mittelpunkt. K4THARINA KURZE stellt die Idee des Customer-
Centric Retailing als Ansatz zur Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit in einem immer stérker
digital geprdgten Handelsumfeld sowie ausgewdhlte Anwendungsmoglichkeiten vor. Die
Diskussion des Customer-Centric Retailing in Bezug auf die Digitalisierung im Handel ist
dabei gepragt von zwei Aspekten: Zum einen hat erst die Digitalisierung die kundenzentri-
sche Ausrichtung im groflen Stil ermdglicht. Customer-Centric Retailing ist somit eine An-
wendungsmdglichkeit der durch die Digitalisierung zur Verfligung gestellten Datenmengen.
Zum anderen verlangen aber auch die Verdnderungen, die eine zunehmende Digitalisierung
im Handel mit sich bringt, nach einer stirkeren Kundenorientierung bestehender Handelsfor-
mate, um wettbewerbsféhig zu bleiben. GERRIT HEINEMANN wagt die These, dass Kunden zu-
kiinftig nicht mehr zwischen den unterschiedlichen Verkaufskanélen der Anbieter unterschei-
den konnen werden, und widmet sich ausgehend von der Formel Offline + Online + Mobile =
No-Line in seinen Ausfiihrungen den No-Line-Systemen als hochster Evolutionsstufe des
Multi-Channel-Handels. Die thematische Klammer der zwei sich anschlieBenden Beitrage
bildet die Energiewende in Deutschland. MATTHIAS MEHRTENS skizziert zundchst die allge-
meinen energiepolitischen Herausforderungen fiir die strategische Positionierung smarter
Technologien und geht dann konkreter auf Smart Cleaning als Trend in der Reinigungswirt-
schaft ein. Ausgehend von der Annahme, dass disruptive Geschiftsmodelle und -plattformen
fiir Energieversorger von zunehmender Bedeutung sind, geht M4ARC PETERS insbesondere der
Frage nach, welche Rolle die IT in Energieunternchmen bei der Bewéltigung der Energie-
wende hat bzw. haben wird. MARC PETERS geht in diesem Zusammenhang auf die Herausfor-
derungen und Treiber der Energiewende ein, zeigt Losungskonzepte auf, beschreibt eine
mogliche Herangehensweise und legt ausfiihrlich dar, was smart ist an Smarter Energy.



Vorwort IX

Der dritte Teil des Sammelbands, in dem ausgewéhlte Technologie- und Anwendungsaspekte
Gegenstand der Betrachtung sind, wird eingeleitet durch ein Interview mit MICHAEL KLEINE-
MEIER, dessen zentrales Augenmerk auf den Themen Big Data und In-Memory Analytics
liegt. Der erfolgsorientierte Umgang mit dem stetig steigenden Datenumfang ist auch ein we-
sentlicher Aspekt des Interviews mit FREDDIE GEIER. An die beiden Interviews kniipft der
Beitrag von MICHAEL NIEENDICK, JOCHEN JANSEN und TORSTEN KALINOWSKI zum Thema Big
Data Management auf Basis von In-Memory-Technologien an. Neben Ausfithrungen zu den
begrifflichen und technologischen Grundlagen diskutieren die Autoren den Business-Nutzen
sowie die Chancen und Risiken von Big Data Management. Neben Big Data ist Cloud Com-
puting — und hier vor allem die Teilaspekte Datenschutz und Sicherheit — eines der am inten-
sivsten diskutierten IT-Themen. STEFAN PECHARDSCHECK und CHRISTOPH SCHIEFER gehen in
ihrem Beitrag deshalb der brisanten Frage nach, welche Faktoren fiir die Umsetzung und den
Erfolg von Trusted Cloud Computing entscheidend sind, und beschreiben auf Basis der
,,Cloud-Trust-Pyramide®, wie Organisationen ihre eigene Bereitschaft fiir den Weg in die
Cloud realistisch einschitzen kdnnen, was bei der Auswahl von Anbictern von Cloud Ser-
vices zu beachten ist und wie der Weg in die Cloud sicher und erfolgversprechend gestaltet
werden kann. MARC SCHELEWSKY greift mit dem Thema Mobilitdt einen weiteren digitalisie-
rungsinduzierten Trend auf und widmet sich aktuellen Entwicklungslinien eines digitalen In-
formations- und Buchungssystems fiir 6ffentliche und intermodale Mobilititsangebote auf
mobilen Endgerdten. Den Zusammenhang von Innovation und Digitalisierung stellen HEIKO
BURCHERT, HORST MERTENS und JANKO SCHILDT am Beispiel elektronischer Tagebiicher im
Selbstmanagement des Diabetes mellitus vor. Durch den Einsatz bspw. eines telemedizini-
schen Systems bei der Betreuung und Versorgung von Diabetikern — der erste Aspekt von In-
novation — werden alle Daten automatisch und ohne Zutun des Patienten erhoben und doku-
mentiert. Der zweite Aspekt von Innovation bei diesem Thema ist in der spiirbar eintretenden
Verbesserung der Versorgungsqualitdt zu sehen.

Im vierten Teil des Sammelbands werden methodische Aspekte aufgegriffen. HESTER HILBRECHT
und OLIVER KEMPKENS beschéftigen sich mit Design Thinking. Design Thinking — gelehrt in
Stanford und Potsdam — gilt als Modewort der Innovationsbranche. Um diesen Prozess unter-
nehmensintern gewinnbringend anzuwenden, ist es unerlésslich, Ansatz und Theorie zu ver-
stehen. Der Beitrag beschreibt den Prozess, gibt einen Uberblick {iber die Nachhaltigkeit der
unterschiedlichen Ansitze und zeigt Chancen und Hindernisse auf. CL44S DIGMAYER und
Eva-MARI4 J4KOBS knlipfen an den Beitrag von HESTER HILBRECHT und OLIVER KEMPKENS an
und widmen sich den Moglichkeiten der Integration von Innovationswettbewerben in den
Prozess des Design Thinking. Auf der Grundlage von Studien des Projekts OpenISA geben
CLAAS DIGMAYER und EVA-MARIA J4K0BS Empfehlungen zur Gestaltung von Innovationsplatt-
formen fiir Kundengruppen, die zunechmend an Bedeutung fiir Unternehmen gewinnen: Seni-
or-Experten. HENNING BREUER und GREGOR ERKEL betreten in ihrem Beitrag ebenfalls neue
Pfade zur Generierung und Nutzbarmachung von Innovationen. Ein vielversprechendes neues
Geschiftsfeld sind neue Medien fiir Studierende. Vor diesem Hintergrund beschreiben
HENNING BREUER und GREGOR ERKEL den anfanglichen Lernprozess einer neu ins Leben ge-
rufenen Geschiftseinheit, die es sich zum Ziel gesetzt hat, im direkten Austausch mit Studie-
renden und Hochschulen ein neues, hochwertiges Lernmedium zu schaffen. Neben dem Vor-
gehen werden zentrale Ergebnisse einer ethnographischen Feldforschung und einer Analyse
von Markttrends dargestellt. Auf Basis dieser Ergebnisse wurden Konzepte fiir eine integrier-
te Lernumgebung entwickelt, die derzeit mit Studierenden weiterentwickelt, umgesetzt und
erweitert wird. Aus der Reflektion des Prozesses leiten HENNING BREUER und GREGOR ERKEL
Hypothesen zu einer verdnderten Konzeption und Ausgestaltung der Wertschopfungskette am
Bildungsmarkt ab.



X Vorwort

Im anschlieBenden Interview mit SINA AFRA wird u. a. deutlich, dass Unternehmen im digita-
len Zeitalter nicht unbedingt (nur) auf eigene Innovationen bauen (miissen). FLORIAN MEZGER
und ELLEN ENKEL greifen diesen Grundgedanken auf und beleuchten, welche Vorteile bran-
cheniibergreifende Imitation als Weg zur Realisierung von digitalen Geschéftsmodellinnova-
tionen hat und wie sie gelingen kann. AnschlieBend geht NicoL4s LOWE darauf ein, dass die
Projekte, die IT-Organisationen zu bewaltigen haben, vor dem Hintergrund der Globalisierung
und Digitalisierung, wachsenden Effektivitits- und Effizienzdrucks und hoher werdender An-
forderungen an die Agilitdt zunehmend komplexer werden. Anhand der einzelnen Projektpha-
sen des Projektlebenszyklus beschreibt Nicor4s LOWE verschiedene Standardsituationen und
-risiken und zeigt mogliche Wege auf, die die Entstehung riskanter Projektkonstellationen
vermeiden kdnnen oder aber entstandene Situationen moglichst kompensieren sollen. Die vor
zwei Jahrzehnten als Instrument zur Uberbriickung der Kluft zwischen Strategiefindung und
-umsetzung eingefiihrte Balanced Scorecard kommt heute nicht mehr nur auf Gesamtunter-
nehmensebene zum Einsatz. Im Schlussbeitrag des vierten Teils des Sammelbands erldautern
CHRISTIAN STUMMER und MARKUS GUNTHER die Erstellung einer Abteilungs-Scorecard fiir das
Innovationsmanagement und illustrieren den Prozess anhand von zwei Fallbeispielen.

Dank gebiihrt in erster Linie den Autorinnen und Autoren, die trotz des engen Zeitplans und
des duferst komplexen Themas qualitativ dullerst hochwertige Beitrdge fiir diesen Sammel-
band verfasst haben.

Die Projektdurchlaufzeit vom Projektstart im Januar 2012 bis zur Abgabe des druckfihigen
Skripts an den Gabler-Verlag konnte nur durch eine Vielzahl engagierter Helfer im Hinter-
grund eingehalten werden. Auch diesen sei an dieser Stelle gedankt.

Besonderen Dank schulden die Herausgeber dariiber hinaus Frau BARBARA ROSCHER und Frau
Jurr4 HINRICHSEN vom Gabler-Verlag fiir die hervorragende Zusammenarbeit bei der Publi-
kation dieses Sammelbands.

Hamburg und Diisseldorf, im Februar 2013

PROF. DR. RER. POL. HABIL. FRANK KEUPER, KIUMARS HAMIDIAN, ERIC VERWAAYEN, TORSTEN
KALINOWSKI und CHRISTIAN KRAIJO
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1 Was ist Digitalisierung?

,.Der Begriff Digitalisierung bezeichnet die Uberfiihrung kontinuierlicher GroBen in abgestuf-
te Werte als Bindrcode; meist zu dem Zweck, sie zu speichern oder elektronisch in der EDV
oder IT zu verarbeiten.“' So lautet die Wikipedia-Definition von , Digitalisierung®. Hierzu
gibt es viele aktuelle Beispicele, wie die Digitalisierung ganzer Bibliotheken durch Google, so
dass dieses Wissen weltweit elektronisch verfligbar ist. Auch der Vatikan iiberfiihrt seine
Jahrtausende alten Archive in elektronische Medien. Dabei geht es nicht nur um Aufbewah-
rung der Information in elektronischer Form. Die verfiigbaren Informationen kénnen nun
enriched werden! Durch intelligente, semantische Suchmechanismen und automatisierte In-
dexierung beim Einscannen der Biicher kdnnen die Daten vernetzt und in Relation zueinander
gesetzt werden.

Aber Digitalisierung im Verstdndnis der letzten zehn Jahre ist mehr. Im Fokus des Digitalisie-
rungshypes steht nicht etwa die Ubertragung von analoger Information auf ein digitales Me-
dium. Vielmehr geht es um die Ubertragung des Menschen und seiner Lebens- sowie Arbeits-
welten auf eine digitale Ebene.” Menschen brechen aus der lokalen Offline-Welt aus und wollen
omnipréisent, vernetzt und always-on sein. Sie verstehen sich selbst als Individuen in der
immer gegenwértigen Sphére der Digital Community.

Die neuen digitalen Lebenswelten stellen eine derartige Zasur dar, dass sich die Generation
der Digital Natives® durch traditionelle Parteien nicht mehr reprisentiert fiihlt. Weltweit ent-
wickeln sich politische Stromungen, die sich in Europa zu den Piraten-Parteien formieren.
Eine Partei, die in Deutschland seit 2011 in mehrere Landesparlamente einzog. Dies bedeutet,
dass eine inzwischen respektable Partei das Thema ,,Digitalisierung™ als ihren Kern und Ur-
sprung definiert. So gibt es neben den ,,Rechten®, den ,, Konservativen*, den ,,Sozialen, den
,,@riinen®, den ,,Sozialisten* und den ,,Liberalen nun auch die ,,Digitalen®.

1.1 Das neue Internet als Grundpfeiler der neuen Digitalisierung

Die neue Digitalisierung ging mit der Weiterentwicklung des Internets zum Web 2.0 einher.
Der Begriff Web 2.0 wurde bei einer vom Verleger 7iM O REILLY veranstalteten Brainstor-
ming-Session im Jahr 2004 gepriagt. Dabei sollten Prinzipien identifiziert und aufgestellt
werden, von denen Firmen, die den Crash der New Economy iiberlebt haben und heute erfolg-
reich sind, mindestens eines als Kernkompetenz haben. Das Ergebnis sind folgende Punkte:*

» Nutzung des Web als Plattform: Der lokale Rechner als Arbeitsplattform konnte bald
ausgedient haben. Online-Anwendungen konnen schon lange lokale Soft- und Hardware
Vorrichtungen, wie z. B. Textverarbeitung, Tabellenkalkulation, Bildbearbeitung oder
Festplattenspeicher, problemlos ersetzen.

WIKIPEDIA (2012).

Fiir eine beispielhafte digitale Customer Journey vgl. MEHL/DMOCH/TSCHODRICH (2011), S. 9 f.
Vgl. vertiefend u. a. PALFREY/GASSER (2008).

Vgl. O'REILLY (2005).

N
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> Einbeziehung der kollektiven Intelligenz der Nutzer: Der Onliner ist nicht ldnger nur
Konsument, sondern auch Produzent. Eine neue Konsumentenrolle ist entstanden: der
Prosument.” Er iibernimmt aktiv Rollen in der Wertschdpfungskette, ob als Produzent
von neuen Inhalten oder im Vertrieb durch Weiterempfehlungen.

» Zugang zu Daten und deren Weiterentwicklung: Die Herrschaft iiber Datenbestéinde
kann in der Online-Welt als der wichtigste Produktionsfaktor angesehen werden. Das
sind vor allem personliche, geographische und terminliche Datenbestiande.

» Vertrauen in Anwender als Mitentwickler: Viele Online-Angebote werden nicht als
»fertiges* Produkt in den Markt eingefiihrt. Stattdessen erstellen die Programmierer nur
ein Grundgeriist. Die Internet-User entwickeln diese Basis-Anwendung weiter; dafiir le-
gen die Software-Anbieter die technischen Programmiercodes offen oder erweitern das
Geriist nach Anregungen der Nutzer. Uber die Software-Entwicklung hinaus haben Fir-
men die User im Rahmen von Open-Innovation-* oder Customer-Engineering-Projekten
als Produktentwickler entdeckt.

> Rentable Besetzung von Nischen: Das Long-Tail-Business-Modell' beschreibt die durch
das Internet vereinfachte, vollstindige Ausschopfung eines Marktes durch aktive Bear-
beitung vieler Nischen. Moglich wird das einerseits durch das Wegfallen von Lager- und
Ausstellungskosten und andererseits durch ein riesiges Einzugsgebiet. Gefiltert, mit
Suchkriterien ausgestattet und sortiert, sind diese Nischenprodukte durch Bewertungen
und Einteilungen einer Community katalogisiert. Die vielen Nischenprodukte kénnen
dann denselben Absatz wie die ,,Verkaufsstars erzielen.

» Erstellung von Software iiber die Grenzen einzelner Gerite hinaus: Die Anwendun-
gen sollen nicht an bestimmte Hard- und Software Technologien gekniipft sein.

Mitentscheidend fiir die Weiterentwicklung des Internets zum Web 2.0 war der technologi-
sche Fortschritt. Dieser wurde durch die Erhhung der Dateniibertragungsraten und durch den
Verfall der Internetnutzungskosten begiinstigt. Die Grundpfeiler des alfen Internets waren
Suche (z. B. Google), Shopping (z. B. Amazon), Textinhalte (z. B. Firmenhomepages) und Text-
kommunikation (z. B. E-Mail und Chat).

Die nichste Stufe war unvermeidlich: Der audio-visuelle Bereich mit Videos, Bildern und
Musik. Viele Web-2.0-Anwendungen, wie YouTube, Flickr oder Twitter, wiren ohne diesen
technischen Fortschritt nicht praktikabel. Mashups, welche Applikationen und Daten unter-
schiedlicher Herkunft zusammenfiihren, sind technologisch gesehen zwar keine Revolution,
jedoch ist die Verkniipfung und ,,Zusammenarbeit™ der einzelnen Websites priagend fiir das
Web 2.0. Website-Betreiber stellen ihre Daten {iber Application Programming Interfaces (APIs),
also offene Programmierungsstellen, zur Verfiigung.® So konnen bspw. iiber den Internet-
browser Flock Bilder auf Flickr geladen, Fahrradrouten auf bikemap.de in Google Maps-
Karten eingezeichnet oder YouTube-Videos in Blogs integriert werden. Eine weitere bedeu-
tende Neuentwicklung war Ajax (Asynchronous JavaScript and XML). Technisch gesehen

Vgl. ALTMANN (2010), S. 192, und RITZER/JURGENSON (2010).

Zum Thema Open Innovation vgl. insbesondere den Beitrag von DIGMAYER/JAKOBS (2013) in diesem Sammel-
werk.

Vgl. ausfiihrlich ANDERSON (2006).
Vgl. BIENERT (2007), S. 11.
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bietet Ajax die Moglichkeit der asynchronen Dateniibertragung vom Client zum Server.” Es
ist jedoch keine neue Technologie, sondern vielmehr eine Architektur und eine Sammlung
von Internettechnologien. Ajax wird insbesondere fiir die Schaffung so genannter Rich User
Interfaces — funktionsreichhaltiger Benutzeroberflichen — eingesetzt. Dem Nutzer bleibt auf
diese Weise das stédndige Neuladen einer Webseite erspart, denn die einzelnen Elemente kon-
nen innerhalb der Website aktualisiert und neu geladen werden.'® Die Nutzung komplexer
Web-Applikationen ist schneller und angenehmer. Eine weitere wichtige Voraussetzung fiir
den Erfolg des Web 2.0 war die rasante Verbreitung des Internets. Laut der ARD/ZDF-On-
line-Studie 2011 haben 51,7 Millionen Deutsche ab 14 Jahren Zugang zum Internet. Damit
stieg der Anteil der Internet-Nutzer in Deutschland im Zeitraum 1997 bis 2011 von 6,5 Pro-
zent auf 73,3 Prozent."' Auch bei den Internet-Endgeriiten hat sich in den letzten Jahren viel
getan. Laut einer Emnid-Umfrage vom Mai 2012 gaben mehr als ein Drittel der Befragten an,
iber ihr Mobiltelefon oder Handy online zu gehen. Sieben Prozent der Befragten nutzen dafiir
zumindest gelegentlich einen Tablet PC. Erstaunlich ist, dass trotz der medialen Prisenz der
Tablets sogar noch mehr Nutzer iiber den Fernseher, ndmlich acht Prozent, ins Internet gehen!

70% 1
60 % - 58% 579,
50% A
5
0
£
S 40% A
S 35%
=
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20% A
4 0,
10% 8% 7% 6%
0% T T . . . . . L
Tragbares PC, der fest am Mobiles Fernscher Tablet PC (mobil) iPod Touch
Notebook Platz steht Telefon, Handy

Abbildung 1: Nutzung von internetfihigen Endgercten'

Vgl. DRUNER (2009), S. 38.
Vgl. DRUNER (2009), S. 51.
Vgl. BVDW (2011).

Vgl. STATISTA (20124a).
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Es spricht vieles dafiir, dass sich neben den technologischen Weiterentwicklungen auch der
Nutzer des Internets verdndert haben muss. Einige der Stars des Web 2.0 waren zu Zeiten der
New Economy technisch mdglich oder schon aktiv, aber nicht erfolgreich. Das Verhalten der
Internet-Nutzer hat sich ebenfalls entwickelt; die User haben sich in Communities organisiert.

Social Communities

Je mehr positive Erfahrungen in den frithen Jahren des Internets mit Internetdiensten, wie E-
Mail, und Webfirmen, wie eBay und Amazon, gesammelt wurden, desto weiter verbreitete
sich das gewonnene Vertrauen. Dies war die Vorarbeit des alten Internets. Das Vertrauen in
die Materie war da; nun wollten sich die User im Netz selbst darstellen, anderen bei der Selbst-
darstellung zusehen oder zusammen Wissen und Informationen bilden: die Geburtsstunde der
Communities. Genauer gesagt handelt es sich bei einer Community im Sinne des modernen
Internets um eine virtuelle Gemeinschaft von Internet-Usern, die in der Regel gleiche Interes-
sensgebiete haben, liber das Internet miteinander kommunizieren und gemeinsam neue Inhal-
te schaffen.”’ Die Qualitit und der Wert von vorhandenen oder neu generierten Daten steigern
sich durch ,,Tagging“. Beim Tagging geben die Nutzer eines Dienstes Schlagworte zu den
Inhalten ab. Suchtechnologien ermdglichen dariiber hinaus das Auffinden von Inhalten oder
Nutzern mit dhnlichen Interessen. Die User schaffen durch ihre Eingaben Strukturen, die
anderen Nutzern oder Diensten, die auf die Daten zugreifen, dienlich sind. Fiir den Erfolg
einer Community ist es ausschlaggebend, dass die Betreiber es schaffen, kreative und aktive
Internetnutzer fiir ihre Seite zu gewinnen, die viel neuen Inhalt erstellen (Creator). Auch muss
man sich aktiv um mitteilungsfreudige, begeisternde Mitglieder bemiihen, die die Inhalte be-
werten und weiterempfehlen (Sharer). Der grofite Teil einer Gemeinschaft (Consumer) folgt
dann automatisch.

Die Gemeinsamkeit der Erfolgreichen: Kostenlos!

Die erfolgreichen Geschéftsmodelle im Web sind fiir Endkunden kostenlos. Ob Facebook,
Twitter, YouTube, Xing oder Flickr, firr die Nutzung der Services muss der Endnutzer — zu-
mindest in den Basisausfiihrungen — nicht bezahlen. Das bislang knappste und teuerste Gut
im Internet wurde von nun an kostenlos l‘produziert: Inhalt. Und zwar von den Usern selbst,
der so genannte User Generated Content."* Leser, Radiohdrer und Zuschauer schaffen Inhalte
fiir sich und ihresgleichen. Auch etablierte Medien nutzen das Bilderangebot von Twitter,
anstatt sie von Agenturen wie Reuters oder Associated Press zu beziehen. Dafiir gibt es zwei
Griinde: Sie sind die aktuellsten Zugangskanile, weil einer von 517 Millionen registrierten
,JFotografen* immer vor Ort ist und die Bilder werden kostenlos bereitstellt.'> Natiirlich erge-
ben sich daraus Probleme fiir die Zukunft. Kann man Free-Content-Seiten profitabel gestalten?
Die Anwendungen miissen behutsam , kommerzialisiert™ werden. Sie miissen etabliert sein
bzw. eine solide Community aufweisen. Dann kdnnen die Anbieter weitere kostenpflichtige
Dienste (z. B. SkypeOut bei Skype, Premium-Mitgliedschaft bei Xing) oder Online-Werbung
integrieren.

Die Prinzipien von O’REILLY zum neuen Internet haben ihre Giiltigkeit nicht verloren. Im
Gegenteil: Viele der Entwicklungen seit 2004 scheinen seine Parameter als Leitlinien genutzt
zu haben. Weit gefasst lédsst sich sagen, dass das Web 2.0 fiir alles steht, was sich im Netz und
um das Netz herum seit dem New Economy Crash Anfang der 2000er Jahre weiterentwickelt

Vgl. ITwiSSEN (2012).
Vgl. hierzu vertiefend ALTMANN (2010).
Vgl. SOCIALMEDIASTATISTIK (2012).
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hat. Seien es die technologischen Fortschritte wie Smartphones, wirtschaftliche Aspekte oder
sozialen Phdnomene wie Social Communitys und Partizipation.

Das online sein steht im Zentrum der neuen Digitalisierung. Aber eine weitere Entwicklung,
vor allem der letzten fiinf Jahre, ist charakterisierend: die Entfesselung des Internets vom
Computer. Die Online-Anbindung verschiedener Lebensbereiche und Endgerdte war die
konsequente Weiterentwicklung des Webs. Ohne die Vernetzung wéren die aktuellen Leucht-
tiirme der Digitalisierung, wie Cloud Computing'®, No-Line Commerce'’, Mobility'® und Big
Data' nicht moglich.

1.2 Connect to ... everything! Die Vernetzung der Lebenswelten

Im Kern geht es darum, dass die digitalen Okosysteme (Wohnung, Arbeitsplatz, Auto, Ver-
kehr, Parkhaus, Restaurant etc.) und die technischen Geréte (Smartphone, Kiihlschrank, Fern-
seher, Tablet etc.), die wir nutzen, untereinander und mit uns per Dateniibertragung kommu-
nizieren, sich abstimmen und synchronisieren. Die ,,Ver-online-nung* unseres Alltags kennt
keine Grenzen mehr. Vor allem in vier Bereichen bietet die Vernetzung phantastische An-
wendungsmoglichkeiten: Connect to Mobile, Connect to Home, Connect to Car und Connect
to Infrastructure.

Das prisenteste Beispiel ist Connect to Mobile. Jahrelang prognostizieren Analysten, dass
sich neben einem stationdren Computer ein mobiles Pendant etablieren wird. Handys konnten
diese Aufgabe bis 2007 nicht erfiillen. Erst die Einfiihrung des iPhone ermdglichte durch star-
ke Vereinfachung der Bedienung die Platzierung des Smartphones als zentrales, fithrendes,
mobiles Endgerit, das einerseits synchrone Inhalte und Funktionalititen zum Computer auf-
wies und andererseits zusétzlich mobile Use Cases, wie Navigation, Restaurantfinder oder
Bar-Code Reader, unterstiitze. Flankiert wird diese neue Mobilitét seit 2010 durch die mobile
Gattung der Tablets.

Ein weiterer Lebensbereich, der hiufig in diesem Kontext genannt wird, ist das Zuhause,
Connect to Home. Die Bedienung von Rollldden, Lichtern, Klimaanlage, Heizung oder Herd
per Smartphone oder Internet sind schon lange keine futuristische Vision mehr. Vernetzte
Kiihlschrénke, die sich je nach konfiguriertem Profil selbststindig Milch nachbestellen kon-
nen, finden allerdings momentan noch keine Anwendung. Eine Verbindung zum Auto kann
heute schon das Offnen des Garagentors kurz vor der Ankunft veranlassen. Smart-Metering-
Stromzéhler senden Verbrauchsdaten an den Energieversorger und die Nachtspeicher6fen be-
ziehen dank der Vernetzung mit dem Energieversorger dann vergiinstigt Strom, wenn Uberka-
pazititen aufgrund der schwankenden Stromverfiigbarkeit durch erneuerbare Energien vor-
handen sind.

Vgl. hierzu auch den Beitrag von PECHARDSCHECK/SCHIEFER (2013) in diesem Sammelwerk.
Vgl. vertiefend HEINEMANN (2012).

Vgl. zu diesem Teilaspekt auch den Beitrag von SCHELEWSKY (2013) in diesem Sammelwerk.
Vgl. hierzu auch den Beitrag von NIEENDICK/JANSEN/KALINOWSKI (2013) in diesem Sammelwerk.
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Neben dem Zuhause und der Arbeit verbringen wir einen wesentlichen Teil unserer Zeit im
Auto. Kein Wunder, dass die Vernetzung mit Connect to Car hier besonders stark Einzug
gehalten hat. Im Fokus steht dabei die Vernetzung des Fahrzeugs mit dem Smartphone, der
Werkstatt und dem Internet. So konnen heute schon viele Autofahrer einen Car Health Check
durchfithren und ihren aktuellen Fahrzeugstatus abfragen, z. B. Standort, Durchschnittsge-
schwindigkeit, gefahrene Strecke, Tankfiillstand, Reifendruck, Kilometerstand etc. Interes-
sant fiir die Fahrer ist auch die Steuerung des Autos per App. Vom Auf- und AbschlieBen des
Fahrzeugs iiber die Bedienung der Standheizung bis hin zur Fahrzeugortung. Auch als einen
Online-Verkaufskanal haben die Automobilhersteller das Fahrzeug entdeckt. So konnen Ser-
vice- und Teileprodukte direkt im Auto bestellt werden. Noch spannender sind Remote Up-
dates. Sie ermdglichen Software-Updates, z. B. fiir Navigationssysteme oder Steuergerite,
ohne Werkstattaufenthalt.

GroBes Potenzial liegt auch in der Vernetzung des Autos mit der Werkstatt. Die Sensoren des
Fahrzeugs tibertragen entweder iiber die Smartphone-Datenverbindung des Fahrers oder iiber
fest verbaute SIM-Karten im Fahrzeug wartungs- und verschleifirelevante Daten an die favo-
risierte Autowerkstatt des Fahrers. So kann der Werkstattmitarbeiter per Ferndiagnose den
Fahrer optimal betreuen und die Zeit, die ein Auto in der Werkstatt sein muss, verkiirzen.

Die Vernetzung kann an dieser Stelle noch weiter gehen: Sollte die Ferndiagnose bspw. den
Verschleil von Bremsschreiben anzeigen, startet nach erfolgreicher Online-Terminbuchung
die automatisierte Ersatzteil- und Kapazititsplanung im Héndlerbetrieb. Denkbar ist ein Ser-
vice- und Teile-Wertschopfungsnetzwerk zur optimalen Kunden- und Teilesteuerung. Mog-
lich wire dies durch die Vernetzung der einzelnen Handlerbetriebe. Werkstattsysteme melden
innerhalb des Netzwerks freie Kapazititen oder passende Ersatzteile, die auf Lager sind.
Uberkapazitiiten bei Werkstitten konnten als Last-Minute-Angebote auf Internet-Portalen
angeboten werden. Fahrt der Kunde dann auf den Hof seines Héndlers, wird das Nummern-
schild automatisch erkannt und ein passender Parkplatz zugewiesen. Die Kundenakte &ffnet
sich automatisch auf dem Tablet des Serviceberaters, so dass der Kunde namentlich und mit
allen notwendigen Informationen empfangen werden kann.

Der vierte Bereich, den die Vernetzung vor allem in Zukunft stark beeinflussen wird, ist ur-
bane Infrastruktur — Connect to Infrastructure. Im Bereich Verkehr konnen die Vernetzung
der Fahrzeuge untereinander und die Vernetzung der Fahrzeuge mit ihrer Umwelt aktuelle
Probleme z. B. durch automatisierte Auskunfts-, Leit- und Abrechnungssysteme 16sen. Uber
Mobile-Payment-Anwendungen konnen Mautgebiihren von Autobahnen per Smartphone be-
zahlt werden. Die vernetzte Infrastruktur trigt dazu bei, Staus zu vermeiden oder freie Kapa-
zitaten, wie Parkplitze oder Ladestationen fiir Elektroautos, zu melden. Schon heute kénnen
intelligente Parkplatzsysteme freie Plitze twittern!

Von den Verdnderungen, die die Digitalisierung mit sich bringt, sind so gut wie alle Lebens-
bereiche betroffen. Unternehmen haben zwar die Neuerungen, die die Elektronische Daten-
verarbeitung (EDV) im 20. Jahrhundert mit sich brachte, vorteilhaft und flichendeckend
eingesetzt, aber viele Potenziale der neuen Digitalisierung liegen im Moment noch brach!
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1.3 Bedeutung und Auswirkung fiir Unternehmen

Schon seit ldngerer Zeit verfeinern und optimieren Unternehmen ihre Vernetzung mit Liefe-
ranten und Partnern.”’ Dadurch verschlanken sie Lieferketten, optimieren Unternehmensab-
laufe und nutzen eine moglichst lagerlose Materialversorgung.

Aber eine noch weitreichendere Verdnderung der Marktsituation elektrisiert alle Beteiligten:
Die Verschmelzung von digitalen, sozialen und mobilen Sphéren verbindet Kunden, Mitar-
beiter und Partner auf eine neue, phantastische Weise — untereinander und miteinander.

Diese Verdnderungen zwingen Unternehmen aber auch, sich an die neuen Gegebenheiten
anzupassen und die sich bietenden Chancen zu ergreifen. Denn wer nicht die Gelegenheit als
Innovationstreiber und Vordenker ergreift, steht schnell aulerhalb des Netzwerks.

Steigende Bedeutung von Wissen und Bildung 83 %

|

Digitalisierung der Arbeitswelt 72%

Knappheit bei Rohstoffen und Energie 72%

Produktvielfalt und individualisierung der Angebote 70 %

Internationalisierung der Mérkte 58 %

Alterung und Riickgang der Bevolkerung 55%

I

0% 20 % 40 % 60 % 80 % 100 %
Anteil der Befragten

Abbildung 2: Digitalisierung ist einer der wichtigsten Megatrends fiir Unternehmen®'

Die aktuellen Fragestellungen fiir Unternechmen rund um Digitalisierung sind die Veridnde-
rungen der Vertriebsstrukturen (Multi-Channel Retailing und No-Line Commerce®™), die
Etablierung der Smartphones als Informations- und Kommunikationszentrale fiir Kunden und
Mit-arbeiter, die gemeinschaftliche Nutzung von digitalen Ressourcen durch Cloud Compu-
ting und nicht zuletzt Sammlung, Umgang und Verarbeitung der digitalen Informationen (Big
Data und In-Memory Computing). Diese vier Kernthemen beeinflussen momentan stark die

20
21

Vgl. hierzu auch ROLLBERG (2011).
Vgl. STATISTA (2012D).

2 Vgl. hierzu auch den Beitrag von HEINEMANN (2013) in diesem Sammelwerk
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Unternehmensorganisation einerseits und die Geschéftsentwicklung andererseits. Die wich-
tigsten Treiber fiir Innovationen und Verdnderungen in der Geschéftswelt liegen damit in der
Digitalisierung.

14 Digitalisierung als Innovationstreiber Nummer Eins

Die neuen Krifte der Digitalisierung, wie z. B. die explosionsartige Entwicklung mobiler
Kommunikationstechnologien und Anwendungen, haben ihre Spuren in der Wirtschaft hinter-
lassen. So unterstreicht eine BITKOM-Studie aus dem Jahr 2011 die Rolle der Digitalisierung
als Innovationstreiber: 60 Prozent der Unternechmen, fiir deren Geschéftsmodell das Internet
eine zentrale Rolle spielt, entwickeln innovative Produkte und Dienste, und fast 40 Prozent
betreiben eigene Forschungsabteilungen. Bei den Unternechmen mit geringer Webrelevanz fiir
ihr Geschiftsmodell sind es lediglich 50 bzw. 24 Prozent. Auch bei der Internationalisierung
haben Unternehmen mit hoher Digitalisierung die Nase vorn.” Diese Zahlen belegen: Wer im
21. Jahrhundert innovativ sein will, muss digital sein! Nicht ohne Grund investieren auch und
v. a. deutsche GroBunternechmen, die traditionell Offline-Produkte wie Bohrmaschinen, Herz-
schrittmacher oder Fahrzeuge herstellen, in Projekte wie Connected Drill Machine, eHealth
oder Connected Car.

Es ist absehbar, dass sich diese Entwicklung fortsetzt, denn immer mehr Bereiche der Wirt-
schaft werden digitalisiert. Als Basis intelligenter Netze fiir Gesundheit, Verkehr, Energie,
Handel, Bildung und Behorden wird Digitalisierung immer unverzichtbarer bei der Losung
zentraler gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Herausforderungen.

Eine weitere Studie zeigt die kiinftige Bedeutung der Digitalisierung fiir die Wirtschaft und
Gesellschaft auf. Auf dem fiinften nationalen IT-Gipfel der Bundesregierung wurden die In-
formations- und Kommunikationstechnologien (IKT) als die Innovationstreiber gekennzeich-
net.

Beste Chancen in der Wirtschaft bestiinden fiir Deutschland im Zusammenspiel mit den IKT
und den klassischen Anwendungsindustrien wie E-Energy, E-Commerce, E-Health, Embed-
ded Systems** und E-Mobilty.

141 Auswirkungen auf den Produktlebenszyklus

Die Erfolgsstrategie der Digitalisierung besteht in den flexiblen Wertschopfungsnetzwerken,
die sich durch geringen Investitionsaufwand und enormer Reichweite definieren lassen. Trotz
des bestehenden, immensen Entwicklungspotentials miissten die Defizite in der Vermarktungs-
kompetenz Europas sowie in der mangelnden unternehmerischen Initiative dringend beseitigt
werden.

23
24

Vgl. IWCONSULT (2011).

Vgl. BITKOM (2010). ,,Embedded Systems* (deutsch: eingebettete Systeme) stellen eine Kombination aus Hard-
und Softwarekomponenten dar. Sie werden in einem technischen Kontext eingebunden und haben die Aufgabe,
ein System zu steuern und zu iiberwachen. Ein eingebettetes Embedded System verrichtet vordefinierte Aufga-
ben, im Gegensatz zu herkdmmlichen Computern, die je nach verwendeter Software viele verschiedene Aufga-
ben verrichten. Anwendung finden sie hauptsachlich im Bereich Ziindsteuerung von Airbags, moderner Biiro-
und Kommunikations-Elektronik wie Laserdruckern, Mobiltelefonen oder Festplatten, Militartechnik oder Haus-
haltsgeriten.
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Als besonders verbesserungsfahig wird das bestehende Zusammenspiel von Entwicklern und
Marketingexperten betrachtet. Durch den schnellen technologischen Fortschritt und die da-
raus resultierenden Innovationsprodukte kommt es hiufig zu einer Uberschneidung der Pro-
duktlebenszyklen in der Reifephase. Wéhrend sich beispielhaft Produkt A gerade auf dem
Markt positioniert hat und sich in der anfanglichen Reifephase befindet, wird es bereits von
einem innovativeren Produkt B, das sich in der Einfiihrungs- oder Wachstumsphase befindet,
tiberholt und haufig vollstdndig abgeldst. Die Umsatzspanne bzw. die Gewinnmarge der Un-
ternehmen des Produkts A gehen insofern deutlich zugunsten des Produkts B zuriick. Derart
rickt das Ursprungsprodukt A nach kurzer bzw. verkiirzter Reifephase bereits in die Sétti-
gungsphase/Degenerationsphase oder verschwindet génzlich vom Markt.

Der Produktlebenszyklus zweier konkurrierender Produkte gleicht somit dem Modell des
Linternationalen Produktlebenszyklus®, das besagt, dass ein Produkt, das auf dem (deutschen)
Markt industrialisierter Lander bereits auslduft, in einem Schwellenland eingefiihrt wird und
dort nochmals alle Phasen erfolgreich durchlduft; es handelt sich hierbei um eine erfolgreiche
Verschiebung der Zyklen. National betrachtet ist das Modell jedoch weniger erfolgverspre-
chend und sorgt eher fiir eine Verschlechterung der Marktbedingungen als die Wirtschaft zu
stabilisieren.

Um dieses Phdnomen zu beseitigen und den Markt nicht durch forderliche Innovationen kon-
kurrierender Wettbewerber zu behindern, raten Experten zu dem ,,Modell der offenen Innova-
tion“. Innovation soll nicht mehr nur innerhalb eines Unternechmens betrieben werden, son-
dern sich moglichst zu Beginn nach auflen hin 6ffnen und Ideen von Externen wie Kunden,
Lieferanten, Universititen und sogar von Wettbewerbern inkludieren.” Die Anpassungsfé-
higkeit des Umfeldes kann somit ermoglicht werden und durch die Kommunikation bereits
bei der Ideenumsetzung den schnell voranschreitenden Lebenszyklus verlangsamen.

Ein weiterer Vorteil des Modells der offenen Innovation besteht in der schrittweisen Bekannt-
machung des Produkts. Bei schneller Einfithrung passiert es nicht selten, dass bestimmte
Kundengruppen iiber das Dasein und die Vorteile des Produkt noch nicht informiert sind,
wihrend das Produkt bereits schon wieder vom Markt verschwunden ist.*®

14.2 Globalisierungs- und Deregulierungseffekte

Als weitere Triebkrifte der Wirtschaft kann Digitalisierung im Bereich der Globalisierung
und auch der Deregulierung betrachtet werden.

Durch innovative Ideen und technische Fortschritte konnte die Digitalisierung zur Globalisie-
rung und vor allem zum Internationalisierungsprozess von Unternehmen beitragen. Innovati-
ve Unternehmen haben heute nur noch selten Vertriebsstrukturen ausschlielich im Inland,
sondern verfiigen meistens auch iiber Standorte im Ausland. Die Verbesserung der Kommu-
nikations- sowie Transportwege, intern sowie extern, konnte nachhaltig zu dem Aufbau eines
internationalen Geschéftsfeldes beitragen. Informationen konnten mit Hilfe von Management-
Informationssystemen (MIS) innerhalb kiirzester Zeit auch weltweit mit Tochtergesellschaften
ausgetauscht werden und auch Finanzdaten konnten flexibler verarbeitet werden. Neue Ge-
schéftsbereiche wurden gegriindet bzw. die Auslagerung von Geschéftsbereichen (Outsour-
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Vgl. hierzu auch den Beitrag von DIGMAYER/J4K0OBS (2013) in diesem Sammelwerk
Vgl. SAAS-MAGAZIN (2010).
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cing) nahm stark an Bedeutung zu; die Bildung von Allianzen und auch die Neustrukturie-
rung sind heute nicht mehr wegzudenken.

Das globale Denken und die internationale Ausrichtung gehen ebenfalls stark auf die Digitali-
sierung zuriick.

Ebenso wichtig wie die Globalisierungseffekte sind auch die Auswirkungen der Digitalisie-
rung auf die Deregulierungsprozesse. Hauptsichlich die USA und Deutschland haben fiir die
Privatisierung diverser Branchen gesorgt. Die Deregulierungsprozesse fanden vorrangig im
Bereich Luftfahrt, Telekommunikation und in der Energieversorgung statt. Die Innovation,
die auf d2e7:r Digitalisierung beruhte, konnte die traditionellen Strukturen der Branchen durch-
brechen.

Die Digitalisierung sorgte flir einen reibungslosen Ablauf innerhalb des Unternehmens und
konnte durch das Vorliegen digitaler Daten Prozesse nun noch leichter iberwachen. Durch
die Vielzahl an personlichen Daten waren staatliche Unternehmen quasi dazu gezwungen sich
zu privatisieren. Eine staatliche Uberwachung hitte sich mit dem Personlichkeitsrecht und der
Informationsfreiheit der Betroffenen nicht vereinbaren lassen.”®

1.5 Verschmelzung von geschiiftlichen und privaten Lebenswelten

Das Smartphone hat die Grenzen zwischen Privatleben und Arbeitsleben aufgeweicht. Lange
sind die Zeiten vorbei, in denen Mitarbeiter nur wihrend ihrer Kernarbeitszeit fiir das Unter-
nehmen verfligbar waren. Inzwischen gilt stillschweigend eine digitale Anwesenheit als iib-
lich. Dies schlégt sich auch in immer mehr Arbeitszeitmodellen nieder. Der IT-Branchenver-
band BITKOM hat in einer Studie festgestellt, dass 88 % der Mitarbeiter nach dem Feierabend
und am Wochenende per E-Mail oder Handy erreichbar sind. Immerhin noch 20 % bearbeiten
vor dem Schlafengehen noch geschiftliche E-Mails.

Das Prinzip des ,,Always on* fithrt dabei zu positiven wie negativen Effekten. Zwar kann ein
Arbeitnehmer seine Arbeitsweise flexibler gestalten, indem er selbst bestimmt, wo und wann
er arbeitet, allerdings fiihrt die dauerhafte Wachsamkeit und Beschleunigung der geschiftli-
chen Kommunikation auch immer héufiger zu Erschopfungskrankheiten. Dies bedeutet auch
fiir Unternehmen ein erhebliches finanzielles Risiko.

Erstaunlicherweise ist die permanente digitale Verfiigbarkeit selten eine direkte oder indirekte
Forderung des Unternechmens. Vielmehr hat es wohl mit der eigenen, gefiihlten Wichtigkeit
des Mitarbeiters zu tun. ,Immer im Einsatz zu sein, suggeriert fiir viele Mitarbeiter, dass man
wichtig ist, dass man gebraucht wird, dass es ohne einen nicht geht“, sagt CHRISTOPH KOCH,
Autor des Buches ,,Ich bin dann mal offline®, in dem er sechs Wochen ohne digitale Kommu-
nikation lebt.”’

Vgl. SCHILLING (2010).
Vgl. JURAMAGAZIN (2012).
Vgl. AMANN/DETTMER (2012).
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Eine weitere Auspragung, die dem Trend der Verschmelzung der digitalen Lebenswelten
folgt, ist die immer weiter verbreitete IT-Strategie ,,Bring-Your-Own-Device (BYOD) fiir
mobile Losungen. Hierbei kdnnen Arbeitnehmer das private Smartphone nutzen, um auf
Unternehmenssysteme und -daten zugreifen zu konnen. Auf der anderen Seite néhern sich
aber auch Unternehmen den Lebenswelten ihrer Mitarbeiter an, indem sie originir private
soziale Netzwerke wie Facebook und Twitter zur Unternehmenskommunikation nutzen. Ex-
plizit achten Firmen hierbei auf einen freundschaftlichen, inoffiziellen Stil.

Es mag auf viele befremdlich wirken, wenn ein seridses Bankhaus per Twitter seine neuen
Bilanzen ankiindigt und dabei die Leser duzt! Die Digitalisierung hat neben solchen Stilblii-
ten noch viele weitere Paradoxa hervorgebracht, denn eine tiefgreifende systematische Ver-
dnderung erzeugt immer Spannungsfelder — bei Kunden, Unternechmen und seinen Mitarbei-
tern.

2 Paradoxa der Digitalisierung

Im Rahmen vieler Kundenprojekte setzen wir uns haufig mit Problemstellungen sowie Trends
der digitalen Welt auseinander. Eine digitale Unternehmensstrategie™ leitet sich unter ande-
rem durch die intensive Analyse von Trends ab. Hierbei hat sich gezeigt, dass zu vielen iden-
tifizierten Trends der Bereiche E-Commerce, Mobility, Cloud Computing und Big Data je-
weils auch valide Gegenbeispiele existieren. Somit entstand die Idee, diese Paradoxa zu be-
schreiben und auch einen Ausblick auf mogliche Losungen zu geben.

Das erste Paradoxon ist das Haptik-Paradoxon. Ein Trend zur Virtualisierung setzte ein, als
erstmals reale Produkte durch Digitale ersetzt wurden. Im néchsten Schritt wurde Digitales in
Physisches integriert, z. B. ein Restaurantfithrer in Form einer App auf dem Smartphone (z. B.
Michelin Restaurants). Aktuell befinden wir uns schon in der ndchsten Phase. Die echte Welt
und digitale Techniken verschmelzen in sogenannten Augmented-Reality-Anwendungen.’’ Der
Software-Hersteller Zungara entwickelte z. B. eine Online-Anwendung, mit deren Hilfe Klei-
dung oder Accessoires im Internet virtuell anprobiert werden kdnnen. Auch kann man vor
dem Kauf die potenziellen Einkdufe von Freunden begutachten und bewerten lassen.

Das Always-On-Paradoxon ist das zweite. Seit dem Einzug der IT in das Geschéftsleben
beschéftigen sich Firmen mit der Frage, wie digitale Informationen, Systeme und Daten zur
Verfligung gestellt werden sollen: Lokal auf dem PC eines jeden Mitarbeiters, tiber Daten-
speicherung auf Servern oder iiber zentrale Systeme eines Terminal-Servers. Die Nutzung
von mobilen Endgeriten, wie Smartphones, Tablets und sonstigen speziellen Anzeige- und
Bediengeriten, in der Industrie hat dieses Dilemma nun verschérft, denn in welcher Form
auch immer die Daten gelagert wurden, sie haben nie das Firmengeldnde verlassen. Um
Missbrauch zu vermeiden, setzen daher viele Firmen auf Online-Lésungen bei mobilen An-
wendungen, so dass vertrauliche Informationen nicht auf dem Endgerit vorgehalten werden
miissen. Aber auch dies birgt Nachteile.
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Zu den unterschiedlichen Strategieformen vgl. ausfiihrlich KEUPER (2001) und KEUPER (2004).
Vgl. MEHL/DMOCH/TSCHODRICH (2011), S. 5.
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Im Bereich des Cloud Computing verbirgt sich das Sicherheits-Paradoxon. Kaum ein IT-
Thema ist in den letzten drei Jahren in der Fachpresse derart prasent gewesen wie die Cloud.
Und auch die schnelle Verbreitung in der gesamten Gesellschaft erstaunt. Bereits Millionen
kennen und nutzen Anwendungen wie die iCloud von Apple oder die Telekom-Cloud. Anders
sieht es im geschiftlichen Umfeld aus. Es gibt zwar eine Reihe von kleineren Cloud-Pro-
jekten und Initiativen, aber wenige grofle Umsetzungen, die geschéftskritische Prozesse be-
treffen. Neben einer emotionalen Komponente sind Sicherheitsaspekte die groiten Hemmnisse.

Das letzte Paradoxon ist das Intimitdts-Paradoxon. Kunden haben unterschiedliche, sich teil-
weise widersprechende Ziele. Sie mochten zum Beispiel nur Werbung ihres Reiseveranstal-
ters erhalten, die fiir sie relevant ist. Andererseits verbieten sie selbigem, aus Griinden der
Privatsphére, Daten {iber das bisherige Buchungsverhalten und sonstige Interesse zu sammeln
und zu diesem Zweck zu nutzen.

Im Folgenden beschreiben wir beispielhaft genauer, was genau sich hinter den einzelnen Pa-
radoxa verbirgt. Das Fazit dieses Buches wird dann exemplarische Losungen fiir diese auf-
zeigen.

2.1 Katalysator fiir Multi-Channel Retailing: das Haptik-Paradoxon

Digitalisierung hat den Alltag so schnell und umfassend verdndert, wie wenige technische
Weiterentwicklungen zuvor. Viele Aspekte unseres Lebens sind durch die Nutzung von Com-
putern und Smartphones beeinflusst. Virtualisierung, also die Erweiterung oder der Ersatz
von Physischem, bietet somit viele Mdglichkeiten fiir Innovationen. So kann ein vernetztes
Auto schon heute dem Fahrer ein Angebot auf sein Smartphone senden, um per Chip Tuning
die Motorleistung tiber das Wochenende um 30 % zu erhdhen — vollautomatisch!

Der Wandel von physischen zu digitalen Formaten erfolgt hdufig in drei Phasen: Substitution,
Integration and Augmentation.”® Diese Phasen lassen sich am Wandel des Erwerbs und der
Form von Konzertkarten beispielhaft zeigen (siche Abbildung 3). Frither kaufte man eine
Karte in einem Kartenbiiro. Dort erhielt man sofort eine ausgedruckte Konzernkarte.
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Vgl. hierzu den Beitrag KALINOWSKI/VERWAAYEN (2013) in diesem Sammelwerk.
Vgl. FALQUE/WILLIAMS (2011), S. 14.



