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Vorwort

»Alles, was digitalisiert werden kann, wird digitalisiert. Und alles, was vernetzt wer-
den kann, wird auch vernetzt. Das betrifft Menschen, Maschinen und Produkte glei-
chermalien.” Dieses Zitat von Timotheus Hottges, dem aktuellen Vorstandsvorsitzenden
der Deutschen Telekom AG, beschreibt sehr gut, welche Entwicklung sich gegenwir-
tig abzeichnet. Im Rahmen der digitalen Transformation werden der Mensch und seine
Lebens- und Arbeitswelt sukzessive in eine digitale Ebene iiberfiihrt. Das bedeutet einen
Wechsel von einer analogen, lokalen Offline-Welt zu einer vernetzten, digitalen ,,always-
on“-Welt mit vielen Chancen und Risiken. Fiir Unternehmensinhaber, Fiihrungskrifte
und Mitarbeiter stellt die beschriebene Entwicklung eine sehr grof3e Herausforderung
dar. Alle sprechen iiber Digitalisierung und digitale Transformation, doch versteht fast
jeder etwas Anderes unter diesen Begriffen. In einem Unternehmen kann exemplarisch
folgende Situation vorliegen: Der Produktionsleiter mochte seine Produktion zur Smart
Factory umbauen; das Innovationsmanagement will die aktuellen Produkte um digitale
Dienstleistungen ergidnzen und ins Internet of Things (IoT) einsteigen; der Vertrieb hat
von der Moglichkeit gehort, iiber Big-Data-Auswertungen Kundenabwanderungen redu-
zieren zu konnen; die Kreditorenbuchhalter moéchten die Rechnungspriifung auf eine voll
digitalisierte dunkle Verarbeitung umstellen; diverse Prozessverantwortliche wollen die
Prozesse durch Digitalisierung in ihrer Effizienz weiter steigern; der IT-Leiter mahnt die
immer noch schlechte Qualitit der Stammdaten an.

Bei allen beschriebenen Themen und Sichtweisen geht es um digitale Transformation.
Dieses Buch ist der anwendungsorientierten Forschung zuzuordnen, deren Fragestel-
lungen sich aus den Erfordernissen der Praxis herleiten. Was sowohl fiir Unternehmen
als auch fiir Studierende dringend bendtigt wird, ist ein Rahmenwerk, das die oben
beschriebene Situation und die verwendeten Begriffe verstindlich erklért, einordnet und
strukturiert, die Abhingigkeiten deutlich macht und eine Basis fiir die notwendigen Ent-
scheidungen im Unternehmen liefert.

Das Buch erldutert unter dem Oberbegriff digitales Unternehmen die unterschiedli-
chen Entwicklungen, die fiir ein Unternehmen im Bereich der digitalen Transformation
von Bedeutung sind. Hierzu wird ein Unternehmen in zehn einzelne Elemente wie bei-
spielsweise Geschiftsprozesse, Produkte, Daten, Mitarbeiter, Geschiftsmodell unterteilt.
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\ Vorwort

Diese stellen die Eckpfeiler des digitalen Unternehmens dar. Fiir jedes Element wird die
digitale Transformation anhand von Reifegrad-Modellen erklirt, auf deren Basis dann
Entscheidungen fiir die Digitalisierungsschwerpunkte in Unternehmen getroffen werden
konnen. Insbesondere wird herausgestellt, welche Stufen der Transformation tatsichlich
neu und welche schon seit vielen Jahren erreicht sind. Dabei werden die oben aufgeliste-
ten Schlagworte eingeordnet und erldutert. Auf diese Weise soll die digitale Transforma-
tion greifbar gemacht und konkretisiert werden.

Praxisbeispiele vereinfachen sowohl fiir Praktiker als auch fiir Studierende den
Zugang zum Thema. So stellt die wissenschaftliche Fundierung des Buches sicher, dass
hier nicht etwa ein Hype weiter ,,gepusht®, sondern vielmehr sachlich dargestellt wird,
wie Unternehmen bestehende Ansitze weiterverfolgen und gleichzeitig neue Themen
sinnvoll priorisiert angehen konnen.

Die Zielgruppen des Buches sind sowohl Praktiker, die mit der digitalen Transforma-
tion aus einer Gesamtunternehmensperspektive zu tun haben als auch Studierende und
Wissenschaftler aus betriebswirtschaftlichen und angrenzenden Studiengingen. Tech-
nische Aspekte werden hier auf einem Level betrachtet, der fiir Leser aus den genann-
ten Bereichen verstidndlich bleibt. Im Fokus stehen die erwéhnten zehn Eckpfeiler der
digitalen Transformation aus einer betriebswirtschaftlichen Sichtweise. Das Buch stellt
Ergebnisse der anwendungsorientierten Forschung dar, die auf den Transfer in die Pra-
xis ausgerichtet ist. Die Autoren haben bei der Bearbeitung immer wieder die Anforde-
rungen des Transfers (Umsetzbarkeit, Verstindlichkeit, Komprimiertheit, Pragmatismus)
gegen die Erfordernisse der Wissenschaft (klare Forschungsmethodik, exakte Zitation,
Wissenschaftlichkeit der Quellen, klare Definition von verwendeten Begriffen) abgewo-
gen. Hiermit wurde gewihrleistet, die Ausfithrungen fiir Praktiker nicht zu theoretisch
und fiir Wissenschaftler nicht zu oberflichlich zu gestalten.

Wieland Appelfeller dankt seiner Frau Christel fiir die Riicksichtnahme und Unter-
stiitzung wihrend des Buchprojekts. Carsten Feldmann dankt seiner Frau Catrin und
seinen Sohnen fiir ihren Verzicht auf wertvolle Familienzeit. Fiir wichtige Hinweise zur
Verbesserung des Buches danken die Autoren Gisela und Heinz Feldmann, Torben Tietz,
Holger Wulff, Colin Schulz, Sabine Sprenger und Kevin Ueckert. Julia Gmeiner, Roman
Hinrichsmeyer und Anna Segger sei fiir die Erstellung der Abbildungen gedankt.

Prof. Dr. Carsten Feldmann
Prof. Dr. Wieland Appelfeller
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Einfiihrung, Motivation und Uberblick

Das Thema Digitalisierung beschéftigt die Gesellschaft schon seit einigen Jahren.
»Analog ist das neue Bio*, so lautet der Titel eines von Andre Wilkens verdffentlichten
Buches aus dem Jahr 2015, das sich mit den Begleiterscheinungen der Digitalisierung
befasst. Manfred Spitzer warnt in seinem Buch ,,Digitale Demenz‘ vor den Folgen iiber-
mifBigen Konsums digitaler Medien insbesondere bei jungen Menschen. Verschiedene
Studien befassen sich damit, welche Auswirkungen die Digitalisierung auf die Anzahl
und Art von Arbeitsplitzen hat und thematisieren die Angste von Beschiiftigten. Trotz
aller berechtigten Hinweise auf ihre Risiken nimmt die Digitalisierung kontinuierlich zu.
Im Jahr 2018 ist das Thema Digitalisierung bzw. digitale Transformation omniprésent.

In der Gesellschaft wird das Thema aus unterschiedlichen Perspektiven intensiv dis-
kutiert. Ein Zitat aus einem ZEIT-Artikel aus dem Jahr 2017 macht deutlich, wie die
digitale Transformation das gesellschaftliche Leben veridndert und welche Art von Unter-
nehmen in Zukunft immer gefragter sein werden: ,,Frither war ich mehr unterwegs. An
einem normalen Samstag fuhr ich in die Stadt, bummelte durch Léden, af} einen Hap-
pen, ging spiter vielleicht noch ins Kino. Das gleiche Programm 2017: Zalando, Netflix,
Foodora.* (Michael Allmaier, 2017).

In diesem Buch steht die digitale Transformation von Unternehmen im Fokus. Die
Perspektive auf Staat und Gesellschaft wird demzufolge nur am Rande thematisiert.

Was bedeutet es, ein Unternehmen digital zu transformieren? Welche Elemente eines
Unternehmens sind von der Transformation betroffen? Wie kénnen die Elemente struk-
turiert werden? Wie sieht die Transformation der einzelnen Elemente aus? In welchen
Stufen kann sie erfolgen? Diese und weitere Fragen soll das Buch kléren, so die digitale
Transformation von Unternehmen begreifbar machen und gleichzeitig aufzeigen, wie in
einem Unternehmen der Transformationsprozess realisiert werden kann.

Zu diesem Zweck wird in Kap. 2 zunichst ein Referenzmodell fiir das digitale
Unternehmen iiberblicksartig vorgestellt. Dieses Modell enthilt zehn Elemente, wie

© Springer-Verlag GmbH Deutschland, ein Teil von Springer Nature 2018 1
W. Appelfeller und C. Feldmann, Die digitale Transformation des Unternehmens,
https://doi.org/10.1007/978-3-662-54061-9_1
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2 1 Einfiihrung, Motivation und Uberblick

etwa Prozesse, Produkte und Daten, die bei der digitalen Transformation von Unter-
nehmen zu betrachten sind. Es folgt die strukturelle Beschreibung eines Reifegradmo-
dells, mit dem iiber jeweils vier Stufen die Digitalisierung der zuvor genannten Elemente
gemessen werden kann. Beispielsweise wird fiir das Element Prozesse gemessen, in
welchem Umfang sie IT-unterstiitzt (IT =Informationstechnologie) und automatisiert
durchgefiihrt werden. Ein Vorgehensmodell beschreibt abschlieBend, wie die digi-
tale Transformation von Unternehmen sukzessive unter Zugriff auf das Referenzmodell
und das Reifegradmodell realisiert werden kann. In der Gesamtbetrachtung zeigen die
drei oben genannten Modelle den Weg zum digitalen Unternehmen auf. Kap. 3 betrach-
tet die Details pro Element. Fiir jedes Element der digitalen Transformation erfolgen
zunichst grundlegende Erlduterungen und eine Beschreibung der Rolle, die das Element
im digitalen Unternehmen einnimmt. Hierauf folgend werden die einzelnen Transfor-
mationsstufen des Elements (z. B. analog, teildigitalisiert, digital) und deren Messung
tiber Assessments bzw. Reifegrad-Bewertungen erldutert. AbschlieBend werden jeweils
Handlungsempfehlungen gegeben und durch Beispiele verdeutlicht. Kap. 4 bietet einen
Uberblick iiber potenzielle Barrieren der digitalen Transformation des Unternehmens.
AuBerdem werden konkrete Handlungsempfehlungen zum Uberwinden der Barrieren
gegeben. Kap. 5 beschreibt die angewendete Forschungsmethodik. Kap. 6 schliet mit
einem Fazit und einem Ausblick auf zukiinftige Entwicklungen.
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Der Weg zum digitalen Unternehmen

2.1 Zehn Elemente des digitalen Unternehmens - Ein
Referenzmodell

2.1.1 Zehn Elemente im Uberblick

Was genau meint digitale Transformation? In einem engeren Sinne werden bei der
digitalen Transformation analoge in digitale Objekte, also in eine Folge von Nullen
und Einsen umgewandelt. Die Objekte konnen zum Beispiel papierbasierte Text- und
Zahlendokumente sein. In einem weiten Sinn kann digitale Transformation auch bedeu-
ten, dass in ein Objekt eine digitale Technologie integriert wird. Das Objekt konnte
in diesem Fall zum Beispiel ein Kleidungsstiick sein, das durch einen RFID-Chip
(RFID =Radio Frequency Identification) identifiziert wird. Diverse weitere Interpre-
tationen der digitalen Transformation sind aktuell in der Diskussion. Den Autoren hat
vor allem die im Vorwort bereits genannte Definition des Telekomvorstands gefallen:
»Alles, was digitalisiert werden kann, wird digitalisiert. Und alles, was vernetzt werden
kann, wird auch vernetzt. Das betrifft Menschen, Maschinen und Produkte gleicherma-
Ben.” Das hat nachfolgend dazu gefiihrt fiir ein Unternehmen zu iiberlegen, was digita-
lisiert und vernetzt werden kann und was hierfiir benotigt wird. Das Ergebnis ist das in
Abb. 2.1 dargestellte Referenzmodell fiir ein digitales Unternehmen.

Referenzmodelle dienen der Strukturierung eines Problems oder Themas, sie geben
einheitliche und eindeutige Termini vor. Auf diesem Weg wird bei den Handelnden ein
gemeinsames Grundverstindnis erzeugt. Referenzmodelle werden als Ausgangspunkt
bzw. ,state-of-the-art genutzt, um darauf aufbauend unternehmensspezifische Modelle
zu generieren. Mit der Entwicklung des vorliegenden Referenzmodells fiir die digitale
Transformation von Unternehmen wird zunéchst das Ziel verfolgt, das Thema mit sei-
nen vielen einzelnen Elementen zu strukturieren, die Wirkungsbeziehungen zwischen
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2.1 Zehn Elemente des digitalen Unternehmens - Ein Referenzmodell 5

den Elementen deutlich zu machen und eine einheitliche Begriffswelt zu schaffen. Auf
diese Weise soll konkretisiert werden, was die digitale Transformation von Unterneh-
men meint beziehungsweise beinhaltet. In weiteren Schritten wird das Modell in Ver-
bindung mit einem Reifegradmodell (vgl. Abschn. 2.2) und einem Vorgehensmodell
(vgl. Abschn. 2.3) genutzt, um die digitale Transformation in Unternehmen zu realisie-
ren. Abb. 2.1 zeigt das digitale Unternehmen mit den einzelnen Elementen, die entwe-
der selbst digitalisiert und vernetzt werden oder aber hierfiir die Voraussetzung schaffen.
Im Folgenden werden die Elemente der digitalen Transformation aus Abb. 2.1 in einem
Uberblick kurz erldutert.

Digitalisierte Prozesse

Im Zentrum des digitalen Unternehmens stehen digitalisierte Prozesse. Ein Prozess ist
eine Folge logisch zusammenhingender Aktivitidten, der Input zu Output transferiert.
Prozesse sind das Herzstiick jedes Unternehmens, da mit ihnen die Wertschdpfung
direkt realisiert oder indirekt unterstiitzt wird. Beispiele sind etwa der Produktions-,
Beschaffungs- oder Personalentwicklungsprozess. Wird die Durchfiihrung der einzelnen
Aktivititen eines Prozesses von einem IT-System unterstiitzt, handelt es sich um einen
digitalisierten Prozess. Fiihrt das IT-System einzelne Aktivititen eigenstindig durch,
entsteht ein automatisierter Prozess. Das Hauptziel der Digitalisierung von Prozessen
besteht darin, die Prozesse in ihrer Effizienz zu steigern.

Digital angebundene Lieferanten

Auf der Beschaffungsseite werden tiber die digitalisierten Prozesse die Lieferanten ange-
bunden. In digitalen Unternehmen erfolgt diese Anbindung auf digitalem Weg. Das kann
etwa der Austausch von Daten per Email oder iiber ein Lieferantenportal, auf das der
Lieferant iiber das Internet zugreift, sein. Ferner lisst sich der Lieferant per EDI (Elec-
tronic Data Interchange) anbinden. Dann sind die IT-Systeme des beschaffenden Unter-
nehmens und des Lieferanten so miteinander verkniipft, dass sie Dokumente direkt
austauschen koénnen. So wird etwa eine per EDI versendete Bestellung direkt zu einem
Auftrag im System des Lieferanten. Das Ziel der digitalen Lieferantenanbindung besteht
wie bei digitalen Prozessen in der Effizienzsteigerung. In diesem Fall aber nicht auf
interne, sondern auf unternehmensiibergreifende Prozesse fokussiert. Eine weitere Inten-
tion der digitalen Lieferantenanbindung besteht hdufig darin, die gemeinsame Entwick-
lung von Produkten zu vereinfachen.

Digital angebundene Kunden

Auf der Vertriebsseite werden iiber die digitalisierten Prozesse die Kunden angebunden.
Analog zu den Lieferanten erfolgt diese Anbindung auf digitalem Weg iiber die oben
beschriebenen Kanile. Beim Kunden muss zwischen Business-to-Customer (B2C) und
Business-to-Business (B2B) Kunden unterschieden werden. Bei erstgenannten steht
der immer verfiigbare, internetgestiitzte, digitale Kundenzugang durch Smart Devices —
mobile Endgerite wie Smartphones, Tablets und Smart Watches — im Vordergrund. Die
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digitale Anbindung der B2C Kunden hat primér einen personalisierten Austausch mit
dem Kunden zu jeder Zeit und an jedem Ort zum Ziel. Bei B2B Kunden richtet sich die
digitale Anbindung analog zum Lieferanten vorrangig auf eine Effizienzsteigerung bei
der Abwicklung unternehmensiibergreifender Prozesse. Bei beiden Arten von Kunden
soll durch die digitale Verkniipfung die Kundenbindung erhcht werden.

Digitalisierter Mitarbeiter

Die Mitarbeiter des Unternehmens werden neben klassischen Computern mit Smart
Devices wie Smartphones, Tablets oder Smart Glasses ausgestattet und damit zum digi-
talisierten Mitarbeiter. Die Zielsetzung der Digitalisierung besteht darin, Mitarbeiter
durch die IT-Unterstiitzung effizienter titig werden zu lassen. Ferner sollen Mitarbeiter
durch einen mobilen Zugriff auf IT-Systeme bzw. digitale Daten flexibler eingesetzt wer-
den konnen. Im Fall von Smart Glasses sollen sie beispielsweise durch das Einblenden
von Bearbeitungsschritten in der Brille bei der Wartung und Reparatur von Maschinen
genaue Instruktionen erhalten, die eine schnelle und fehlerfreie Durchfithrung der Arbeit
begiinstigen.

Digitale Daten

Digitale Daten entstehen insbesondere durch die Uberfiihrung von analogen GroBen in
digitale GrofBen, also in eine Folge von Nullen und Einsen. Die im Unternehmenskon-
text relevanten GroBen sind die vielfach noch analog in Papierform vorliegenden Daten
wie Zahlen, Texte oder Zeichnungen. Genauso konnen hier auch analoge Ton- und
Filmaufnahmen als Objekte der digitalen Transformation gesehen werden, da auch diese
in digitale Daten transformiert und fiir ein Unternehmen relevant sein kénnen. Viele digi-
tale Daten werden, ohne erst schriftlich bearbeitet zu werden, von Mitarbeitern direkt
in IT-Systeme eingegeben oder aus anderen IT-Systemen iiber eine Schnittstelle iiber-
nommen. Thre Speicherung erfolgt in strukturierten Tabellen mit Feldern von definier-
tem Typ und Linge. Neben den beschriebenen, seit vielen Jahren relevanten digitalen
Daten, bekommen auch digitale Daten aus digitalisierten Maschinen, Produkten, Smart
Devices oder sozialen Medien zunehmend Bedeutung. Gemeint sind hier beispielsweise
durch Sensoren erfasste Driicke oder Temperaturen in Maschinen, der Fiillzustand eines
Materialbehilters, der aktuelle Standort von Personen oder Fahrzeugen oder ein Eintrag
auf einer sozialen Plattform wie Facebook. Diese Daten konnen insbesondere unstruktu-
riert sein und sind hiufig um ein Vielfaches umfangreicher als die bisher in Unternehmen
bearbeiteten Daten. Sie werden als Big Data bezeichnet. Das Bestreben der Digitalisie-
rung von Daten besteht darin, die Verarbeitung mit IT-Systemen zu ermoglichen und
hierdurch die Effizienz zu steigern. Das Ziel der Sammlung und Auswertung bereits digi-
tal vorliegender Big Data ist das Anbieten neuer Dienstleistungen und die Entwicklung
neuer Geschiftsmodelle, wie Abschn. 3.10 aufzeigen wird.
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Digitalisierte Produkte

Die Digitalisierung von Produkten erfolgt durch das ,,Implantieren* digitaler Technolo-
gien. Dies konnen hier neben Prozessoren und Speicherchips insbesondere RFID-Chips
sein, die die Moglichkeit bieten, Daten zu empfangen und zu senden sowie mit Maschi-
nen, Produktions- und Transportmitteln zu kommunizieren. So kann ein mit vielen digi-
talen Technologien ausgestattetes Auto neue zusétzliche Features, wie zum Beispiel eine
automatisierte Scheinwerfer- und Scheibenwischersteuerung oder auch das weitgehend
autonome Fahren, anbieten. Durch Digitalisierung werden hybride Produkte moglich.
Diese bestehen aus einem physischen Produkt, das um eine Dienstleistung ergénzt wird.
Ein Beispiel liefert ein Kiihlschrank, der die aktuelle Bestandshohe an Lebensmitteln
erkennt und diese bei Bedarf automatisch nachbestellt.

Digitalisierte Maschinen und Roboter

Maschinen und Roboter werden durch den Einbau von Kleinstcomputern (Prozessoren,
Speicherchips etc.), die man auch als eingebettete Systeme bezeichnet, digitalisiert.
Die Aufgaben dieser in einer technischen Umgebung eingebauten Systeme bestehen
im Regeln, Steuern und Uberwachen der Maschinen und Roboter. Sie arbeiten hierzu
mit Sensoren, die Daten liefern und mit Aktoren, die bestimmte Aktionen durchfiihren
konnen und von den eingebetteten Systemen gesteuert werden, zusammen. Die Digita-
lisierung der Maschinen und Roboter erfolgt also durch das Implantieren von digitaler
Technologie. Ein wichtiges Ziel der Digitalisierung ist in diesem Fall ein sich selbst steu-
ernder Produktionsprozess, der eine wirtschaftliche Produktion kleiner Stiickzahlen bis
hin zur Losgrofe eins erlaubt.

Digitale Vernetzung

Auf Basis des Elements Vernetzung werden mindestens zwei Elemente des digitalen
Unternehmens verbunden, um Daten auszutauschen. Werden die Daten digital iibertra-
gen, wird von digitaler Vernetzung gesprochen. Digitale Vernetzung ist nicht neu, sie
wird seit vielen Jahren durchgefiihrt. Die beschriebene digitale Anbindung von Lie-
feranten und Kunden mit den IT-Systemen des eigenen Unternehmens liefert dafiir ein
Beispiel. Einen neuen Aspekt der digitalen Vernetzung liefert aber der oben erwihnte
Sachverhalt, dass alles, was vernetzt werden kann, in Zukunft tatsidchlich vernetzt wird.
Betrachtet wird also nicht mehr nur die Vernetzung eigener IT-Systeme oder die Vernet-
zung mit Kunden und Lieferanten. Es geht vielmehr darum, zwischen allen Elementen
des digitalen Unternehmens, die Daten austauschen konnen, diesen Austausch tatsdch-
lich auch vorzunehmen. Im Fokus stehen hierbei hédufig die Vernetzung von Maschinen,
Robotern, Transportmitteln, Werkstiicken, Produkten und Mitarbeitern. Die digitale
Vernetzung ist eine wichtige Grundlage fiir die oben beschriebenen, sich selbst steuern-
den Produktionsprozesse. Ebenso kann die Vernetzung von Produkten im Zentrum der
Betrachtung stehen. Der digitalisierte Thermostat kann beim Erreichen einer bestimmten
Temperatur mit der vernetzten digitalisierten Markise kommunizieren und das Heraus-
fahren der Markise initiieren. In den beschriebenen Kontexten wird auch von der Smart
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Factory und dem Internet of Things (IoT) gesprochen, die in Abschn. 3.8 genauer erldu-
tert werden. Das iibergeordnete Ziel der herkommlichen digitalen Vernetzung besteht
in der Regel in einer Effizienzsteigerung, die insbesondere durch einen gemeinsamen
Datenbestand beziehungsweise die Vermeidung von Doppeleingaben erreicht werden
soll. Die zuletzt beschriebene digitale Vernetzung hat oftmals die Entwicklung neuer
oder verédnderter Geschiftsmodelle zum Ziel.

IT-Systeme

IT-Systeme sind per definitionem ein digitales Element. Ihre richtige Auswahl und die
sukzessive Einfiihrung sind grundlegend fiir die digitale Transformation von Unterneh-
men. In der Vergangenheit standen IT-Systeme wie ERP-, SCM-, CRM- SRM-Systeme!,
Data Warehouse- und Dokumentenmanagement-Systeme (DMS) bei der Einfiihrung
im Fokus. Sie werden auch in Zukunft fiir die Unterstiitzung der operativen und stra-
tegischen betriebswirtschaftlichen Prozesse von hoher Bedeutung sein. In vielen Unter-
nehmen ist ihre Implementierung nach wie vor nicht abgeschlossen. Seit einigen Jahren
werden die beschriebenen Systeme erheblich ergédnzt und nicht mehr nur in den nutzen-
den Unternehmen selber auf eigener Hardware (on-premise), sondern iiber verschiedene
Arten von Clouds bereitgestellt (vgl. Abschn. 3.8). Die Ergidnzung liefern z. B. Frame-
works wie Hadoop fiir das Thema Big Data oder die oben erwihnten eingebetteten
Systeme fiir die Realisierung des Internet of Things. Eine Anforderung, die in den
letzten Jahren immer stdrker beriicksichtigt wurde und das Thema Digitalisierung
nachhaltig geprigt hat, ist der mobile Einsatz von IT-Anwendungen. Sowohl fiir den
Kunden als auch fiir den Mitarbeiter werden immer mehr Applikationen (Apps) fiir
mobile Geridte wie Smartphones bereitgestellt. Die Hauptziele des Einsatzes von
IT-Systemen bestehen darin, Prozesse effizienter, sicherer und schneller abzuwickeln
und fundierte Grundlagen fiir Entscheidungen bereitzustellen. Die mobilen Applikati-
onen zielen darauf ab, Mitarbeiter ortsunabhiingig arbeiten zu lassen und mit Kunden
direkt, an jedem Ort, zu jeder Zeit personalisiert zu kommunizieren.

Digitalisiertes Geschéftsmodell

Ein Geschiftsmodell beschreibt, wie ein Unternehmen Werte schopft bzw. Nutzen
generiert und hierdurch Geld verdient. Bei einem digitalisierten Geschéftsmodell
wird die Digitalisierung genutzt, um das Leistungsspektrum des Unternehmens zu
erweitern. Es wird z. B. ergédnzend zum bisherigen physischen Produkt eine Dienst-
leistung angeboten. Zu einer elektrischen Zahnbiirste konnte eine App bereitgestellt
werden, mit der visualisiert wird, welche Zihne bereits ausreichend geputzt wurden.

'ERP =Enterprise Resource Planning, SCM=Supply Chain Management, CRM = Customer
Relationship Management, SRM = Supplier Relationship Management. Es handelt sich um IT-
Anwendungssysteme zur Steuerung des gesamten Unternehmens (ERP), der logistischen Prozesse
(SCM), der kundenbezogenen Prozesse (CRM) und der lieferantenbezogenen Prozesse (SRM).
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Bei einem digitalen Geschiftsmodell beruhen die komplette Geschiftsidee und die
Wertschopfung des Unternehmens auf der Digitalisierung. Ein Beispiel liefern digitale
Plattformen wie etwa Airbnb, Booking.com oder Lieferando. Diese Unternehmen gene-
rieren Werte und Umsatz, indem sie Anbieter und Nachfrager auf Basis digitaler Platt-
formen zusammenfiihren. Abschn. 3.10 erldutert anhand verschiedener Beispiele, wie
die neue digitale Wertschopfung funktioniert.

Zusammenfassend bedeutet digitale Transformation die Uberfiihrung der vorgestell-
ten Elemente eines Unternehmens auf eine digitale Ebene. In den einzelnen Unterkapi-
teln von Kap. 3 werden die zu iiberfiihrenden Elemente im Detail beschrieben und dabei
genau herausgearbeitet, was die Uberfiihrung auf die digitale Ebene bedeutet.

2.1.2 Rollen und Clusterung der zehn Elemente

Wie wirken die verschiedenen Elemente, die fiir die digitale Transformation zu betrach-
ten sind, zusammen? Welche Rolle haben die einzelnen Elemente? Wie lassen sie sich
ggf. clustern? Abb. 2.2 gibt Antworten auf diese Fragen. Fiir die Elemente der digita-
len Transformation lassen sich fiinf Kategorien unterscheiden: Enabler, Gegenstinde,
Akteure und Verwender. Diese Cluster bzw. Kategorien werden im Folgenden erldutert.

Enabler der digitalen Transformation

Die Enabler der digitalen Transformation legen als Befihiger die Grundlage dafiir,
dass digitale Transformation realisiert werden kann. In diese Kategorie gehoren die IT-
Systeme und die digitale Vernetzung. Die I'T-Systeme transformieren analoge Daten zu
digitalen Daten. Digitale Daten werden von den IT-Systemen bei der Verarbeitung und
Auswertung erneut digital transformiert und es entstehen neue digitale Daten. In Bezug
auf die Prozesse sind die IT-Systeme ebenfalls die Enabler. Durch ihren Einsatz werden
die Prozesse digitalisiert und moglicherweise automatisiert. Fiir Produkte, Maschinen
und Roboter sind die eingebetteten IT-Systeme die Enabler. Durch sie wird die Digitali-
sierung dieser Elemente moglich. Grundlage fiir die digitale Anbindung von Kunden und
Lieferanten ist ebenfalls der Einsatz von I'T-Systemen.

Die digitale Vernetzung ist im Modell des digitalen Unternehmens der zweite Enab-
ler. Durch die Vernetzung werden, wie oben beschrieben, jeweils mindestens zwei Ele-
mente des digitalen Unternehmens miteinander verbunden, um Daten auszutauschen.
Dieser Datenaustausch ist eine notwendige Voraussetzung fiir digitale Prozesse, die von
verschiedenen IT-Systemen unterstiitzt werden. Insbesondere fiir die Anbindung der
Kunden und Lieferanten sowie die unternehmensiibergreifende Abwicklung von digita-
len Prozessen mit ihnen ist die Vernetzung grundlegend. Die weiterfiihrende Verkntip-
fung von Maschinen, Werkstiicken, Produkten, Mitarbeitern und IT-Systemen liefert die
Grundlage fiir die digitalen, vernetzten Prozesse in einer Smart Factory oder auch fiir die
ebenfalls digitalen, vernetzten Prozesse im Internet of Things. Auf einem héheren Abs-
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traktionsniveau kann die Vernetzung auch als Enabler fiir die Entwicklung neuer, digita-
lisierter Geschiftsmodelle interpretiert werden.

Gegenstinde der digitalen Transformation

Gegenstinde der digitalen Transformation sind in einem engeren Sinne die Daten und in
einem weiteren Sinne Maschinen und Roboter sowie die Produkte. Daten werden als
Gegenstand der digitalen Transformation im engeren Sinne bezeichnet, da sie, wie
oben beschrieben, von einer analogen Form in eine digitale Form umgewandelt werden,
das heifit sie erfahren eine digitale Transformation. Beispielsweise werden die Daten
aus einer papierbasierten Rechnung mit einem OCR-Scanvorgang (Optical Character
Recognition) in eine Datei (Folge von Nullen und Einsen) transformiert, die dann von
einem IT-System elektronisch weiterverarbeitet werden kann. Die so erzeugten digitalen
Daten erfahren ggf. weitere digitale Transformationen, die dann aber nicht von analog
zu digital, sondern von digital zu digital erfolgen. Zum Beispiel konnen iiber alle elek-
tronisch verfiigbaren Rechnungen Auswertungen gemacht werden, die ermitteln, welche
Beschaffungsvolumen in bestimmten Zeitrdumen realisiert wurden. Maschinen, Roboter
und Produkte sind Gegenstinde der digitalen Transformation im weiteren Sinn. Sie
werden nicht selbst digital transformiert, ihnen werden vielmehr digitale Technologien,
die eingebetteten Systeme, implantiert.

Akteure der digitalen Transformation

Unter Akteuren der digitalen Transformation werden Mitarbeiter, Kunden und
Lieferanten verstanden. Hinter diesen drei Elementen stehen handelnde Menschen. Das
unterscheidet sie von den Maschinen, Robotern und Produkten. Gemeinsam mit diesen
haben sie jedoch, dass sie ebenfalls mit IT-Systemen ausgestattet werden.

Verwender der digitalen Transformation

Verwender der digitalen Transformation sind die Prozesse und die Geschéiftsmodelle.
Sie nutzen die Moglichkeiten der Digitalisierung aus, sie generieren die Vorteile der
Digitalisierung. Anders formuliert: Sie verwenden die Mdoglichkeiten, welche die oben
beschriebenen Elemente des Clusters Enabler bieten. Fiir die Prozessdurchfiihrung etwa
werden IT-Systeme und digitale Netze verwendet, um diese effizienter durchzufiihren.
Fiir ein digitales Geschiftsmodell wie beispielsweise das Betreiben einer Internetplatt-
form wie Airbnb werden ebenfalls digitale Prozesse und Netze eingesetzt.

Die Ausfiihrungen zu den Clustern werden im Folgenden kritisch reflektiert. Fiir
die beschriebene Kategorisierung haben die Autoren eine Vielzahl an Diskussionen
gefiihrt, Cluster aufgestellt, verworfen und umbenannt und immer wieder neu gestal-
tet. Auch nach dieser Fiille von Durchldufen bleibt die Clusterung angreifbar. Die Basis
fiir Diskussionen boten exemplarisch folgende Fragen: Warum nennt man die Verwen-
der nicht Nutzer? Weil sie dann von den Akteuren nicht mehr abgrenzbar sind. Sind die
digitalisierten Produkte oder Roboter nicht auch Enabler? Nein, weil nur die in ihnen
implantierten digitalen Technologien die Funktion des Enablers haben. Warum gehort



