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Einleitung

., Die Zukunft hangt davon ab, was wir heute tun.

Mahatma Gandhi

Zusammenfassung

Die strategische Planung ist essenziell fiir den Erfolg jedes Unternehmens. Sie gibt vor,
in welche Richtung sich das Unternehmen in den néchsten drei bis fiinf Jahren ent-
wickeln soll. Die strategische Planung ist die Managementdisziplin zur Vorgabe einer
grundlegenden Ausrichtung sowie von Strategien, Leitplanken fiir die Operationalisie-
rung und einer Roadmap zur Umsetzung. Ziel der strategischen Planung ist es, das
Unternehmen an den Kundenbediirfnissen, den Unternehmenszielen und geschéft-
lichen Erfordernissen auszurichten und auf den stindigen Wandel des Unternehmens
und des Marktes vorzubereiten.

Eine wirksame strategische Planung in Business und IT ist die Basis fiir eine schnelle
und proaktive Anpassung an die rasanten Veridnderungen im digitalen Wandel und die fun-
damentalen Umbriiche infolge von Energiekrise, Ukraine-Krieg, Pandemie und weiteren
verdnderten Umwelt- und Rahmenbedingungen. Strategische Handlungsfelder, hdufig auch
strategische Themen genannt, werden aus der Strategie sowie strategischen Geschifts-
anforderungen, relevanten Trends und Pains identifiziert und visualisiert. Fiir jedes strategi-
sche Handlungsfeld werden passgenaue Planungsszenarien erarbeitet und das geeigneteste
Planungsszenario in die Umsetzung eingesteuert. Eine strategische Planung, die lean, agil
und systematisch ist, gibt Orientierung und passt sich schnell an die sich verindernden
Rahmenbedingungen an. So konnen schnell und intelligent neue Wege auf Basis fundierter
Entscheidungen gegangen und Fehlentscheidungen reduziert werden. Die Transformation
wird so iiberhaupt erst erméglicht, gleichzeitig beschleunigt sowie plan- und steuerbar.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2024 1
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Abb. 1.1 VUCA-Welt (siehe [1])

Die Digitalisierung ist geprdgt vom rasanten, scheinbar unaufhaltbaren Wandel in allen
Lebensbereichen, die ,,VUCA-Welt“ (,,volatility, uncertainty, complexity and ambiguity*).
Bestehende Rahmenbedingungen, Produkte, Wertschopfungsketten und etablierte Geschéfts-
modelle verdndern sich. Die Coronakrise beschleunigte in einigen Bereichen die digitale
Transformation und zwang sowohl Unternehmen und Mitarbeiter als auch die gesamte Ge-
sellschaft, schnell im Umfeld der Kommunikation digital zu werden. Die Energiekrise und
der Ukrainekrieg verindern die Okonomie tiefgreifend und zwingen Unternehmen, ihre Stra-
tegien und Prozesse in vielen Bereichen zu tiberpriifen. Eine konsequente Kundenorientierung
(,,Customer Experience*), Innovationsfiahigkeit und Effizienzsteigerung durch insbesondere
Elektrifizierung, Automatisierung, Datenorientierung, Vernetzung/Internet of Things, Smart
und kiinstliche Intelligenz/Machine Learning sind notwendig, um die aktuellen und zu-
kiinftigen Herausforderungen zu bewiltigen (siehe [2]). Dies ist in Abb. 1.1 dargestellt.

Die Digitalisierung und die Umbriiche infolge von Energiekrise, Pandemie und weite-
ren verdnderten Umwelt- und Rahmenbedingungen erfordern ein Umdenken in allen
Lebensbereichen, dem sich jedes Unternehmen und jeder Einzelne stellen muss (siehe
[2]). Die stetigen Verdnderungen der Rahmenbedingungen, der Kundenbediirfnisse, der
Umwelt und in den Unternehmen selbst erfordern zeitgerechte, fundierte und agil an die
jeweiligen Rahmenbedungen angepassten Entscheidungen. Kostspielige langwierige
Experimente ohne Erfolgsgarantie kann sich kaum ein Unternehmen mehr leisten. Eine
strategisch durchdachte und zeitnahe Steuerung aller Unternehmensbereiche ist wesent-
lich. Es gilt einerseits, den Geschiftsbetrieb abzusichern und effizienter zu gestalten,
andererseits miissen disruptive und evolutiondre Innovationen ganzheitlich in Business
und IT fiir den langfristigen Erhalt oder Ausbau der Wettbewerbsfihigkeit agil ge-
steuert vorangetrieben werden.

b Definition Die strategische Planung ist ein Managementprozess zum Setzen von
Rahmenvorgaben zur Orientierung und als Leitplanken fiir die Operationalisierung und
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Umsetzung der mittel- und langfristigen strategischen Ziele des Unternehmens. Die stra-
tegische Planung zielt darauf ab, den Unternehmenserfolg durch Erhaltung der be-
stehenden und/oder Schaffung neuer langfristig wirksamer Erfolgspotentiale und das
langfristige Uberleben eines Unternehmens zu sichern.

Ausgangspunkt der strategischen Planung ist die Unternehmensstrategie. Diese legt die
mittel- und langfristige Ausrichtung des Unternehmens mit unter anderem Vision, Mission
und strategischen Zielen fest. Die Strategie und deren Operationalisierung schafft ein ge-
meinsames Verstidndnis bei allen Beteiligten dariiber, welche Ziele ein Unternehmen ver-
folgt und auf welche Art und Weise diese Ziele erreicht werden sollen.

Im Rahmen der strategischen Planung werden zur mittel- oder langfristigen Ver-
wirklichung der Ziele ein taktisches fachliches Zielbild und eine Roadmap zur Umsetzung
abgeleitet.

Ziel der strategischen Planung ist es, das Unternehmen an den Kundenbediirfnissen,
den Unternehmenszielen und den geschiftlichen Erfordernissen auszurichten und auf den
standigen Wandel des Unternehmens und des Marktes vorzubereiten.

Ausgangspunkt hierbei ist ein klares Verstindnis der Kundenbediirfnisse sowie der
strategischen und fachlichen Herausforderungen im Planungskontext. Es gilt, die wirk-
lichen Geschiftstreiber mit den strategischen und taktischen Zielen, den Pains, den zu be-
riicksichtigenden fachlichen und technischen Trends und den gesetzten Randbedingungen,
wie z. B. Compliance-Vorschriften, zu ergriinden und daraus ein fachliches Zielbild abzu-
leiten. Dies bildet wiederum den Ordnungsrahmen fiir das IT-Zielbild (siche [2]).

Die strategische Planung in Business und IT ist essenziell fiir eine erfolgreiche digitale
Transformation und fiir die schnelle und proaktive Anpassung an die rasanten Ver-
dnderungen. Eine grundlegende Ausrichtung sowie Strategien und Leitplanken fiir die
Operationalisierung und eine Roadmap zur Umsetzung sind unabdingbar, um die Unter-
nehmensziele gerade auch in diesen unsicheren Zeiten immer wieder zu justieren und
dann agil Schritt fiir Schritt auch wirklich zu erreichen.

Die digitale Transformation und der einhergehende Verdnderungsprozess beginnen mit
einer systematischen strategischen Planung, die die Entwicklung und Vermarktung neuer,
an den Kundenbediirfnissen orientierte Produkte und Dienstleistungen neben der
Wirtschaftlichkeit adressiert und an veridnderte Rahmenbedingungen schnell und flexibel
anpasst. Im Planungsprozess werden das Zielbild und die Roadmap fiir die Umsetzung der
Unternehmensstrategie unter Beriicksichtigung der Kundenerwartungen, der Trends und
der Rahmen- und Marktbedingungen kontinuierlich geplant und operationalisiert.

Wesentlich fiir eine wirksame strategische Planung ist neben expliziten Feedback-
prozessen der externen und internen Kunden die Verzahnung mit allen Planungs-, Ent-
scheidungs- und Durchfiihrungsprozessen im Unternehmen. Nur wenn Entscheidungen
fiir Investitionen oder fiir die inhaltliche Ausgestaltung von unter anderem Produkten, Pro-
zessen oder Organisation auf Basis von fundierten Informationen schnell und fundiert ge-
troffen werden, kann sich das Unternehmen schnell und proaktiv an die rasanten Ver-
dnderungen anpassen. Dies leistet eine systematische, lean und agile strategische Planung
in Business und IT. Gerade die Verzahnung von Business und IT ist entscheidend. Jede er-
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forderliche fachliche Fihigkeit muss sich in der IT-Landschaft wiederspiegeln. Zudem
miissen relevante Innovationen ganzheitlich in Business und IT betrachtet und im Zielbild
beriicksichtigt werden.

Die strategische Planung verzahnt in Business und IT mit dem Innovationsmanagement,
der Investitionsplanung, der Umsetzungssteuerung dem Change Management wird zur
Schliisselkompetenz.

Fiir eine erfolgreiche digitale Transformation ist eine wirksame, durchfiihrbare (,,lean*)
und passgenaue strategische Planung Erfolgsvoraussetzung. In den folgenden Kapiteln
finden Sie Hilfestellungen fiir eine agile, systematische strategische Planung in Business
und IT. In [2] finden Sie Grundlagen und detaillierte Informationen zum strategischen Ma-
nagement der IT-Landschaft mit allen Aspekten der Planung und Steuerung in der IT. In
diesem Buch liegt der Fokus auf der Kombination von der Business-Planung mit der stra-
tegischen I'T-Planung aufbauend auf den Methoden aus [2].

Literatur

1. Inge Hanschke: Digitaler Wandel — lean & systematisch: 1. Auflage. Springer-Verlag, 2021
2. Inge Hanschke: Strategisches Management der IT-Landschaft — Ein praktischer Leitfaden fiir das
Enterprise Architecture Management. 4. Auflage. Carl Hanser Verlag, Miinchen 2023
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Strategische Planung fiir den erfolgreichen
digitalen Wandel

Nicht die Stiirksten iiberleben, sondern die, die sich am
schnellsten anpassen konnen. “

Charles Darwin

Zusammenfassung

Eine systematische, lean und agile strategische Planung ist erfolgskritisch fiir die Be-
wiltigung der Herausforderungen des digitalen Wandels und der fundamentalen Um-
briiche. In diesem Kapitel wird in das Wesen der Planung eingefiihrt. Es werden die ak-
tuellen Herausforderungen der digitalen Transformation und resultierend fiir die strate-
gische Planung im Uberblick dargestellt. Zudem werden die Ergebnistypen der
strategischen Planung und insbesondere die digitale Strategie sowie die Erfolgsfaktoren
fiir einen erfolgreichen digitalen Wandel ausgefiihrt.

Der digitale Wandel und die fundamentalen Umbriiche stellen, wie bereits ausgefiihrt,
hohe Herausforderungen an jedes Unternehmen und jeden Einzelnen. Startpunkt fiir einen
erfolgreichen digitalen Wandel ist die systematische strategische Planung in Business und
IT mit konsequenter Kundenorientierung, Erhohung des Automatisierungsgrads einher-
gehend mit Sicherheit und Zuverldssigkeit sowie der engen Verzahnung mit dem
Innovationsmanagement und Change Management. Die strategische Planung gibt eine Vi-
sion und ein Zielbild fiir das Business und die IT vor und operationalisiert dies ganzheit-
lich und systematisch durch konkrete Mafinahmen und eine Roadmap zur Umsetzung.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2024 5
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In der digitalen Strategie (siche Abschn. 2.3) werden Vision, Mission und strategische
Ziele sowie Strategien zur Umsetzung als Leitbild vorgegeben. Es werden Fragen be-
antwortet, wie: Wo wollen wir hin? oder Wie wollen wir uns zukiinftig positionieren?

Durch das fachliche und technische Zielbild, die Roadmap und die MaB3nahmen zur
Umsetzung wird die digitale Strategie operationalisiert. Wesentlich ist hier das Geschifts-
modell mit unter anderem dem Produkt- und Dienstleistungsspektrum, den erforderlichen
und vorhandenen Fihigkeiten, dem Target Operating Model sowie der Sourcing-Strategie
und dem Sourcing-Portfolio.

Nun schauen wir uns die strategische Planung und die Herausforderungen und die
Erfolgsfaktoren etwas genauer an.

2.1 Was ist strategische Planung?

Bevor wir zur strategischen Planung kommen, schauen wir uns die Planung an fiir sich
etwas ndher an.

Die Planung ist wesentlicher Bestandteil des Managements. Durch die Planung sol-
len das kiinftige Verhalten sowie Entscheidungen beeinflusst werden. Das Gegenstiick
zur Planung ist im Management die Kontrolle, wo im Riickblick iiber Zielerreichungs-
analysen und Soll-Ist-Vergleichen die Einhaltung der Planung sowie insbesondere
die Zielerreichung iiberpriift werden. Dies bildet wichtigen Input fiir zukiinftige
Planungen.

P Planung ist ein systematisches Vorgehen zur Entwicklung eines Handlungsplans, um
Ziele zu erreichen. Planung beinhaltet alle Aktivititen zur Festlegung von Zielen und Stra-
tegien zur Zielerreichung. Am Ende jeder Planungsaktivitit steht die Entscheidung, wel-
ches Ziel in welchem Zeitraum wie erreicht werden soll.

Planung erfordert ein systematisches Vorgehen zur Entwicklung eines Handlungsplans,
um Ziele zu erreichen. In der Planung werden aus den Zielen unter Beriicksichtigung der
Rahmenbedingungen Maflnahmen abgeleitet. Planung ist eine Daueraufgabe, da Pldne
fast immer von der Wirklichkeit tiberholt werden.

Folgende Fragen werden bei der Planung gestellt:

*  Welche Ziele werden von welchem Stakeholder verfolgt und wie sieht die Vision aus?

*  Welche Losungsszenarien gibt es fiir welche Handlungsfelder? Wie sehen das jeweilige
fachliche und technische Zielbild und die Roadmap zur Umsetzung aus?

*  Welche MafBinahmen fithren zum Ziel? Welche Rahmenbedingungen oder Leitplanken
miissen gesetzt werden?

* Sind die Inhalte und Meilenstein- sowie Release-Termine bestehender Planungen
(noch) passend und realistisch? Wie miissen diese modifiziert und angepasst werden?

e Wo bestehen Risiken in der Umsetzung? Welche Mafinahmen miissen ergriffen wer-
den, um Risiken zu vermeiden bzw. zu reduzieren?
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* Wie kann die Umsetzung des Zielbilds und die Wirksamkeit von MaBinahmen {iiber
Kennzahlen iiberpriift werden?

e Durch welche Mafinahmen, wie z. B. veridnderten Sourcing-Portfolio, Mitarbeiter-
qualifizierung, Zielvereinbarungen oder Lieferantenvertriage, kann die Umsetzung der
Planung unterstiitzt werden?

Ziele sind auf verschiedenen Ebenen (strategisch, taktisch und operativ) zu definieren. Fiir
die Operationalisierung sind Ziele rechtzeitig und SMART zu definieren und mit allen
mafgeblichen Beteiligten abzustimmen:

* S - spezifisch

e M — messbar

e A — aktionsorientiert
e R —realistisch

e T —terminiert

Bei der Planung kann zwischen der strategischen, taktischen und operativen Ebene unter-
schieden werden (siehe [3]):

* Die strategische Planung wird erstellt, um die strategischen Ziele des Unternehmens
fassbar und damit umsetzbar zu machen. Vom Topmanagement werden Vision, Mis-
sion, Ziele, strategische Stofrichtungen und strategische Leitplanken fiir die Operatio-
nalisierung vorgegeben. Strategische Handlungsfelder, hdufig auch strategische The-
men genannt, werden aus der Strategie sowie strategischen Geschéftsanforderungen,
relevanten Trends und Pains identifiziert, visualisiert und durch die Unternehmens-
fiihrung verabschiedet. Dies gibt den Rahmen fiir die taktische Planung vor.

Die strategische Planung betrifft einen langfristigen Zeithorizont von mehr als drei
oder in der Regel mehr als fiinf Jahren. Zielvorgaben und Planungen weisen einen
hohen Abstraktionsgrad auf und sind tiberwiegend noch sehr unkonkret.

* Die taktische Planung, auch Mittelfristplanung genannt, hat einen mittelfristigen
Planungshorizont von ein bis drei oder ein bis fiinf Jahren. Von den Fiihrungskriften
der mittleren Hierarchieebenen, wie z. B. Bereichs- oder Abteilungsleitern, wird diese
in der Regel im Rahmen der Investitionsplanung oder Budgetierung erstellt. Sie kon-
kretisiert die strategischen Zielvorgaben fiir den mittelfristigen Planungszeitraum, ins-
besondere als Basis fiir Investitions- oder Finanzplanungen. Sie ist aber weniger detail-
liert als die operative Planung. In der Mitarbeiterfiihrung kann sich die taktische Pla-
nung z. B. in Form von mittelfristigen Zielvereinbarungen manifestieren.

* Dic operative Planung betrifft das Tagesgeschift und einen kurzfristigen Planungs-
horizont von einem Jahr oder weniger, den Zeitraum fiir Investitionsplanung, Budgetie-
rung oder Haushaltsplanung. Die operativen Zielvorgaben konkretisieren die Mittel-
fristplanung, sind sehr detailliert und sollten den SMART-Kriterien folgen. Uber den
Zielen zugeordnete Kennzahlen sollte eine Output-/Wirkungssteuerung erfolgen.
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In der Regel wird die operative Planung vom operativen Management ausgefiihrt,
wie z. B. Projektleitern oder der unteren Fiihrungsebene. Die operative Planung wird
hiufig tiber (einjdhrige) Zielvereinbarungen fiir die Fiihrung von Mitarbeitern genutzt.

P Wichtig Im Rahmen der strategischen Planung wird in der Regel auch eine takti-
sche Planung erstellt, da nur durch eine grobe Planung der Umsetzung Planungs-
szenarien beziiglich Machbarkeit und Kosten/Nutzen bewertbar werden (siche [3]).

Typische Bewertungskriterien fiir Planungsszenarien sind (siehe [3]):

o Strategisches Alignment (Strategiebeitrag)
Wie strategiekonform sind die Planungsszenarien?
* Business-Alignment (Wertbeitrag)
Wie grof3 ist der Abdeckungsgrad der Geschéftsanforderungen?
e Kosten- und Nutzenanalyse (Kosten, Nutzen, Total Cost of Ownership)
Welche MaBnahmen sind notwendig und stehen welchem Nutzen gegeniiber?
e Technischer Zustand (Gesundheitszustand)
Ist ein zuverldssiger, sicherer und zukunftsfihiger Geschiftsbetrieb sicher-
gestellt?
¢ Risiken (Risiko)
Welche Risiken bestehen aktuell und bei der Umsetzung?
Hier werden auch Abhédngigkeiten und Auswirkungen der geplanten Ma3nahmen
einbezogen.

Nun schauen wir uns die strategische Planung etwas genauer an. Die strategische Pla-
nung ist ein Managementprozess zum Setzen von Rahmenvorgaben zur Orientierung und
als Leitplanken fiir die Operationalisierung und Umsetzung der mittel- und langfristigen
strategischen Ziele des Unternehmens.

Ziel der strategischen Planung ist es, das Unternehmen und die IT-Landschaft an den
Kundenbediirfnissen, den Unternehmenszielen und den geschiftlichen Erfordernissen
auszurichten und auf den stindigen Wandel des Unternehmens und des Marktes vorzu-
bereiten (siehe [3]).

Ausgangspunkt hierbei ist ein klares Verstidndnis der internen und externen Kunden-
bediirfnisse sowie der strategischen und fachlichen Herausforderungen im jeweili-
gen Planungskontext. Es gilt, die Pains, die strategischen, fachlichen und technischen
Handlungsfelder, die zu beriicksichtigenden fachlichen und technischen Trends und die
gesetzten Randbedingungen, wie z. B. Target Operating Model oder Compliance-Vor-
schriften, zu ergriinden und daraus ein fachliches Zielbild abzuleiten. Dies bildet wiede-
rum den Ordnungsrahmen fiir das I'T-Zielbild (siehe [3]).

Die strategische Planung startet mit einem ganzheitlichen Verstiandnis des Geschiifts-
modells, der Ziele und der strategischen Positionierung und der Differenzierung gegen-
iiber dem Wettbewerb. Die strategische Planung gibt eine Vision und ein Zielbild als
Orientierung vor und setzt Leitplanken fiir Entscheidungen und die Umsetzung, deren
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Abb. 2.1 Strategische Planung (siche [3])

Einhaltung iiber die strategische, taktische und operative Steuerung sichergestellt werden
muss (siehe [3]). Die eigentliche Umsetzung der strategischen Planung erfolgt im Rahmen
von Projekten oder Wartungsmafinahmen bzw. der agilen Planung und Umsetzung sowie
der Roadmap zur Umsetzung (siehe [3] und Abb. 2.1).

b~ Die Vision ist eine einzigartige und identititsstiftende Leitidee, ein langfristiges
Zukunftsbild des Unternehmens. Dadurch werden Sinn und Nutzen ihres Handels
fiir Mitarbeiter deutlich. Eine klar kommunizierte und verstandene Vision ist Voraus-
setzung, um auf das Erreichen des Zukunftsbilds hinzuwirken (siehe [3]).

Die strategische Planung wird kontinuierlich, haufig jahrlich, im Kontext der Busi-
ness-Planung und Strategieentwicklung durchgefiihrt. In Zeiten wirtschaftlicher Krisen,
zunehmenden Wettbewerbs und kiirzer werdender Innovationszyklen werden Unter-
nehmen gezwungen, ihre Geschiftsmodelle in immer kiirzeren Zeitabstinden zu iiber-
denken und anzupassen (siehe [3]). Durch das strategische Management (siehe [5] und
[6]) wird die Verdnderung im Unternehmen aktiv gestaltet und vorangetrieben.

Das fachliche und technische Zielbild und auch die Roadmap zur Umsetzung miissen
stindig an die verdnderten Ziele, Strategien, Geschéftsanforderungen, relevanten Trends
und Rahmenbedingungen angepasst werden. Die bereits geplanten oder laufenden Pro-
jekte (agil und Wasserfall) miissen beziiglich ihrer Konformitéit zum verinderten Zielbild
und der Roadmap iiberpriift und gegebenenfalls, falls moglich, angepasst werden. In der
Regel werden auch neue kurz-, mittel- und langfristige Malnahmen abgeleitet und in die
Investitionsplanung eingesteuert.
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Fiir eine wirksame strategische Planung ist die Verzahnung dieser mit folgenden Pro-
zessen erfolgsentscheidend (siehe [3]):

* Strategieentwicklung in Business und IT
Festlegen von Zielvorgaben und Rahmenbedingungen

* Geschiftsmodellentwicklung und Innovationsmanagement
Ableiten des Produkt- und Dienstleistungsportfolios mit disruptiven und evolutioniren
Innovationen zur Erfiillung der Kundenbediirfnisse und zur Sicherstellung der Wett-
bewerbsfihigkeit

* Business Capability Management
Identifizieren der aktuellen und zukiinftig erforderlichen Fahigkeiten und Funk-
tionalitidten

* Geschiiftsprozessmanagement
Festlegung und kontinuierliche Optimierung der Geschiftsprozesse

* (Lean) Projektportfoliomanagement
Treffen von Investitionsentscheidungen

¢ (Lean) Demand Management
Sicherstellen, dass die Geschiftsprozesse und die IT-Landschaft entsprechend der Ge-
schiftsanforderungen weiterentwickelt werden

* Enterprise Architecture Management (EAM)
Festlegen der Strukturen in Business und IT sowie Bereitstellen eines Planungs- und
Steuerungsinstrumentariums fiir fundierte und zeitgerechte Entscheidungen sowie
Bereitstellung eines zukunftsorientierten und ,jtechnologieschuldenfreien” Losungs-
portfolios

* Projektabwicklung oder agil gesteuerte Umsetzung
Operationalisieren der Strategie und der Geschéftsanforderungen

» Strategisches (IT-)Controlling
Bereitstellen von allen entscheidungsrelevanten Informationen fiir das Management,
mafgeschneidert und zeitgerecht mit insbesondere auch Strategie- und Plankonformi-
tatskennzahlen und ,,actionable‘ Dashboards bzw. Berichtswesen

* Operatives IT-Management
Bereitstellen einer passgenauen IT-Unterstiitzung sowie Sicherstellung eines kosten-
glinstigen, effizienten und sicheren Geschéftsbetriebs entsprechend des Target Opera-
ting Models

e Organisations- und Mitarbeiterentwicklung
Festlegen und Befihigen der Aufbau- und Ablauforganisation (mit unter anderem Or-
ganisation 4.0, sieche Kap. 4)

Die strategische Planung sollte idealerweise Bestandteil der Strategieentwicklung in Busi-
ness und IT oder eng mit ihr verzahnt sein, da nur so eine stimmige und operationalisier-
bare digitale Strategie erzielt werden kann.
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P Wichtig Der IT kommt sowohl in der Umsetzung als auch als Innovationsmotor eine
zweifache Schliisselrolle zu. Ohne addquate IT-Unterstiitzung sind Verdnderungen an
Organisation, Geschiftsprozessen oder Produkten nicht schnell genug und auch nicht
zu marktgerechten Preisen realisierbar. IT-Innovationen sind hiufig Grundlage fiir
Business-Innovationen und daraus resultierende neue Geschiftsmodelle. Nur so kon-
nen mit geniigend Zeitvorsprung vor dem Wettbewerb neue, innovative Produkte
hervorgebracht und neue Mirkte erschlossen werden. Die IT ist zudem der Motor fiir
die zunehmende Automatisierung. Durch Effizienzgewinne muss der Freiraum fiir
die digitale Transformation geschaffen werden (siehe [3]).

Durch das strategische IT-Management wird die IT an den Unternehmenszielen
und geschiftlichen Erfordernissen ausgerichtet sowie auf den stindigen Wandel des
Unternehmens und seines Marktumfelds vorbereitet. Ein adiquates IT-Management-
instrumentarium schafft die Voraussetzungen, Entscheidungen zeitnah und fundiert
zu treffen. Die erforderlichen Informationen werden prignant bereitgestellt sowie
Handlungsoptionen mit ihren Auswirkungen, verbundenen Chancen und Risiken
systematisch ermittelt (sieche [3]).

Zugeschnitten auf das Unternechmen miissen die Planungs- und Entscheidungsprozesse
und -gremien fiir alle wesentlichen Aspekte festlegt, etabliert und mit den Durchfiihrungs-
und Entscheidungsprozessen integriert werden. Die Vorgaben und Leitplanken der strate-
gischen Planung miissen in allen aufgefiihrten Prozessen instrumentalisiert und steuerbar
einbezogen werden.

b Definition Digitalisierung bezeichnet den Wandel zu neuartigen, hiufig disruptiven,
konsequent kundenorientierten Geschiftsmodellen mittels Informations- und Kommuni-
kationstechnik. Analoge Daten werden in digitale Daten umgewandelt und nutzbar ge-
macht. Geschéftsprozesse, Produkte und Dienstleistungen werden flexibilisiert, alles
Automatisierbare automatisiert und Technik, Informationen, Dinge und Menschen ver-
netzt. Durch Effizienz und Zuverldssigkeit wird der Freiraum fiir Innovation ge-
schaffen (siehe [4]).

Disruption steht fiir den Umbruch, in dem traditionelle Geschéftsmodelle durch inno-
vative Geschiftsmodelle abgelost oder verdriangt werden (siehe [4]).

Ausgangspunkte bei der strategischen Planung sind eine konsequente und agile
Ziel-, Kundenorientierung und Digitalisierung sowie ein tiefgreifendes Verstindnis der
strategischen und fachlichen Herausforderungen im Planungskontext. Fiir eine erfolg-
reiche Digitalisierung miissen ausgehend von den Bediirfnissen der externen und internen
Kunden adédquate Produkte und Dienstleistungen festgelegt und bereitgestellt und der
Automatisierungsgrad ebenso wie Sicherheit und Zuverldssigkeit des Geschiftsbetriebs
kontinuierlich erhoht werden (siehe [3]). Fiir den Erhalt der Wettbewerbsfihigkeit miissen
disruptive und evolutionére Innovationen sowohl in Produkten und Dienstleistungen als
auch in Prozessen einbezogen werden (siehe [4]).
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Es gilt, die Pains, die strategischen, fachlichen und technischen Handlungsfleder, die zu
beriicksichtigenden fachlichen und technischen Trends und die gesetzten Randbe-
dingungen, wie z. B. Target Operating Model und Compliance-Vorschriften, zu ergriinden
und daraus ein fachliches Zielbild abzuleiten. Das fachliche Zielbild bildet wiederum den
Ordnungsrahmen fiir das I'T-Zielbild oder aber andere Dominenzielbilder (siche [3]).

Das Zielbild (siehe [3]) ist der angestrebte Zustand in circa drei bis fiinf Jahren mit dis-
ruptiven und evolutiondren Innovationen. Das Zielbild beinhaltet eine Vision, Vorgaben
und den taktischen Plan beziiglich aller Geschiftsfelder fachlich und technisch.

* In der strategischen Planung werden eine Vision und ein Zielbild sowie Leitplanken fiir
die Umsetzung entwickelt und vorgegeben.

* Dieses Zielbild wird in der taktischen Planung detaillierter. Es wird fiir einen iiber-
schaubaren Zeitraum die Roadmap fiir die Umsetzung und konkrete Umsetzungspakete
gestaltet.

* Die Umsetzungspakete, z. B. Projekte oder Iterationen, werden in der operativen Pla-
nung im Detail geplant.

Das IT-Zielbild und die IT-Roadmap zur Umsetzung leiten sich aus dem fachlichen Ziel-
bild und den erforderlichen technischen Capabilities ab (siehe [3] und Abschn. 6.2).

Das Zielbild in Business und IT muss folgenden Anforderungen geniigen (siehe auch
[3] mit Schwerpunkt auf IT-Management):

e Ausrichtung am Kunden und am Geschéft
Die Unternehmensstrategie und das Geschéftsmodell werden an den Kundenbediirt-
nissen, den geschiftlichen Erfordernissen sowie auf den stindigen Wandel des Unter-
nehmens und seines Marktumfelds ausgerichtet. Das Zielbild, die Roadmap und die
Leitplanken zur Umsetzung werden daraus abgeleitet.

* Adressierung der Pains
Die Beseitigung von Handlungsbedarf und die Hebung von Optimierungspotenzial im
Business und in der IT (,technische Schulden®) sind wesentliche Aspekte fiir jedes
Zielbild.

Beispiele fiir Optimierungspotenziale im Business sind die Automatisierung oder

die Geschiftsprozessoptimierung.

* Vorbereitung und Ausrichtung im Business und in der IT
Dies heif3t, einerseits disruptive und evolutionire Innovationen ganzheitlich in Busi-
ness und IT fiir den langfristigen Erhalt oder Ausbau der Wettbewerbsfihigkeit voran-
zutreiben. Andererseits muss aber auch fiir einen zukunftssicheren, flexibel verinder-
baren und gleichzeitig zuverldssigen, sicheren sowie kostengiinstigen Geschiftsbetrieb
gesorgt werden.

Die strategische Planung in Zusammenspiel mit einem passgenauen Steuerungs-
instrumentarium (Cockpit) schafft die Grundlage, Entscheidungen zeitnah und fundiert zu
treffen. Die erforderlichen Steuerungsinformationen miissen prignant bereitgestellt,
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Abb. 2.2 Flugzeug-Cockpit (Siehe [3])

Handlungsnotwendigen visualisiert sowie Handlungsoptionen mit ihren Auswirkungen,
verbundenen Chancen und Risiken systematisch bewertet werden (sieche Abschn. 6.3).
Vorausschauendes Handeln und fundierte Entscheidungen sind nur auf Basis einer ganz-
heitlichen Sicht auf das Geschift und die IT in ihrem Zusammenspiel moglich (siehe [3]).
Wesentliche Risiken und Entscheidungsbedarfe miissen zeitnah, idealerweise in Realtime,
priagnant und situativ angemessen dem jeweiligen Stakeholder bereitgestellt werden (siehe
[3]). Ein Flugzeug-Cockpit verdeutlich dies gut (siehe [3] und Abb. 2.2).

Sie als ,,Pilot™ des Unternehmens, von fachlichen Doménen oder der IT bendtigen ein
wirkungsvolles und ausbaubares Instrumentarium, um siehe [3])

» auf einen Blick die aktuelle Ausgangslage und insbesondere situativ mogliche Risiken
schnell zu erfassen,

» fundierte Entscheidungen zeitnah zu treffen,

» die Zukunft zielgerichtet kunden- und businessorientiert zu gestalten (den richtigen
Weg zu finden) und

* sicherzustellen, dass die Soll-Vision auch wie geplant umgesetzt wird.

Den Zielzustand konnte man mit Strategic und Operational Excellence umschreiben. Das
Zielbild muss alle Herausforderungen von Strategic und Operational Excellence erfiillen.
Diese Herausforderungen schauen wir uns jetzt etwas niher an.
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2.2  Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fiir eine
erfolgreiche digitale Transformation

,,Heute schon tun, woran andere erst morgen denken — denn nur bestidndig ist der Wandel.*
Heraklit (450 v. Chr.)

Nach Jahren mit dem FuB} auf der Kostenbremse hatte sich der Fokus von CxO zunehmend
in Richtung Beschleunigung und Absicherung des digitalen Wandels verschoben. Durch
die Krisen (u.a. Pandemie und Energiekrise) gewinnt die Effizienzsteigerung und Kosten-
senkung im Geschéftsbetrieb wieder an Bedeutung. Durch die Automatisierung, Einsatz
von Business Intelligence und Machine Learning sowie horizontale und vertikale Ver-
netzung muss der digitale Wandel vorangetrieben und gleichzeitig die Wirtschaftlichkeit
erhoht werden. Wichtig ist dabei eine schnelle und proaktive Anpassung an die rasanten
Verinderungen der Kundenerwartungen, des technologischen Fortschritts sowie der Um-
welt- und Rahmenbedingungen.

Strategic Excellence sowie auch Operational Excellence sind der Zielzustand, um diese
rasanten Verdnderungen des digitalen Wandels un der fundamentalen Umbriiche
kontinuierlich bewéltigen zu konnen.

Nun schauen wir uns aber zunichst kurz die Herausforderungen der Digitalisierung
etwas naher an (siche auch [4]).

2.2.1 Anforderungen der Digitalisierung (siehe [4])

Der Kunde und dessen Bediirfnisse stehen im Mittelpunkt der Digitalisierung. Um attrak-
tiv fiir Kunden zu sein und gleichzeitig wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen Unter-
nehmen ihre Geschéftsmodelle in immer kiirzeren Zeitabstinden iiberdenken und digitali-
sieren. Es gilt, mit den Wettbewerbern Schritt zu halten und vor allen Dingen bekannten
und auch noch unbekannten Wettbewerbern zuvorzukommen.

Der digitale Wandel ist im vollen Gange und unaufhaltsam mit einer rasanten Ver-
dnderungsgeschwindigkeit. Eine konsequente Kundenorientierung (Customer Experience),
eine hohe Innovationskraft und Effizienzsteigerung durch insbesondere Automatisierung
entscheiden tiber den Erfolg in der Digitalisierung. Bei der Digitalisierung geht es darum,
das Gleichgewicht zwischen Innovation und Wirtschaftlichkeit zu finden. Dabei darf der
zuverldssige und sichere Geschéftsbetrieb nicht aus den Augen verloren werden.

Die Digitalisierung verdndert unseren Alltag und die Spielregeln. Volatile und zu-
nehmend transparente Mirkte, zunehmender Margendruck, steigende Bedeutung von
Wertschopfungsnetzwerken, neue Wettbewerber, rasanter technologische Wandel und
gleichzeitig Fachkriftemangel erfordern ein Umdenken in dieser neuen VUCA-Welt (zu
VUCA siehe Abb. 1.1).

Offensichtlich werden die Verdnderungen mit der Verbreitung von Smartphones und
Wearables sowie allerorts benannten Technologiemegatrends, wie Big Data, Data Analy-
tics, Cloud-Computing, Internet of Things, digitale Plattformen, horizontale und vertikale
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Vernetzung und kiinstliche Intelligenz mit unter anderem Machine Learning. Die Halb-
wertszeit von Technologien, Wissen und Kompetenzen sinkt. Das lebenslange Lernen
wird fiir jeden Einzelnen immer wichtiger. Auch der Klimawandel und der Umweltschutz
sowie die Nachhaltigkeitsziele beeinflussen die digitale Transformation. Nachhaltigkeit ist
hierbei der bewusste Umgang mit Ressourcen in der Art und Weise, dass deren heutige Er-
stellung und Verwendung die Bediirfnisse kommender Generationen nicht beeintrachtigt.
Der CO,-Fuflabdruck eines Unternehmens und sein Umgang mit Environmental-Soci-
al-Governance-Kriterien (die zeigen, wie es um den Stand der Digitalisierung bestellt ist)
sind hier von grofler Bedeutung.

Nicht nur technische Moglichkeiten und Rahmenbedingungen dndern sich. Auch die
Kundenbediirfnisse verindern sich rasant. Komfort, Antwortzeiten und Einfachheit ebenso
wie ortlich und zeitlich unabhéngige Verfiigbarkeit von Services sowie eine reibungslose
Abwicklung werden immer wichtiger. So werden neben konventionellen Kanilen Mobile
Apps erwartet, die einfach bedienbar und personalisierbar sind und alle Leistungen inte-
grativ mit bestehenden Kanilen anbieten. Beispiele sind sowohl Banking-Apps, Einkaufs-
portale als auch Vermittlerportale, wie Lieferservice- oder Vergleichsplattformen. Weitere
Beispiele finden Sie in Abb. 2.3.

Die Digitalisierung veridndert zunehmend und nachhaltig die Geschiftsmodelle
der Unternehmen. So werden Automobilproduzenten zu Anbietern fiir Mobilitéts-
I6sungen und Medizinhersteller zu smarten Gesundheitsdienstleistern. Der Wettlauf
um Produkte und Mirkte von morgen hat begonnen. Kundenorientierung, Differen-
zierung, Time to Market und Wirtschaftlichkeit entscheiden iiber den Erfolg des
Unternehmens.

Physische Produkte &

Vor-Ort-Services -> Arbeit der Zukunft Social Collaboration

Online-Services Home Office & von tiberall
Digital Workplace

Facebook & Crowdsourcing

Rund-um-sorglos Leasing, Mobile
Banking & Kl-gestiitzte Chatbots

Glaserne Menschen
Direkte Kundenansprache
-> Omnikanalféhigkeit & L.

digitale Plattformen DlgltaI|S|eru ng

AppStores, Digitale Chancen & Risiken

Plattformen, wie Check24,
Amazon & Google

Advanced Big Data Analytics
Uber das Nutzungsverhalten

Business Eco-System

Automobilhersteller -
Versicherungen
Komfort-Dienstleistungen
einfach — ubiquitar
transparent — attraktiv

Neue & ,supporting”
Geschaftsmodelle

Online-Lieferdienste & digitale

individualisierte Beratung ShuEllisz ey G RE

Plattformen

Abb. 2.3 Digitalisierungsbeispiele (siche [4])
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Neue innovative Geschiftsmodelle entstehen. Beispiele sind (siehe [4]):

Verbesserung des Kundendienstes mit Datenbrillen, mit der die Kunden mit visuel-
ler Unterstiitzung den Kundendienst kontaktieren konnen. Mithilfe der Datenbrillen
kann der Kundendienst das Problem erfassen, ohne vor Ort zu sein. Der Kunde kann
z. B. mit der Datenbrille die Stérung der Anlage fiir den Kundendienst tiber die Daten-
brille visualisieren. Zudem kann der Kundendienst iiber die Datenbrille Hilfestellungen
fiir eine Selbstreparatur geben.

Bessere Auslastung von 3D-Druckanlagen durch eine Onlineplattform, woriiber als
digitales Abfallprodukt Druckservices gewinnbringend angeboten werden konnen.
Der Einsatzbereich von Drohnen erweitert sich stindig. Moderne Drohnen be-
sprithen beispielsweise Felder, bemalen Winde und transportieren autonom Waren.
Plattformen fiihren zur strukturellen Verinderung der Wertschopfungsnetze. Als
neue Akteure etablieren sich zunehmend Plattformanbieter, -betreiber oder -service-
lieferanten, wie z. B. Marktplitze, soziale Plattformen, Datentreuhdnder oder Inter-
net-of-Things-Plattformbetreiber. Digitale Plattformen wie Tiktok, Amazon oder Face-
book bilden mit ihrem Netzwerkeffekt einen neuen Ordnungsrahmen fiir die digitale
Wirtschaft.

Internet-of-Things-Plattformen eroffnen neue Perspektiven. Ein neues Geschiifts-
modell sind Internet-of-Things-Plattformbetreiber, deren geschéiftlicher Zweck das Be-
treiben einer Industrial-Internet-of-Things-Plattform ist. Diese finden unter anderem in
Landwirtschaft Anwendung. Die Fahrerkabine wird zur digitalen Schaltzentrale. Soft-
warelosungen, basierend auf Internet-of-Things-Plattformen, ermoglichen es Land-
wirten, ihre komplette Landwirtschaft auf Basis der Maschinendaten unterschiedlicher
Hersteller, Daten der Bodenbeschaffenheit, Diingermengen oder Wetterdaten zu
tiberwachen.

Datengetriebene Geschiiftsmodelle eréffnen neue Wachstumspotenziale (Daten-
okonomie). Sie nutzen die unvorstellbar grole Datenmenge (Big Data), die durch die
zunehmende Digitalisierung von allem Analogen, die expandierende unternehmens-
tibergreifende horizontale und vertikale Vernetzung und die Automatisierungstendenzen
entsteht.

Das Plattformgeschiftsmodell wird hier immer wichtiger. Beispiele sind Anbieter
oder Betreiber von einer Internet-of-Things-Plattform oder einer Handelsplattform.
Daneben gibt es andere Moglichkeiten, mit Daten Geld zu verdienen.

Die Datenmonetarisierung reicht vom Verkauf von Daten, wie z. B. Adressverkauf,
tiber die Plattformokonomie bis hin zur Bereitstellung von Services auf Basis der Daten.
Durch die Nutzung der Assoziation von Daten aus klassischen Datenquellen, aus sozialen
Medien und aus Internet-of-Things-Daten und deren Datenhistorie konnen Vorhersagen
und Empfehlungen abgeleitet und so Mehrwert fiir Kunden geschaffen werden.

Ein Beispiel eines datengetriebenen Geschiftsmodells ist die Predictive Mainte-
nance, wo mithilfe der Daten von vielen Maschinen und tiber mehrere Jahre oder sogar
Jahrzehnte Vorhersagen iiber den optimalen Wartungszeitpunkt getroffen werden kann.
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Durch das Sammeln und Auswerten grof3er Datenmengen wird die Automatisierung
von Prozessen im Unternehmen vorangetrieben. Kombiniert mit vernetzten und selbst-
lernenden Systemen entstehen komplett neue Moglichkeiten. Mit kostengiinstigen Sen-
soren und netzwerkfihige Kleincomputern werden Echtzeitdatenanalysen und eine
smarte Steuerung in Echtzeit moglich.

Weitere Beispiele sind die datengetriebene Versicherung (siehe [4]). Uber die Nut-
zung von z. B. Sensordaten von smarten Dingen, wie Wassermelder, konnen Push-Nach-
richten zum Versicherten auf dessen Handy gesendet und gegebenenfalls sogar direkt
Handwerkerleistungen als Service bereitgestellt werden. Aber auch datenbasierte Friih-
warnsysteme, z. B. bei zu erwartenden Schidden aus Starkregen, Eisregen, Glatteis, Tor-
nados oder Stiirmen, konnen durch Hinweise Schiaden vermeiden oder reduzie-
ren helfen.

Mit den wachsenden Moglichkeiten steigt auch die Erwartungshaltung der Kunden nach
mafgeschneiderten und einfach zu benutzenden Produkten iiber alle fiir sie interessanten
Kanile (Omnikanalfahigkeit), wie z. B. Kundenportal, Mail, Fax, Telefon, Social Media,
Mobile und Visual Reality. Dies fiihrt zu grundlegenden Anforderungen, denen sich nahezu
jedes Geschiftsmodell stellen muss. Neue Produkte und Dienstleistungen miissen sich an
den Bediirfnissen der Kunden ausrichten. Einfache, ubiquitire, transparente und attraktive
Produkte und Dienstleistungen, die wirtschaftlich bereitgestellt werden, sind notwendig.

Die Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle geht in der Regel mit einem hohen Grad
an Unsicherheit aufgrund ihrer Neuartigkeit einher. Neue interdisziplindre Denkmodelle
und schnelles Kundenfeedback sind essenziell, um einerseits den kreativen Ideenfindungs-
prozess nicht zu behindern und andererseits schnell gegenzusteuern, wenn der gewiinschte
Erfolg ausbleibt, siehe hierzu Abschn. 5.4.

Nur so konnen attraktive neue Mirkte, Kooperationspotenziale, digitale Abfallprodukte
bestehender Prozesse und tragfiahige Verwertungskonzepte fiir teure Forschungs- und Ent-
wicklungsprojekte gefunden und die Bedrohungen der alten und auch der neuen Wett-
bewerber abgewehrt werden. Innovative maligeschneiderte Produkte und Time to Market
entscheiden iiber die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens.

Die Kernfrage lautet hierbei: Wie verdndern sich Geschéftsmodelle in Zeiten der zu-
nehmenden Digitalisierung und wie kann man sich selbst darauf vorbereiten? Oder wie
beantworten Sie folgende Fragen?

* Haben Sie eine klar definierte digitale Strategie mit Vision und Leitplanken?

* Kennen Sie die Bediirfnisse Threr Kunden und die Kundenkontaktpunkte?

* Sorgen Sie mit Threm Produkt- und Dienstleistungsportfolio fiir positive Kunden-
erlebnisse?

* Nutzen Sie die Digitalisierung als Ndhrboden fiir neue Geschiftsideen?

e Nutzen Sie Thre IT zur Ermoglichung technischer Innovationen und eines zuver-
lassigen, sicheren und kostengiinstigen Geschiftsbetriebs?

* Fordern Sie eine lean und agile Kultur und Organisation? Wie fordern Sie die Kollabo-
ration, den Informationsaustausch und die Zusammenarbeit?
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Digitale Geschiftsmodelle stellen den Kunden in den Mittelpunkt. Uber das zukiinftige
Produkt- und Dienstleistungsspektrum geht es im Wesentlichen darum, in Summe positi-
vere Kundenerlebnisse als der Wettbewerb zu erzeugen. Das Kundenerlebnis ist die
Gesamtheit aller personlichen Erfahrungen des Kunden (Customer Experience) mit dem
Unternehmen oder der Marke tiber alle moglichen Beriihrungspunkte (Touchpoints), wie
Internetportal, Makler oder Geschifte und dem Servicepersonal.

b ,Customer Experience* ist die Summe der Erlebnisse einer Person mit einer Marke.
Viele gute Erlebnisse schaffen Vertrauen, begeistern sogar gegebenenfalls und erzeugen
damit Kundenbindung. Wenige schlechte Erlebnisse zerstoren dies sehr schnell und fiih-
ren zu Enttduschung.

Der Kunde sammelt beginnend mit dem Marketing und dem Vertrieb Erfahrungen mit
der Marke. Hier bereits miissen positive Kundenerlebnisse erzeugt werden. Das Produkt
oder die Dienstleistung selbst miissen entweder einen Coolness-Faktor (gewitzt) und/
oder einen anderen hohen personlichen Mehrwert fiir den Kunden aufweisen. Der Mehr-
wert kann hierbei durchaus unterschiedlich sein. Beispiele fiir positive Kundenerleb-
nisse sind:

* Personalisierte mafigeschneiderte Produkte und Leistungen, wie z. B. situationsab-
héngige Leistungen oder orts- und zeitabhingige Services, verbessern das Kunden-
erlebnis.

* Komfortfunktionen, wie Umzugsfunktionen in Vergleichsfunktionen oder Rund-
um-sorglos-Dienstleistungspakete oder Mehrwertberatungsleistungen erhdhen die
Kundenbindung. Wichtig ist hier der komplette Lebenszyklus tiber die Kaufabwicklung
bis hin zu Wartung, Service und Abwicklung von Gewihrleistung.

e Die Produkte und Dienstleistungen miissen einfach, von iiberall und jederzeit intuitiv
nutzbar sein. Die Usability, kurz UX, ist hierfiir entscheidend.

e Leistungsumfang und Preis miissen transparent, vergleichbar und damit einschitzbar
sein. Beim Leistungsumfang ist hdufig die Einstufung in Testportalen, wie Stiftung
Warentest, relevant. Beim Preis sind es hiufig die Vergleichsportale, bei denen die vor-
dersten Platzierungen entscheidend sind.

* Der Preis muss ebenso wie das Produkt oder die Dienstleistung attraktiv sein. Uber
einen Coolness-Faktor kann unter Umstédnden auch ein hoherer Preis fiir den Kunden
attraktiv sein.

In der digitalen Transformation sind alle moglichen Kundenerlebnisse entlang der Custo-
mer Journey, dem vom Kunden zuriickgelegten Weg mit dem Unternehmen, einzu-
beziehen. Mittels positiver Kundenerlebnisse tiber die komplette Customer Journey wird
eine emotionale Bindung zum Kunden aufgebaut. Positive Kundenerlebnisse haben natiir-
lich auch eine direkte Wirkung auf Nutzungsintensitdt und Kaufbereitschaft.
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P Eine Customer Journey ist die prototypische Reise (engl. ,journey*) eines mog-
lichen, bestehenden oder ehemaligen Kunden iiber die verschiedenen Kontaktpunkte mit
einem Produkt, einer Marke oder einem Unternehmen.

Der Kunde erwartet maB3geschneiderte und einfach zu benutzende Produkte und Leis-
tungen, passend zu seinen sich iiber die Zeit verdndernden Bediirfnissen und iiber alle fiir
ihn interessanten Kanile (Omnikanalfihigkeit) hinweg, wie z. B. Kundenportal, Mail,
Fax, Telefon oder Social Media und Mobile. Das Unternehmen muss flexibel und schnell
diese Produkte und Leistungen zur Verfiigung stellen. Hierzu werden die End-to-end-Pro-
zesse optimiert und soweit wie moglich automatisiert sowie insbesondere fiir die Business-
agilitdt ermoglicht.

Die Fihigkeit, aus vorhandenen Daten Mehrwert zu ziehen und z. B. individualisierte
Dienstleistungen bereitzustellen, ist ein Wettbewerbsfaktor. Digitale Plattformen, Internet
of Things, horizontale und vertikale Vernetzung von Geschiftspartnern und zunehmend
intelligente Maschinen und Dinge bieten zudem immer neue Mdoglichkeiten. Sie wecken
und befriedigen stindig neue Kundenbediirfnisse.

Das Angebot von Produkten und Dienstleistungen der Unternehmen muss sich an den
sich stindig verdndernden Kundenbediirfnissen ausrichten und sowohl disruptiv als auch
kontinuierlich das Leistungsangebot zum Teil gemeinsam mit Partnern (Businessoko-
system) liberdenken und verbessern. Es muss dauerhaft und wirtschaftlich Mehrwert fiir
Kunden bereitgestellt werden, um im sich stéindig verindernden Wettbewerb zu bestehen —
und das natiirlich unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten. Geschéftsprozesse werden
hierzu mithilfe von Verschlankung und Automatisierung optimiert. Jedoch koénnen oft
nicht alle Leistungen wirtschaftlich im eigenen Unternehmen bereitgestellt werden. Die
Vernetzung mit zuverldssigen Partnern (horizontale Vernetzung des Businessokosystems)
ist essenziell. Kernfrage ist hier: Welche Produkte und Services erhohen den Kunden-
nutzen (Customer Experience) und wie lassen sich diese wirtschaftlich bereitstellen?

Customer Experience wird also zum Differenzierungsmerkmal fiir Unternehmen und
damit zur neuen Wihrung auf dem Marktplatz der Zukunft. Differenzierende positive
Kundenerfahrungen entscheiden. Es geht insbesondere darum, moglichst viele positive
und besondere Erlebnisse mit der Marke aufzubauen, um die Kundenbindung und resul-
tierend die Kundenloyalitit zu fordern. Der Kunde wird zum Markenbotschafter. Zudem
sind Kunden bereit, fiir gute Erlebnisse auch tiefer in die Tasche zu greifen.

Es ist wichtig, sowohl herauszufinden, was Kunden iiberhaupt und auf welche Art und
Weise wollen, als auch, wie das Unternehmen diese Wiinsche befriedigen und gleichzeitig
damit Geld verdienen kann. Oft ist das Kundenerlebnis dem Unternehmen nicht bekannt.
So hat z. B. die Zusammenarbeit mit Robotern auch ihre Grenzen, wenn der Wunsch nach
einem personlichen Kontakt zu einem Ansprechpartner, Masseur oder Personal Trainer
besteht. Aber auch dies ist Anderungen unterworfen, z. B. im Rahmen der gesellschaftlichen
Entwicklung. Hier ist es essenziell, alle relevanten Daten zu sammeln, zu analysieren und zu
nutzen, um Kundenmehrwert zu produzieren. Digitale Unternehmen sind datengetrieben und
datengesteuert, aber der Weg dahin ist durchaus steinig (siehe Abschn. 6.1).
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Um attraktiv fiir Kunden zu sein und gleichzeitig wettbewerbsfihig zu bleiben, miissen
Unternehmen ihre Geschiftsmodelle in immer kiirzeren Zeitabstinden iiberdenken und
digitalisieren. Es gilt, mit den Wettbewerbern Schritt zu halten und vor allen Dingen be-
kannten und auch noch unbekannten Wettbewerbern zuvorzukommen. Wichtig sind dabei
disruptive Geschéftsmodelle neben der Weiterentwicklung bestehender Geschiftsmodelle,
die kurz- und mittelfristig das Uberleben der Unternehmen sichern.

Den Kunden miissen genau auf ihre Bediirfnisse zugeschnittene Produkte oder Dienst-
leistungen angeboten werden. Durch reife und einsetzbare neue Technologien, wie
3D-Druckverfahren, werden diese teilweise erst moglich und konnen auch wirtschaftlich
hergestellt werden.

Die Veridnderungen in der Digitalisierung sind tiefgreifend aufgrund der gesellschaft-
lichen Adaption des technologischen Wandels. Gleichzeitig nimmt die Geschwindigkeit
der Verinderungen kontinuierlich zu. Das richtige Timing im Verdnderungsprozess ist
wichtig. Es gilt, im richtigen Augenblick die Gelegenheit beim Schopfe zu packen.
Innovationsmanagement verankert in der strategischen Planung in Business und IT wird
zur Schliisselkompetenz. Nur so gelingt es, das Potenzial von Trends fiir das Unternehmen
frithzeitig einzuschétzen und Chancen schneller als der Wettbewerb zu nutzen.

Wesentliche Beispiele fiir Verinderungen sind:

e Orts- und zeitunabhéngige (ubiquitéire) sowie Peer-to-Peer-Kommunikation iiber
Mobile Messenger, Internetforen, Communities, soziale Netzwerke oder auf
E-Commerce-Plattformen beeinflussen die Art und Weise der Zusammenarbeit,
Unternehmenskultur und natiirlich auch Kaufentscheidungen maf3geblich. So werden
Kunden bei Kaufentscheidungen anderen Kunden immer mehr Glauben schenken als
Werbeslogans. Schatten und Licht liegen hier, wie immer, eng zusammen. So gibt es
zwar hiermit viele neue Chancen; aber auch Nachteile. Die Grenzen zwischen Arbeit
und Freizeit verschwimmen zunehmend, ebenso zwischen dienstlichen und privaten
Geriten sowie Daten. Datenschutz wird eine immer groBere Herausforderung.

* Neue Wetthewerber, wie Start-ups, Plattform-Provider und Technologiefirmen
wie Google oder Amazon, treten auf den Markt mit z. B. Android Auto, Microsoft
Azure Cloud oder Alexa. Sie riitteln erheblich an bestehenden Geschiftsmodellen eta-
blierter Unternehmen, die unter anderem mit Altlasten wie einer veralteten An-
wendungssystemlandschaft, zu kdmpfen haben.

Renommierte Unternehmen in allen Branchen werden quasi iiber Nacht von neuen
Wettbewerbern herausgefordert. So ist z. B. der Gebrauchtwagenmarkt tiber klassische
Inserate inzwischen irrelevant und durch Gebrauchtwagenplattformen abgeldst wor-
den. Jeder kann sich einfach und schnell {iber den erzielbaren Preis fiir sein Wunsch-
auto informieren. Uber Vergleichsplattformen konnen z. B. Strom- oder Gasanbieter
und Versicherungen leicht verglichen und einfach und schnell gewechselt werden.

* Internet of Things (IoT) und Industrie 4.0 verzahnen Abwicklungs-, Logistik- und
Fertigungsprozesse mit modernster Informations- und Kommunikationstechnik. Indus-
trie 4.0 steht hierbei fiir die vierte industrielle Revolution, in der Produkte, Wert-
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schopfungsketten und Geschéftsmodelle von unterschiedlichen Unternehmen horizon-
tal und vertikal vernetzt und digitalisiert werden. In der Industrie 4.0 muss alles intelli-
gent und smart sein. Ziele sind selbstorganisierende Produktion, Logistik und smarte
Produkte, bei denen Maschinen, Anlagen und Produkte selbststindig miteinander und
mit Menschen kommunizieren. Selbst Logistikketten werden smart. Mithilfe eines
Radio-Frequency-Identification(RFID)-Chips sind Ortung und Erkennung von Produk-
ten schon heute kein Problem mehr. Zu jedem Zeitpunkt ist bekannt, wo sich das Pro-
dukt befindet.

Maschinen erlernen ihre Aufgaben und optimieren selbststindig die Prozesse.
Routineaufgaben konnen in Regelsystemen formuliert und einer Maschine iiberlassen
werden. Dies verdndert die Arbeitswelt erheblich. Menschen gewinnen Zeit und so ent-
stehen mehr Freiheiten fiir flexible Arbeitszeiten. Die Work-Life-Balance profitiert. Die
Schattenseiten sind jedoch Stellenabbau und ein erhohtes oder verdndertes
Kompetenzprofil.

Datenschutz wird zunehmend zu einer Herausforderung, da die nun vernetzten Ma-
schinen regelmdBig grole Mengen an Daten versenden. Die Absicherung der Netze
durch eine sichere Verschliisselung ebenso wie die Informationssicherheit als solche
erfordern rare Spezialisten. Nur so kann aber das Risiko eines Datenverlusts oder auch
von empfindlichen Strafen, z. B. bei Verstolen gegen die EU-Datenschutz-
Grundverordnung, eingeddmmt werden.

* Servicebezogene Geschiftsmodelle bieten anstelle von Produkten die Verfiigbarkeit
von Services an, z. B. Rundum-sorglos-Pakete. In der vorausschauenden Wartung (Pre-
dictive Maintenance) werden mithilfe vernetzter smarter Systeme aus Messgeriten,
Sensoren sowie Analysefidhigkeiten mogliche Probleme friihzeitig aufgedeckt. Die
Wartung erfolgt im Idealfall, bevor eine Stérung auftritt. So werden eine hohere Ver-
fiigbarkeit erreicht und das Ausfallrisiko reduziert (z. B. Maschinenstillstinde oder
Autopannen).

* Digitale Plattformen, wie z. B. Automotive-, Banken- oder Versicherungsplatt-
formen sowie Vergleichsportale oder Vermittlerplattformen, verindern die Wert-
schopfung und erhohen die horizontale Vernetzung erheblich.

Gerade in Branchen, wie Handel, Medien, Unterhaltung und Tourismus sind die
Verinderungen deutlich zu erkennen. Online-Handelsplitze, digitale Kanile ohne
Zwischenhindler, Streaming-Dienste und Buchungsplattformen haben zum Teil bereits
klassische Geschiftsmodelle abgelost oder verdndert.

Einige Vergleichsportale und Vermittlerplattformen haben digitale Kanile mit einer
starken Marktmacht geschaffen. Ohne wirklich eigene Produkte oder Leistungen anzu-
bieten, wird deren Anteil am Kuchen immer groBer. Unternehmen, wie z. B. Héandler
oder Restaurants genauso wie Versicherungen, sind de facto gezwungen, diese Kanile
zu unterstiitzen. Eine Abhédngigkeit zu diesen digitalen Plattformen entsteht. Zudem
miissen alle relevanten neuen Plattformen mit zum Teil groBem finanziellen Aufwand
unterstiitzt werden.
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* Business Analytics und Big Data sind Schliissel fiir den digitalen Wandel. Viele digi-
tale Geschiftsmodelle leben von groflen Datenmengen (Big Data). Die daraus ge-
wonnenen Informationen konnen insbesondere bisher unerkannte Kundenbediirfnisse
zum Vorschein bringen. Mithilfe von Business Analytics werden durch die richtige
Interpretation und Visualisierung aus riesigen Datenmengen die sogenannten Smart
Data. Die Erkenntnisse, die aus Datenanalysen gezogen werden konnen, erlauben es,
Geschiftsprozesse besser zu verstehen, sie zu optimieren und Geschéftsmodelle weiter-
zuentwickeln.

Zwei Aspekte sind hier wichtig:

— Big Data: Big Data bezeichnet Datenmengen, die zu grof3, zu komplex, zu schnell-
lebig oder zu schwach strukturiert sind, um sie mit manuellen und herkémmlichen
Methoden der Datenverarbeitung auszuwerten. Die Menge der Daten, die fiir eine
maschinelle Verarbeitung in digitaler Form zugénglich ist, steigt kontinuierlich. So
liefern z. B. die Daten aus sozialen Medien und Sensoren im Kontext Internet of
Things kontinuierlich erhebliche Datenmengen.

Uber 30 Zettabyte (also 30 mal 10 hoch 21 Byte) wurden allein 2018 weltweit
durch Unternehmen, Non-Profit-Organisationen und private Anwender erzeugt. Im
Jahr 2025 soll die jdhrliche Produktion an Daten laut Gartner (siehe [7] schon bei
175 Zettabyte liegen, fiir 2030 werden mehr als 600 Zettabyte erwartet.

— Business Analytics: Business Analytics ist die systematische und kontinuierliche
Auswertung von Datensammlungen, um einerseits vergangenheitsorientiert zu ana-
lysieren, Trends zu erkennen oder Prognosen fiir zukiinftige Entwicklungen ab-
zuleiten.

Business Analytics beinhaltet Methoden der automatisierten Datenanalytik
und -veredelung. Diese erlauben genauere Vorhersagen und bessere Entscheidungen,
aber auch Analysen mit einem hohen Individualisierungsgrad, die z. B. die Ent-
wicklung stark personalisierter Produkte und Dienstleistungen ermdglichen.

 Kiinstliche Intelligenz und insbesondere selbstlernende Systeme gewinnen immer
mehr an Bedeutung. Kiinstliche Intelligenz kann in nahezu jedem Bereich Nutzen stif-
ten. Ein prominentes Beispiel sind Chatbots.

Beim Machine Learning wird von Systemen selbststéindig neues Wissen erworben.
Wihrend beim Data Mining der Fokus auf dem Finden neuer Muster liegt, die bereits
in den bestehenden Daten vorliegen, geht es beim Machine Learning darum, neue Al-
gorithmen aus vorhandenen Daten abzuleiten. Hier werden die Regeln und Algorith-
men so trainiert, dass sie aus den vorliegenden Daten lernen, selbststindig ein Daten-
modell erzeugen und dieses fiir Prognosen oder Entscheidungen einsetzen. Beispiel:
Eine Versicherung erzeugt mithilfe von historischen Kiindigungsdaten ein Modell, das
Kunden vorhersagt, die kiinftig kiindigen konnten. Andere Anwendungsfille sind die
Erkennung von Kreditkartenbetrug, Aktienmarktanalysen, Spracherkennung, Produkt-
empfehlungen von Amazon oder Googles selbstfahrendes Auto.
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Die rechtzeitige Auseinandersetzung mit Chancen und Risiken der Digitalisierung ent-
scheidet iiber das Uberleben von Unternehmen und die Adaption jedes Einzelnen und der
Gesellschaft. Bestehende Denkmuster sind zu hinterfragen und gegebenenfalls zu
verdndern.

Wer die Digitalisierung erfolgreich meistern will, muss mit verdnderten Kundenbediirf-
nissen, einer anderen Sicht der Digital Natives, schnell aufkommenden Wettbewerbern,
immer vielfiltigeren Mitarbeitererwartungen und den technischen Innovationen flexibel
und schnell umgehen konnen. Alle Aspekte miissen ganzheitlich und systematisch adres-
siert werden.

Die Moglichkeiten und insbesondere die Komplexitit der Digitalisierung bergen auch
hohe Risiken, insbesondere im Datenschutz und in der Informationssicherheit. Daten-
transparenz besteht hdufig unzureichend. Welche Daten liegen in welcher Cloud oder in
einer nicht vom Unternehmen kontrollierten digitalen Plattform? Die Sicherheitsan-
forderungen nehmen stiandig zu. Cyber Security oder Wirtschaftsspionage sind hier ent-
sprechende Schlagworte. Die Anzahl der Angriffe auf z. B. kritische Infrastrukturen, aber
auch auf jede Webseite oder (private) Firewall, explodiert férmlich. Frithwarn- und Ab-
wehrsysteme miissen immer intelligenter werden.

P Wichtig Fiir einen sicheren Geschiftsbetrieb sind ein schlankes, handhabbares,
aber effektives Informationssicherheitsmanagementsystem (ISMS) sowie priven-
tive und Sicherheitsvorfalldetektions- und behebungsmafnahmen unabdingbar.

Ein Informationssicherheitsmanagementsystem allein ist notwendig, um den
rechtlichen und unternehmensspezifischen Sicherheitsanforderungen zu geniigen
(siehe Abschn. 6.4). Papier allein ist aber geduldig und gibt eine triigerische Sicher-
heit. Auditierbarkeit entsprechend ISO 27001 (siche [5]) allein reicht nicht aus. Das
Informationssicherheitsmanagementsystem muss mit geeigneter Organisation und
Prozessen operationalisiert werden. Zudem muss eine Anpassung des Verhaltens der
Mitarbeitenden in Richtung von sicheren Arbeitsabldufen und Ergebnissen durch
geeignete Mallnahmen erfolgen.

Neben den priventiven Mallnahmen muss ein Notfallmanagement integriert mit
dem Sicherheitsvorfallmanagement sowie Security Operations Center (SOC) und
Security Information and Event Management (SIEM) institutionalisiert werden. Es
geht hier insbesondere um die schnelle Erkennung von und die angemessene zligige
Reaktion auf Sicherheitsvorfille. Dabei geht es darum, sehr schnell Eindringlinge in
der eigenen Infrastruktur aufzuspiiren, ihre Aktivititen zuriickzuverfolgen, die Be-
drohung einzuddammen und zu entfernen. Idealerweise sollte in Echtzeit nach un-
gewohnlichem Verhalten, Systemanomalien und anderen Anzeichen fiir einen
Hackerangriff gesucht und geeignete Maflnahmen sollten sofort in die Wege geleitet
werden. Priventive Mafinahmen allein geniigen in der immer komplexeren und sich
verdndernden Bedrohungslage einfach nicht mehr aus.



