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Vorwort

Digitalisierung ist eine langfristige technologische Verdnderung, die viele
Branchen tiefgreifend wandelt. Sie ermoglicht eine verbesserte Kunden-
ansprache und Kostensenkung durch Standardisierung von Schnittstellen in
der Wertschopfung, aber auch Datenplattformen als Basis fiir neuartige Unter-
nehmensnetzwerke. Damit bietet die Digitalisierung den Unternehmen Chancen
zur Verbesserung oder Erneuerung ihrer Technologien und Prozesse, Angebote
(Produkte und Dienstleistungen) und Geschiftsmodelle, wenn sie dafiir ent-
sprechende Féhigkeiten entwickeln.

Gleichzeitig birgt die Digitalisierung aber auch Gefahren, nicht nur wegen der
oft noch unzureichenden Datensicherheit. Da es angesichts der hohen Unsicher-
heit iiber die Einsatzmoglichkeiten und die Entwicklung der Digitalisierung nicht
nur einen Weg der langfristigen digitalen Transformation gibt, besteht die Gefahr,
einen falschen Weg zu wihlen. Zudem besteht die Gefahr, Chancen zu spit zu
erkennen, da auch die Konkurrenten reagieren werden und der Wettbewerb
schneller wird. Wer nicht rechtzeitig mitzieht, wird abgehéngt.

In diesem Buch mochten wir die Chancen der Digitalisierung aufzeigen und
haben dazu einen ,,Digital Maturity Index* entwickelt. Durch Befragung von 160
deutschen Unternehmen konnten wir analysieren, inwieweit Unternehmen der-
zeit ihre Fihigkeiten und Leistungen auf die Digitalisierung ausrichten und damit
die Chancen der Digitalisierung trotz hoher Unsicherheit in Zeiten der digitalen
Transformation nutzen. Damit konnen wir nicht nur verschiedene Archetypen
digitaler Unternehmen unterscheiden, sondern auch Wege aufzeigen, wie sie die
Chancen der Digitalisierung jetzt richtig nutzen.



Vi Vorwort

An ausgewihlten Stellen des Buches werden vertiefend Ergebnisse weiterer
Untersuchungen der Universitidt Duisburg-Essen und der Deloitte Digital Factory
eingebracht. Da es sich in einem Buch zur Beschleunigung der Digitalisierung
anbietet, dies digital zu tun, haben wir sieben kurze Videos aufgenommen, die
einfach iiber ein Smartphone gedffnet werden konnen.

Das Buch wendet sich an Manager, die Entscheidungen in der digitalen Trans-
formation treffen miissen und durch die Corona-Krise noch viel stirker als zuvor
dazu gedringt werden, aber auch an Wissenschaftler und Studierende. Es ist in
Zusammenarbeit des Lehrstuhls fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre &
Internationales Automobilmanagement der Universitdt Duisburg-Essen mit der
Deloitte Digital Factory in Diisseldorf entstanden. Wir danken Dr. Jiirgen Sandau
fiir seine Kommentare, Alina Munsch und Prof. Dr. Wolf Gaebe fiir die engagierte
Durchsicht des Manuskripts und Frau Cynthia Erhardt fiir das Lektorat. Unser
Dank gilt schlieBlich auch dem SpringerGabler Verlag, insbesondere Frau Carina
Reibold und Frau Goehrisch-Radmacher, die das Entstehen des Buches unter-
stiitzt und fiir schnelle Drucklegung gesorgt haben.

Wir hoffen, dass das Buch Anregungen bietet und freuen uns {iiber Riick-
meldungen.

Diisseldorf Harald Proff
Duisburg Claudia Ahrens
im September 2020 Wencke Neuroth
Heike Proff

Florian Knobbe

Stefan Sommer
Gregor Szybisty
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In diesem einleitenden Kapitel werden Ziel und Aufbau des Buches vorgestellt.

Nicht erst die Corona-Pandemie und die damit verbundene Wirtschafts-
krise zeigen die Notwendigkeit der Digitalisierung. Zur Uberwindung der
negativen Auswirkungen ist die Digitalisierung unerlisslich. Sie ermoglicht eine
Kommunikation ohne personlichen Kontakt und eine Neuausrichtung nach der
Krise.!

Die Digitalisierung ist eine technologische Veridnderung, die eine umfassende
Vernetzung aller Bereiche von Wirtschaft und Gesellschaft ermoglicht und ganze
Branchen transformiert.” Sie erdffnet technologische Moglichkeiten zur ver-
besserten (individuelleren, integrierteren und interaktiveren) Kundenansprache
und zur Kostensenkung iiber Algorithmen und Programme. Unternehmen sollten
die digitalen Technologien annehmen und fiir ihre Produkte und Dienstleistungen,
Prozesse und Geschiftsmodelle nutzen. Dafiir brauchen sie Verdnderungsfihig-
keiten, um digitale operative Féhigkeiten bzw. Kompetenzen aufzubauen. Nur
durch eine weitreichende digitale Transformation der Leistungen und Fihigkeiten
konnen Unternehmen wettbewerbsfihig bleiben und neue Wachstumspotenziale
schaffen.?

Allerdings werden die Chancen der Digitalisierung von deutschen Unternehmen
noch zu wenig genutzt und die Fihigkeiten zu wenig aktiviert. Dies liegt sicher-
lich auch an der hohen Unsicherheit in Zeiten der digitalen Transformation
zu einer neuen stabilen Branchenarchitektur.* Unternehmen interpretieren die
Digitalisierung und die Anpassungen und Verinderungen der Organisation unter-
schiedlich® und sind oft noch zogerlich.

Dass die Chancen der Digitalisierung noch zu wenig genutzt werden, zeigt auch
eine Untersuchung der Universitidt Duisburg-Essen, die Ende 2017 bei 96 Auto-
mobilzulieferern durchgefiihrt wurde® und die durch Validierungsgespriiche
seither bestitigt wird (Abb. 1.1). Danach sind zwar nur noch 7,3 Prozent aller
Unternehmen iiberwiegend analog und damit nicht auf die Digitalisierung aus-
gerichtet, es gehoren aber auch nur 8,3 Prozent zu den — strategisch wie operativ —
frithen Digitalisierern, die Verdnderungsfihigkeiten aktivieren, um digitale Fahig-
keiten aufzubauen und durch gesamthafte radikale Veridnderung ihrer Prozesse,
Angebote (Produkte und Dienstleistungen) und Geschiftsmodelle die Chancen
der Digitalisierung zu nutzen. Die Mehrheit der Automobilzulieferer reagiert auf
die Digitalisierungspotenziale strategisch verspitet (knapp 60 Prozent der Unter-
nehmen) oder setzt sie operativ verzogert um (27,1 Prozent). Diese Unternehmen
gehoren zu den spéten Digitalisierern.
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Abb. 1.1 Gruppen von Automobilzulieferern, die die Potenziale der Digitalisierung unter-
schiedlich stark nutzen. (Quellen: Knobbe, 2020; Knobbe, Proff, 2020)

Diese Ergebnisse wurden in vielen Gesprichen mit Praxispartnern aus unter-
schiedlichen Branchen am Lehrstuhl fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
& Internationales Automobilmanagement der Universitit Duisburg-Essen und
bei Deloitte Consulting bestitigt. Insbesondere in der Deloitte Digital Factory
in Diisseldorf (vgl. www.deloitte.com/de/digital-factory und Abb. 1.2) wurden
seit der Eroffnung im September 2017 iiber 320 Workshops und Events mit iiber
3.000 Mitarbeitern von Unternehmen aus einem breiten Branchenspektrum zu
unterschiedlichen Chancen und Herausforderungen der Digitalisierung durch-
gefiihrt. Dabei zeigte sich zwar bei fast allen Unternehmen eine Vielzahl digitaler
Aktivitdten, die aber hdufig noch auf einzelne Pilotprojekte fokussiert bleiben.
Fast alle Unternehmen sind sehr unsicher, wie sie die Chancen der Digitalisierung
am besten nutzen und die Risiken vermeiden konnen, d. h. wie schnell und wie
umfassend sie eine digitale Transformation angehen sollten.

Die groBe Ubereinstimmung der Ergebnisse der wissenschaftlichen Unter-
suchungen an der Universitit Duisburg-Essen und der Erfahrungen aus den
Klientenworkshops in der Deloitte Digital Factory in Diisseldorf haben uns
veranlasst, das Thema zusammen umfassender anzugehen. Dabei wollten wir
Antworten auf vier Fragen finden:


http://www.deloitte.com/de/digital-factory
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1. Wie stark nutzen deutsche Unternehmen bislang die Chancen der
Digitalisierung, d. h., wie ist ihre digitale Reife (,,digital maturity*) einzu-
schitzen?

2. Welche Wege der digitalen Transformation ihrer Leistungen (Prozesse,
Produkte und Geschiftsmodelle), aber auch ihrer Fahigkeiten (Verdnderungs-
fahigkeiten und operative Fihigkeiten) beschreiten sie?

3. Welche Gewinnwirkung (welchen EBIT-Impact) hat die Digitalisierung der-
zeit bei Unternehmen in Deutschland?

4. Wie kann diese Transformation noch beschleunigt werden?

o ; Vertretene Branchen
Aktivitadten seit Ende 2017

_De_loitte.

“Factory

> 3.000 @ Chemie. 01 und Gas
sse Teilnehmer
ARR >320 @ Ensegaversoeger
Events @
@ IT Techeckoge
Telekommrsiaton
@
Digital Factory Diisseldorf b @ Logatic

Abb. 1.2 Interaktionen mit Unternehmen in der Deloitte Digital Factory

Diese Fragen sind bislang noch zu wenig untersucht worden. Trotz der groflen
Potenziale und Herausforderungen durch die Digitalisierung wird die bislang erst
sehr geringe Anzahl an Studien beklagt,” die den Umgang mit den disruptiven
Verdnderungen durch die zunehmende Datenvernetzung untersuchen. Die meisten
Untersuchungen betrachten vor allem digitale Einzelaspekte wie Produktion oder
Vertrieb, aber nicht gesamthaft die Digitalisierung.® Auch in den Unternehmen
fehlen oft noch Best Practices.

Deshalb haben wir die digitale Reife deutscher Unternehmen umfassend bei 160
deutschen und 785 Unternehmen in der EU, in Asien und Amerika untersucht.
Die Vorbereitungen begannen im Sommer 2018. Nach einem Pre-Test des Frage-
bogens im Herbst 2018 fanden die Haupterhebung im Sommer 2019 und die
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internationale Erhebung in der zweiten Jahreshilfte 2019 statt und wurde Anfang
2020 in Gesprichen diskutiert und validiert.

Der Aufbau dieses Buches ist zweigeteilt:

Die Kapitel zwei bis vier legen zunichst die Grundlagen fiir die Entwicklung
eines umfassenden Digital Maturity Index und zeigen

die Chancen der Digitalisierung — wie sich Transaktionskosten im bisherigen
(traditionellen) Geschift senken und Interaktionen verstirken lassen (Kap. 2),
die Nutzung der Chancen der Digitalisierung durch digitale Leistungen — wie
sich Technologien und Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle verbessern
und verdndern lassen (Kap. 3), und

die Nutzung der Chancen der Digitalisierung durch digitale Fiahigkeiten —
wie sich die Unsicherheit bei langfristigen Verdnderungen bewiltigen ldsst
(Kap. 4).

Um die Chancen der Digitalisierung richtig zu nutzen, ist es wichtig, sie zu
erkldren und ihre Ansatzpunkte zu systematisieren.

Die Kap. 5 und 6 zeigen darauf aufbauend die Ergebnisse der empirischen Unter-
suchung, deren Konzept und Ansatz in Abschn. 5.1 skizziert wird:

die Bewertung des Ausmal3es der bisherigen digitalen Reife (Digital Maturity

Assessment), d. h.

— die bisherige digitale Transformation deutscher = Unternehmen
(Abschn. 5.2),

— die Archetypen digitaler deutscher Unternehmen (Abschn. 5.3),

— einen Vergleich der bisherigen digitalen Transformation internationaler
Unternehmen in verschiedenen Branchen (Abschn. 5.4) und

— einen Vergleich der bisherigen digitalen Transformation in verschiedenen
Regionen (Abschn. 5.5) sowie

Ansatzpunkte zur Beschleunigung der digitalen Transformation, d. h.

— die Wege zur Erhohung der digitalen Reife (Abschn. 6.1),

— die Notwendigkeit einer weiteren Beschleunigung der digitalen Trans-
formation (Abschn. 6.2)

— vier Ansatzpunkte einer Beschleunigung der digitalen Transformation
(,digital accelerators*): Leistungen mithilfe geeigneter digitaler Schliissel
vernetzen und skalieren (Abschn. 6.3), Einspar- und Erlospotenziale der
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Digitalisierung rechtzeitig quantifizieren (Abschn. 6.4), digitale Féhig-
keiten durch (hybride) Agilitit in der Organisation umsetzen (Abschn. 6.5)
sowie Schutz vor ungewolltem Datenabfluss (Cyber Security) aufbauen
(Abschn. 6.6).

Kap. 7 gibt abschlieBend einen kurzen Ausblick, wie sich die Chancen der
Digitalisierung jetzt richtig nutzen lassen und welche vertiefenden Analysen in
Zukunft noétig sind, um die digitale Transformation noch besser zu verstehen,
weitergehende Handlungsoptionen ableiten zu koénnen und damit auch gestirkt
aus der Corona-Krise herauszukommen (vgl. auch das ergénzende Video 1).

Video 1: Beschleunigung
der Digitalisierung

durch die Corona-
Pandemie (https://doi.
org/10.1007/000-0sv)

Anmerkungen zu Kapitel 1

1. Vgl. z. B. Couchman u. a. (2020) fiir die Automobilindustrie.

2. Vgl. z. B. Knobbe, Proff (2020).

3. Vgl. Stief u. a. (2016, S. 1833) und darauf bezogen Proff (2019, Abschn. 3.3)
und Knobbe (2020).

4. 7. B. Jacobides, MacDuffie (2013).

Saebi u. a. (2017).

6. Knobbe, Proff (2020).
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Wir wollen in diesem Kapitel begriinden, welche Chancen die Digitalisie-

rung dem Management bietet:

1. Gemil der Transaktionskostentheorie ermoglicht Digitalisierung eine
Standardisierung von Schnittstellen und damit eine Verringerung von
Interdependenzen entlang der Wertkette im traditionellen Geschift und
damit
* eine Verringerung der (Transaktions-)Kosten
(1) der internen Koordination durch bessere Standardisierung unter-

nehmensinterner Schnittstellen, wodurch z.B. schneller mehr
Varianten profitabel angeboten werden konnen,

(2) der externen Koordination durch Standardisierung der Schnitt-
stellen zu Lieferanten, wodurch eine Auslagerung von eigener Wert-
schopfung auf kostengiinstigere Lieferanten erleichtert wird sowie

(3) der externen Koordination durch Standardisierung der Schnittstellen
zu Kooperationspartnern, um durch gemeinsame Wertschopfung
Synergien zu erzielen und

* dadurch auch

(4) eine Verringerung von Zielkonflikten zwischen Effizienz und
Flexibilitdt, wodurch Handlungsspielrdume fiir eine bessere Aus-
richtung im Wettbewerb geschaffen werden.

2. Gemall den Erkldrungen der Interaktion ermdglicht Digitalisierung
zudem eine bessere Zusammenarbeit mehrerer externer Akteure auf
technischen Plattformen als Voraussetzung fiir innovative Kunden-
Iosungen und Geschiftsmodelle in neuartigen Netzwerken (Eco-
systems).

Damit schafft die Digitalisierung dem Management Handlungsspielraume
und ermoglicht Gewinnpotenziale.

2.1 Verringerung der Transaktionskosten im
traditionellen Geschift entlang der Wertkette
durch Digitalisierung

Die Digitalisierung ermoglicht eine Standardisierung von Schnittstellen.
Dadurch verringert sie Interdependenzen entlang der Wertkette, z. B. zwischen
und innerhalb von Fertigung, Logistik und Vertrieb. Damit sinken auch die
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Transaktionskosten! im bisherigen, traditionellen Geschift, d.h. die Kosten
der Abstimmung — unternehmensintern, aber auch mit externen Partnern (vgl.
Abb. 2.1). Dies lisst sich mithilfe der Transaktionskostentheorie begriinden.?

Die Wert(schopfungs)kette in einem bestehenden Markt wurde durch den
Harvard-Okonom Michael Porter bekannt und wird als System interdependenter
bzw. verkniipfter Aktivititen verstanden, durch deren addquate Koordination sich
okonomische Gewinne erzielen lassen.’ Gemi der entscheidungsorientierten
Organisationstheorie* bestehen Interdependenzen entlang der Wertkette dann,
wenn die Entscheidungen einer Unternehmenseinheit die Entscheidungen
einer anderen Einheit ,zielrelevant verindern> und die Losung komplexer
Entscheidungen in arbeitsteiligen Entscheidungsprozessen begrenzen. Nach
ihrer Stirke kann zwischen restriktiven, sequenziellen und ,,gepoolten‘ Inter-
dependenzen unterschieden werden, die den Verkniipfungen zwischen priméren,
unterstiitzenden und Infrastrukturaktivititen in der Wertkette von Porter (vgl.
ebenfalls Abb. 2.1) entsprechen.

Digitalisierung

ermdoglicht die Standardisierung von Schnittstellen
im traditionellen Geschiéft

Infrastruktur- {
aktivitaten nternehmensinfrastruktur (Ul
. Untel el ens asttlnu(U) V\
unter- ' Perspnalwirtschaftl(F'W)
stiitzende T T T ’\
Wertschop- ' Technblogieentwickling (TE) \
fungs- T T T
aktivitaten : Beschaffung (B) verringert verringert
= - : . sequenzielle — gepoolte
0 0 i Interdepen- Interdepen-
L Eingangs- ,Fertigungs- | Marketing/ |Ausgangs- denzen denzen
‘;:J;T:re _Iog_istik_ :operatiunen: \/_ertrieb . ' I_ogis_tik . 1
schopfungs-— iR plro_ Pro-l g i 8
aktivitaten duk- duk-
tions-  tions-
linie 1 glinie n
' ' '

Qingert restriktive Interdepende&

griin = Veranderungen durch die Digitalisierung » Verringerung der Transaktionskosten

Abb. 2.1 Verringerung von Transaktionskosten im traditionellen Geschift durch ver-
ringerte Interdependenzen entlang der Wertkette durch die Digitalisierung. (Quelle: Proff,
2019 bezogen auf Porter, 1985)
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Bei restriktiven Interdependenzbeziehungen zwischen Entscheidungsein-
heiten fehlen Puffer, die Freiheitsgrade sind damit sehr gering. Die primiren
wertschopfenden Entscheidungseinheiten Fertigung, Logistik und Vertrieb
stehen in einer solchen restriktiven Interdependenzbeziehung und miissen des-
halb stark aufeinander abgestimmt werden. Werden z. B. die Entscheidungen der
Fertigungseinheit iiber die Hohe und die zeitliche Verteilung des Produktions-
programms optimiert, dann muss die Logistikeinheit genau auf dieses
Produktionsprogramm abgestimmt werden und die Vertriebseinheiten konnen auf
verdnderte Nachfragebedingungen kaum mehr flexibel reagieren.

Sequenzielle Interdependenzbeziehungen bestehen, wenn eine Entscheidungs-
einheit in einer Handlungssequenz mit anderen Entscheidungseinheiten steht.®
Nach Porter stehen die unterstiitzenden Aktivititen Beschaffung, Personalwirt-
schaft und Technologieentwicklung bzw. FuE mit den priméren Aktivititen in
einer solchen Beziehung, da sie von diesen weitgehend unabhiingig sind.” Die
Vorteile eines giinstigen Zugangs zu Rohstoffen lassen sich z. B. weitgehend
unabhéngig von Fertigungsoperationen anstreben. Verzdgert sich jedoch die Aus-
lieferung von Ressourcen durch die Beschaffungseinheit, so beeinflusst dies die
Fertigungseinheit negativ.

,,Gepoolte” Interdependenzbeziehungen bestehen, wenn eine Entscheidungs-
einheit unabhidngig von den Entscheidungen der anderen Einheiten agieren
kann. Porter spricht von Einheiten der ,,Unternehmensinfrastruktur und fasst
darunter Managementaufgaben wie Finanzwirtschaft, Rechnungswesen und
Offentlichkeitarbeit. Die Infrastrukturaktivititen unterstiitzen die gesamte Wert-
kette.®

Die Digitalisierung ermdoglicht durch die Standardisierung von Schnittstellen
zwischen allen Aktivititen entlang der Wertkette im traditionellen Geschift
eine Verringerung von restriktiven, sequenziellen und auch gepoolten Inter-
dependenzen,” wodurch sich die Wertschopfungsaktivititen entkoppeln lassen.
Damit konnen die Entscheidungseinheiten viel selbststidndiger und ,,bis zu einem
gewissen Grad getrennt voneinander* Entscheidungen treffen'® (Abb. 2.1).

Mit sinkenden Interdependenzen entlang der Wertkette verringert die
Digitalisierung auch Transaktionskosten im traditionellen Geschift (vgl. ebenfalls
Abb. 2.1):

1. Transaktionskosten der internen Koordination aufgrund besserer Standardi-
sierung von unternehmensinternen Schnittstellen,'! was schnell viele Varianten
erlaubt,
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2. Transaktionskosten der externen Koordination durch bessere Standardisierung
von Schnittstellen zu den Lieferanten, was eine Auslagerung auf Lieferanten
erleichtert,

3. Transaktionskosten der externen Koordination durch bessere Standardisierung
der Schnittstellen zu Kooperationspartnern, was Synergien durch gemeinsame
Wertschopfung erméglicht und

4. dadurch den Zielkonflikt zwischen Effizienz und Flexibilitit 16sen hilft, was
Handlungsspielrdume fiir eine bessere Positionierung im Wettbewerb schafft.

Die Digitalisierung wirkt aber auch innerhalb der von Porter recht grob unter-
schiedenen Wertschopfungsaktivititen, z. B. entlang einzelner Produktionslinien,
die bei globaler Betrachtung sehr komplex sein konnen (vgl. ebenfalls Abb. 2.1).

Die Verringerung der internen und externen Transaktionskosten zwischen und
innerhalb der Wertschopfungsaktivititen im traditionellen Geschéft durch die
Digitalisierung ldsst sich am Beispiel einer Produktionslinie in der Deloitte Digital
Factory in Diisseldorf zeigen, die nach einem Kundenauftrag durchlaufen wird
und auf die Logistik- und Vertriebsaktivititen folgen. (vgl. den folgenden Kasten):

(1) Verringerung der Ti i der internen K ination innerhalb und zwi: Wer

Produktion

Kunden-
auftrag

Be- Station 2-4
schaf-

fung

rgrationsplattform
o] 1o to o] fo fo
MES

lung

Produktionslinie 1
oo

.]

(2) Verringerung der
Transaktionskosten isolierbar und
der externen Koordinati [o] cing mogli
von Lieferanten

(3) Verringerung der )
Transaktionskosten gemeinsamer
der externen Koordination Roboter-Park
von Kooperationspartnern

RFID = Radio-Frequency Identification = Send E y , die isch und beriihrungslos Objekte und L mit Radi
MES = Manufacturing Execution System = Produktionsleitsystem
CPO = Configure-Price-Quote = schnelle und fehlerfreie Angebotserstellung fiir alle komplexen Produkte . Schnittstellel
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Die Produktion zwischen Kundenauftrag und Logistik an den Kunden (und damit
zu Marketing und Vertrieb) wird im traditionellen Geschift nach Lean-Kriterien
optimiert. Sie ist (sind) aber vollkommen analog.

Im Zuge der Digitalisierung erfolgt iiber verschiedene Zwischenschritte eine
Umriistung der Produktionslinie mithilfe eines verkniipfenden Produktions-
leitsystems (Manufacturing Execution System, MES) als gemeinsamer Daten-
plattform. Zudem werden iiber eine Integrationsplattform z.B. Datenbrillen,
RFID-(Radio-Frequency-Identification-)Chips, die Objekte mit Radiowellen
identifizieren, Digitaluhren und digitale (KPI-)Dashboards, die wichtige Unter-
nehmenskennzahlen in Echtzeit visualisieren und ihre Zielwirkung zeigen,
integriert. Dies fiihrt zu standardisierten internen Schnittstellen zwischen den
einzelnen Elementen der Produktionslinie. Zudem konnen interne Schnittstellen
zu anderen Wertschopfungsaktivititen standardisiert werden, z. B. ausgehend von
FuE, Beschaffung und Personalentwicklung sowie ausgerichtet auf Logistik und
Marketing/Vertrieb (vgl. ebenfalls den Kasten). Die Arbeiten an der Produktions-
linie der Deloitte Digital Factory in Diisseldorf haben gezeigt, dass sich durch
die Digitalisierung fast die Hilfte der unproduktiven Wartezeit innerhalb einer
Produktionslinie und etwa 10 Prozent der reinen Produktionszeit einsparen
lassen (vgl. Abb. 2.2(1)). Diese Zeitersparnis, die durch die Standardisierung
der Schnittstellen zu anderen Wertschopfungsaktivititen noch vergroflert werden
kann, kann in Kostensenkungen oder in zusitzliche Produktionsvolumina/-
varianten umgesetzt werden.

Im Zuge der Digitalisierung kann das Produktionsleitsystem (MES) der einzel-
nen Produktionslinien auch fiir Externe gedftnet werden. Die klaren Schnittstellen
der Produktionsmodule und die im gesamten Prozess gewonnene Zeit'? erlauben
dann eine Auslagerung (,,outsourcing*) auf externe Lieferanten. So besteht z. B.
die Moglichkeit, den 3D-Drucker, der hohe Investitionskosten verursacht, aus
den eigenen Fertigungsprozessen auszugliedern und 3D-Druckteile von einem
Lieferanten produzieren zu lassen, der alle relevanten Daten rechtzeitig erhilt.
Eine Deloitte-Befragung von 155 Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes zu
ihren Produktionsstrategien'? zeigt, dass eine hohere Digitalisierungsaffinitit mit
einer hoheren Auslagerung einhergeht (vgl. Abb. 2.2(2)).

Durch Offnung des Produktionsleitsystems fiir Externe wird auch eine
gemeinsame Wertschopfung mit Kooperationspartnern moglich. So besteht
z. B. die Moglichkeit, gemeinsam Roboter-Parks zu betreiben, in die z. B.
Montageroboter — sog. kollaborative Roboter (CoBots) — ausgelagert werden,
d. h. Industrieroboter, die mit Menschen zusammenarbeiten (vgl. ebenfalls den
Kasten). In der Deloitte-Befragung zu den Auswirkungen der Digitalisierung
auf die Produktionsstruktur von Unternehmen des verarbeitenden Sektors in
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Deutschland zeigt sich, dass Unternechmen mit einer hohen Digitalisierungs-
affinitidt deutlich hiufiger Vermogenswerte (,,shared assets®) teilen und damit
kooperieren als Unternehmen mit einer geringen Digitalisierungsaffinitit (vgl.
Abb. 2.2(3)).

(1) Verringerung der Wartezeit und (2) Nutzung von Outsourcing- (3) Nutzung von Shared Assets
der produktiven Zeit innerhalb potenzialen (normiert, n = 155) (normiert, n = 155)
einer Produktionslinie
Minuten
A 24% 21%
14:24 124 121
12:00 100 7 100 ]
9:36
7:12
4:48
2:24
o0 log digital
analo, igita
8 8! geringe hohe geringe hohe
B durchschnittliche Wartezeit Digitaaf:jiiietn;lings- Digi?flfiisr:;;:ngs- Digitﬂsigf}mgs Dig“afzg??mg&
8 durchschnittliche produktive Zeit affinitat affinitat
= Verringerung der Transaktionskosten = Verringerung der Transaktionskosten | = Verringerung der Transaktionskosten
der internen Koordination der externen Koordination von der externen Koordination von
Lieferanten Kooperationspartnern
(4) Verringerung der Zielkonflikte zwischen Effizienz und Flexibilitat
=> VergréBerung des Handlungsspielraums

Abb. 2.2 Wirkung der Digitalisierung auf die Nutzung externer Produktionsnetzwerke.
(Quelle: Deloitte 2020a)

Die Verringerung der ex- und internen Transaktionskosten durch die
Digitalisierung im traditionellen Geschift fiihrt schlieBlich zu einer Ver-
ringerung der Zielkonflikte zwischen Effizienz und Flexibilitdt und vergroBert
damit den Handlungsspielraum der Wettbewerber (vgl. ebenfalls Abb. 2.2(4)).
Hier zeigt sich, warum die Digitalisierung hdufig als Ermoglicher von Chancen
(,.enabler)'* bezeichnet wird.

Die im Kasten beispielhaft dargestellten und durch Hinweise auf Erfolgs-
wirkungen in Abb. 2.2 gestiitzten Effekte der Digitalisierung lassen sich auch
erklidren, was im Folgenden mithilfe der Transaktionskostentheorie kurz geschieht.

(1) Verringerung der Transaktionskosten der internen Koordination im
traditionellen Geschiift durch die Digitalisierung

Die Digitalisierung ermoglicht eine bessere Standardisierung unternehmens-

interner Schnittstellen zwischen den einzelnen Elementen der Wertkette im
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bisherigen, d. h. traditionellen Geschéft. Dies hat Einfluss auf die Transaktions-
kosten der internen Koordination, also auf die Kosten des Austauschs von Ver-
mogenswerten — Kapital wie Giitern — in der Hierarchie des Unternehmens
(,,make*). Gemeint sind die Kosten der Anbahnung, Vereinbarung und Abwicklung
sowie nachtrigliche Kontrollen und Anpassungen von Transaktionen im
traditionellen Geschift. Diese Transaktionskosten erhdhen sich grundsitzlich mit
steigender strategischer Bedeutung bzw. mit steigender (Faktor-)Spezifitit eines
Vermogenswertes, d. h. mit spezifischer Ausrichtung auf eine bestimmte Ver-
wendung, was eine profitable Wiederverwertbarkeit fiir andere Anwendungen
beeintrdchtigt. Die Transaktionskosten wachsen aber auch mit steigender
Unsicherheit — sowohl mit Ungewissheit iiber kiinftige Umweltzustinde als auch
mit Verhaltensunsicherheit'> (vgl. Abb. 2.3).

Transaktions- .
kosteny Transaktionskosten LTSl Sl G
in der Hierarchie (G,)
am Markt (Gy)
'
i Gy
'
1
'
|
'
'
1
'
i
0 Faktorspezifitat/
0 strategische
gering 0 hoch Bedeutung

0 Unsicherheit
o

=
I

»buy” 0 ,make”
am Markt in der Hierarchie
(= Lieferanten) (= Unternehmen)

Abb. 2.3 Verringerung der Transaktionskosten der internen Koordination im traditionellen
Geschift durch die Digitalisierung. (Quelle: nach Picot u. a. 2015)
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Die Transaktionskosten in Unternehmen mit oft hierarchischeren Ent-
scheidungsprozessen sind bei geringer Faktorspezifitit (z. B. einmaligen Trans-
aktionen bei Standardteilen wie z. B. Schrauben) meist hoher als bei einem
Fremdbezug bei Lieferanten am Markt (,,buy*). Die Transaktionskosten mit
Lieferanten am Markt steigen aber mit steigender Faktorspezifitit (mit stirkerem
Austausch bzw. Partnerschaften bei der Beschaffung groler Module) schneller als
im Unternehmen (vgl. ebenfalls Abb. 2.3).

Durch die Digitalisierung kénnen nicht nur Vor- und Zwischenprodukte,
sondern auch Informationen schneller und einfacher innerhalb eines Unternehmens
transferiert werden.'® Damit reduzieren sich die Transaktionskosten der internen
Koordination im traditionellen Geschéft. Das Potenzial dieser Kosteneinsparung
kann durch verstirkte Eigenfertigung (,,make*) im Unternehmen realisiert werden
(Abb. 2.3) und entweder fiir zusitzliche Wertschopfung (Insourcing oder Erhhung
der Variantenvielfalt) genutzt oder als verringerte Kosten einbehalten werden.

(2) Verringerung der Transaktionskosten der externen Koordination von

Lieferanten im traditionellen Geschéft durch Digitalisierung
Die Digitalisierung ermoglicht auch eine bessere Standardisierung der externen
Schnittstellen zu Lieferanten entlang der Wertkette im traditionellen Geschiift.
Dies hat Einfluss auf die Transaktionskosten der externen Koordination,!” d. h.
die Kosten der Transaktionen mit Lieferanten im Markt (,,buy®) im traditionellen
Geschift. Auch diese sind Kosten der Anbahnung, Vereinbarung und Abwicklung
von Transaktionen im traditionellen Geschift mit Lieferanten sowie nachtrig-
licher Kontrollen und Anpassungen.

Die Transaktionskosten (G) einer Eigenfertigung im Unternehmen (,,make‘)
im Vergleich zum Fremdbezug bei Lieferanten (,,buy*) am Markt (AG) steigen
mit hoherer Faktorsperzifitit deutlich an. Sie miissen allerdings bei der Ent-
scheidung iiber die externe Koordination den Produktionskosten (P) gegen-
iibergestellt werden (Abb. 2.4). Grundsitzlich haben effizient spezialisierte
Lieferanten im Markt einen Produktionskostenvorteil gegeniiber der Eigen-
fertigung im Unternehmen (AP>0). Dieser Vorteil nimmt allerdings mit
steigender Spezifitit der gelieferten Teile ab, weil der Lieferant durch
Anpassungen GroBen- und Erfahrungsvorteile verliert.!> Werden Transaktions-
und Produktionskostenunterschiede gemeinsam betrachtet, dann bestehen
bis zu einer Faktorspezifitit in Hohe von k* Anreize fiir die Auslagerung auf
spezialisierte Lieferanten, weil die Spezialisierungsvorteile der Lieferanten selbst
Transaktionskostennachteile mehr als kompensieren. Bei einer Faktorspezifitit
groBer als k* iiberwiegen dagegen die Transaktionskostennachteile zunehmend
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die Produktionskostenvorteile bei externer Koordination, weshalb sich Unter-
nehmen fiir Eigenfertigung entscheiden werden (vgl. ebenfalls Abb. 2.4).

Durch die Digitalisierung konnen nicht nur Vor- und Zwischenprodukte schneller
und einfacher von Lieferanten am Markt beschafft, sondern auch Informationen
mit ihnen ausgetauscht werden. So lassen sich die Transaktionskosten der externen
Koordination!® im traditionellen Geschift (AG") reduzieren. Damit wird es ein-
facher, Produktionskostenvorteile spezialisierter Lieferanten durch Auslagerung zu
nutzen (Verschiebung der kritischen Faktorspezifitit, ab der Eigenfertigung in der
Hierarchie erfolgt, von k* zu k**, Abb. 2.4). Die Kosteneinsparungen konnen eben-
falls entweder fiir zusitzliche Wertschopfung (Erhdhung der Variantenvielfalt) ver-
wendet oder als verringerte Kosten einbehalten werden.

A Produktionskosten (A P)
A Transaktionskosten (A G)

AP+AG

Faktorspezifitat k

»buy” »make”
am Markt in der Hierarchie
(= Lieferanten) (= Unternehmen)

im Unternehmen im Vergleich zum Markt

griin: Veranderungen durch die Digitalisierung

Abb. 2.4 Verringerung der Transaktionskosten der externen Koordination von Lieferanten
im traditionellen Geschift durch die Digitalisierung. (Quelle: nach Williamson 1975)
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(3) Verringerung der Transaktionskosten der externen Koordination von

Kooperationspartnern im traditionellen Geschiift durch die Digitalisierung
Die bessere Standardisierung der externen Schnittstellen zu Kooperationspartnern
entlang der Wertkette im traditionellen Geschéft durch die Digitalisierung erleichtert
auch Kooperationen in Bereichen der Wertschopfung, die nicht ausgelagert
werden sollen. Dies hat ebenfalls Einfluss auf Transaktionskosten der externen
Koordination,® hier von Kooperationspartnern, im traditionellen Geschift. Der
Zusammenschluss von verschiedenen Unternehmen in inter-organisationalen Netz-
werken stellt eine hybride Koordinationsform zwischen einer unternehmensinternen
Wertschopfung (Hierarchie) und einer Auslagerung auf Zulieferer (Markt) dar (vgl.
Abb. 2.5). Partner inter-organisationaler Netzwerke konnen sich z. B. die Kosten der
Produktion bei mittlerer Spezifitit und Unsicherheit?! teilen.

A Produktionskosten (A P)"
A Transaktionskosten (A G)
A
AP
AG
> Faktorspezifitat k
< — 5
Lbuy” »,make”
am Markt in der Hierarchie
(= Lieferanten) (= Unternehmen)
* im Unternehmen im Vergleich zum Markt

Abb. 2.5 Verringerung der Transaktionskosten der externen Koordination von
Kooperationspartnern im traditionellen Geschéft durch die Digitalisierung. (Quelle: eigene
Erweiterung von Abb. 2.4 mit Picot u. a. 2015).
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Diese Transaktionskosten der externen Koordination von Kooperationspartnern
sinken durch die Digitalisierung (AG”"), weil die Koordination einer Partner-
schaft bzw. eines Netzwerks im traditionellen Geschift bei digitaler Planung,
Steuerung und Datenverarbeitung reibungsloser ablduft. Damit wird es ein-
facher, Produktionskostenvorteile in Partnerschaften bzw. Netzwerken zu nutzen.
Durch gemeinsame Wertschopfung lassen sich zudem Synergien in Elementen
der Wertkette, die z. B. aus Kompetenziiberlegungen nicht aufgegeben werden
sollen, verwirklichen. Die Kosteneinsparungen konnen sie wiederum entweder
fiir zusitzliche Wertschopfung (Erhohung der Variantenvielfalt) verwenden oder
als verringerte Kosten einbehalten. Die kritische Faktorspezifitit fiir eine interne
Produktion (,,make®) steigt in Abb. 2.5 gegeniiber Abb. 2.4 von k** auf k***.

Die in den Abb. 2.3 bis 2.5 gezeigten Effekte einer Verringerung der (internen
und externen) Transaktionskosten sind additiv — die Stdrke der Nutzung hingt
von den spezifischen Bedingungen in einem Unternehmen ab.

(4) GroBere Handlungsspielriume im Wettbewerb bei Verringerung der
Zielkonflikte zwischen Effizienz und Flexibilitit bei sinkenden Trans-
aktionskosten im traditionellen Geschift durch die Digitalisierung

Die Digitalisierung beeinflusst durch bessere Standardisierung unternehmens-

interner und -externer Schnittstellen (Abb. 2.3 und 2.5) entlang der Wertkette im

traditionellen Geschift (Abb. 2.1) auch Zielkonflikte im Management.

Ein wesentlicher Zielkonflikt im Management besteht zwischen Effizienz
und Flexibilitdt, vor allem bei den primdren Aktivititen der Wertkette im
traditionellen Geschift, die in einer restriktiven Interdependenzbeziehung stehen
(Abb. 2.1). Er liegt darin begriindet, dass Flexibilitit z. B. durch Halten von
Kapazititsreserven und Ereignispuffern (,,slack-Potenzialen) Effizienzverluste
mit sich bringt, weil sie effiziente Aktivititen entsprechend der Minimalkosten-
kombination (ohne jegliche ,slack“-Potenziale) verhindert.??> Dieser Konflikt
konnte durch Verwendung von Produktplattformen und Gleichteilen wie z. B.
Modulbaukisten in der Autoindustrie etwas verringert werden, die Einspar-
potenziale (bei der Produktion der Plattformen und Gleichteile) und gleichzeitig
Differenzierungsméglichkeiten in Marketing und Vertrieb ermoglichen und durch
neue Kombination der Gleichteile auch Innovationspotenziale schaffen. Dies
vergroBert den Handlungsspielraum im Wettbewerb (Abb. 2.6).

Durch Verringerung der restriktiven Interdependenzen und damit der in- und
externen Transaktionskosten entlang der Wertkette im traditionellen Geschéft
(Abb. 2.1) verbessert die Digitalisierung nochmals mehr die Moglichkeit, effizient
und gleichzeitig flexibel zu sein. Sie schafft Unternehmen neue Handlungsspiel-
rdume und Freiheitsgrade fiir eine Ausdifferenzierung von Leistungen und Geschiifts-
modellen sowie eine bessere Ausrichtung im Wettbewerb.??
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Flexibilitat

moglicher
Handlungsraum

gegenwartiger
Handlungsraum

Effizienz

Abb. 2.6 Vergroferung des Handlungsspielraums durch Digitalisierung. (Quelle: nach
Proff 2019)

2.2  Zusammenarbeit auf technischen Plattformen
durch Digitalisierung als Voraussetzung
fiir neue, innovative Kundenlésungen und
Geschiaftsmodelle

Durch eine stirkere Verbindung der IT mit dem traditionellen Geschift schafft
die Digitalisierung zudem technische Plattformen als Schnittstellen zwischen
Unternehmen, {iber die mehr als zwei Marktteilnehmer in neuartigen inter-
organisationalen Netzwerken interagieren sowie innovative Kundenlosungen
und Geschiftsmodelle entwickeln konnen. Damit erhoht die Digitalisierung die
Interaktion®* in derartigen Netzwerken als Gemeinschaften verbundener Akteure,
zwischen denen (Win-win-)Beziehungen bestehen.?

Solche Netzwerke konnen sehr unterschiedlich gestaltet sein: Sie konnen der
gemeinsamen Entwicklung dienen wie z.B. die Entwicklungsplattform des
Kartendienstes Here oder der gemeinsamen Marktbearbeitung wie die Mobili-
titsangebote, die die Volkswagen We-Plattform biindelt. Sie konnen zudem von
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gleichberechtigten Unternehmen getrieben werden (,,cooperation of equals®
wie z. B. Here) oder von einem dominanten Partner getrieben werden (wie z. B.
Volkswagen We, vgl. den Kasten).

Wie kann ein Fahrzeug zu einem Plattform-Ecosystem werden? Mehrere Automobilunternehmen versuchen der-
Nutzenversprechen ihres Fahrzeugs zu erweitern. Ein Beispiel, wie ein Fahrzeug zur Serviceplattform werden kann,
das Volkswagen We-Ecosystem. Volkswagen wirbt damit, dass darin alle Angebote auf die spezifischen Kunden
bediirfnisse ausgerichtet werden und der Kunde damit Teil des interaktiven Ecosystems ist. Durch die Vernetzung
Fahrzeug und Kunde ist es maglich, digitale Services fiir den Kunden anzubieten und ihm somit einen entscheidenden
Mehrwert zu bieten. Neben den hausinternen Volkswagen We-Diensten des Volkswagen Car-Net wie Security &
(automatischer Notruf), Guide & Inform (Verkehrsinfo), e-Remote (Echtzeitinformationen fiir E-Modelle und Hybride)
und App-Connect (Smartphone-Integration) kénnen auch externe komplementdre Unternehmen Leistungen rund
das Fahrzeug anbieten. So kdnnen Unternehmen tber die Funktion We Deliver Hemden aus der Reinigung und
Essen ins Fahrzeug liefern (Volkswagen We: The digital ecosystem 2019).

komplementire

/ Partner

Restaurants

)

‘We Experience Parkhiuser
?"‘:;:"“m " Parkpistze finden und

mp Ingen un bezahlen.
Rabatte

A— .
Washare Wie Experience

100'% rein Rl Fahezeuginformationen

elekrisches
Carsharing-Angebat i Smsniphane
- —

We Deliver
Faket- und Lieferdienst

Car-Net
Vernetzung von
Fahrzeug und Kunde [ ]

We Charge

Stationen Hir schnelle

Ladung in Kundennahe

lieferdienst

Voraussetzung fiir eine 6konomisch sinnvolle Interaktion iiber technische Platt-
formen ist Komplementaritit durch gleichgerichtete Aktivititen der Partner
in solchen Netzwerken.”® Das ldsst sich mit einem traditionellen mikrodko-
nomischen Optimierungsmodell begriinden. Bei der Zielfunktion handelt es sich
um eine nicht-lineare und nicht-konvexe Gewinnfunktion (7). Sie kann mehr als
ein Optimum aufweisen (Abb. 2.7), was bei komplexen Entscheidungen z. B. in
Unternehmensnetzwerken durchaus realistisch ist, weil oft mehrere Losungen
moglich sind. Solche Optimierungsprobleme lassen sich nicht mit den Standard-
methoden des Operations Research (OR) 16sen, sondern nur iiber supermodulare
Funktionen, die es ermdglichen, aus der Vielzahl relativer Optima eine gewinn-
maximale Zusammenfiihrung der Wertschopfungselemente der Partner abzuleiten.
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maglicher Gewinn

durch Kooperation

komplementarer Partner = “"‘
M

* nicht-lineare, nicht-konvexe Gewinnfunktion m, die
mehr als ein Optimum aufweisen kann

eine optimale Lésung ergibt sich, wenn
komplementdre Wertschopfungseinheiten
zusammengefihrt werden

Abb. 2.7 Verstirkte Zusammenarbeit komplementdrer Partner in strukturellen Eco-
systemen durch die Digitalisierung. (Quelle: nach Milgrom, Roberts 1990, 1992 und
Jacobides u. a. 2018)

Gemill der Theorie der zwei- oder mehrseitigen Mirkte (,,two-(or multi-)
sided markets*) lassen sich durch dichte Interaktion komplementirer Markt-
partner, die jeweils eigene Interessen vertreten und auf Plattformen wechselseitig
interagieren,”’ in intra-organisationalen Netzwerken positive Netzwerkeffekte
schaffen, indem der Gesamtnutzen im Netzwerk grofer ist als die Summe der
Einzelnutzen.?® Diese 6konomischen Vorteile werden statt als Komplementaritit>®
auch als Netzwerksynergien®® bezeichnet. Sie werden durch Wertschaffung bei
Kooperation der Netzwerkpartner (,,value co-creation*)’! und Wertaneignung im
Wettbewerb (,,value capture“32) beschrieben und mit der kooperativen und nicht-
kooperativen Spieltheorie erkldrt. Komplementarititen steigen mit steigender
Anzahl der Plattformnutzer.

Nach der Intensitit der Beziehungen kann zwischen traditionellen losen Netz-
werken und strukturellen Ecosystemen unterschieden werden. Letztere schaffen eine
stirkere Interaktion einer Gruppe durch Abstimmung (,.alignment*) in einem Netz-
werk.33 Dies begriinden iltere verhaltenswissenschaftliche Erklirungen des ,.align-
ment” in der Organisationsstruktur bzw. in Netzwerken, wie z. B. der Ansatz der
Clanorganisation.>* In einem solchen strukturellen Ecosystem wird ein bestimmter
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Kreis an Partnern in einer multilateralen Beziehung an einem unternehmens-
iibergreifenden Wertschopfungsnetzwerk verbindlich ausgerichtet, um ein {iber-
geordnetes Nutzenversprechen zu schaffen.> Anders als traditionelle Netzwerke, die
bei den Akteuren beginnen, richten sich Ecosysteme als Struktur auf Aktivititen aus
und geben ein iibergeordnetes Nutzenversprechen ab. Dabei ist zumindest fiir den
Koordinator einer solchen Losung das Ecosystem die einzige Koordinationsform.
Die Partnerunternehmen agieren gleichzeitig auch als eigenstindige Unternehmen
(Hierarchie) und geben in einem Netzwerk nicht alle eigenen Kompetenzen preis.

Die Digitalisierung erhoht Komplementarititen bzw. Netzwerksynergien
in der Produktion und im Konsum und verstirkt damit den Austausch von
Informationen mit Zulieferern und Wettbewerbern, die in einem strukturellen
Ecosystem verbunden sind (vgl. ebenfalls Abb. 2.7). In der Produktion werden
solche Komplementarititen iiber eine entsprechende Plattform geschaffen, z. B.
wenn auf einem Betriebssystem mehrere Apps angeboten werden, im Konsum
entstehen sie iiber eine Konsumentenplattform wie Facebook.3® Damit kénnen
durch die Digitalisierung intelligente Kundenlosungen und innovative Geschéfts-
modelle entstehen und Gewinnmoglichkeiten geschaffen werden, die ein Markt-
teilnehmer alleine oft nicht erbringen kann (vgl auch das folgende Video 2).

Video 2: Wertschaffung
und —verteilung

in den digitalen
Ecosystemen (https://doi.
0rg/10.1007/000-0sw)
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In diesem Kapitel wurde gezeigt, dass die Digitalisierung dem Management
Handlungsspielrdume schafft und Gewinnpotenziale ermdglicht. Da das
allerdings auch fiir die Wettbewerber gilt, sind zur Nutzung der Chancen der
Digitalisierung konsequente Handlungen erforderlich. In den néchsten Kapiteln
wird nun der Frage nachgegangen, wo die Vorteile im Management ansetzen
(Kap. 3) und wie die Chancen der Digitalisierung durch Veridnderungsfihigkeiten
genutzt werden konnen (Kap. 4).

Anmerkungen zu Kapitel 2

Vgl. zu diesem Kapitel auch Proff (2002 und 2019).

Vgl. Williamson (1975) oder Riordan, Williamson (1985).
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Digitalisierung verringern kann, bietet diese auch Ansatzpunkte fiir eine
Neuausrichtung der Steuerung ausldndischer Tochtergesellschaften (vgl.
Proff 2019).
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26. Vgl. Milgrom, Roberts (1990, 1992) und darauf bezogen Proff, Proff (2013,
Abschn. 7.3).

27. Vgl. z. B. Haigu, Wright (2015, S. 163).

28. Vgl. z. B. Gawer (2014).
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32. Vgl. z. B. Gans, Ryall (2017).

33. Vgl. Adner (2017) und Szybisty (2020).
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Wir wollen in diesem Kapitel zeigen, wie Unternehmen die Chancen der

Digitalisierung nutzen kénnen:

1. durch Verbesserung oder Verdnderung
e zundchst der unternehmerischen Prozesse (z. B. durch die digitale

Fabrik bzw. Industrie 4.0) und der dahinter liegenden digitalen
Technologien (z.B. ein mehrschichtiges Fertigungsmanagement,
MES), als den ,,Digital Activities*.

e dann der Angebote, d. h. Produkte und Dienstleistungen (z. B. ein
Angebot von Digitalkameras), die Unternehmen in Geschifts-
modelle — einzeln umsetzen oder verbindlich ausgerichtet auf einen
definierten Kreis von Partnern (in einem Ecosystem) - umsetzen, als
den ,,Digital Businesses*.

2. durch radikale Veranderungen der Leistungen, die sehr viel weitreichender
sind, als eine Verbesserung oder eine inkrementelle Veranderung der Techno-
logien, Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle. Denn sie bedeuten
die Entwicklung vollig neuer Geschiftsmodelle bzw. Geschiftsmodell-
innovationen, die sich als neue Wege des Denkens auf vollig neue Angebote
am Markt beziehen und auf neuartige Technologien und Prozesse stiitzen.

Damit ermoglicht die Digitalisierung eine Neuausrichtung der unter-
nehmerischen Leistungen (Digital Performance) und treibt die Trans-
formation von Unternehmen.

Dabei gilt, dass die Gewinnwirkung umso hoher ist, je stirker Unter-
nehmen dadurch Technologien, noch stérker Prozesse, mehr noch Angebote
und am meisten Geschéftsmodelle verdndert werden.

Die Verinderung der unternehmerischen Leistung infolge der Digitalisierung
muss eine klare Gewinnwirkung versprechen, sonst richten sich Manager auf
Tatigkeitsfelder, in denen sie stirkere Gewinnwirkungen vermuten. Damit
wiirden sie allerdings wertvolle Zeit im Wettlauf um die digitale Trans-
formation vertun. Es ist deshalb wichtig, dass Unternehmen die Potenziale der
Digitalisierung erkennen und umfassend nutzen, statt isolierte Pilotanwendungen
zu versuchen, wie es heute noch oft geschieht (vgl. Kap. 1).

Der Wertzuwachs bzw. die Gewinnwirkung (EBIT Impact) steigt mit dem Grad
der Digitalisierung eines Unternehmens (Abb. 3.1). Das bedeutet zunéchst,
dass die Gewinnwirkung von digitalen Technologien iiber digitale Prozesse und
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Angebote hin zu digitalen Geschéftsmodellen steigt und damit am groBten ist,
wenn diese Technologien und Prozesse (Digital Activities) zu neuen Angeboten
und damit neuen digitalen Geschéftsmodellen (Digital Businesses) fiihren (vgl.
ebenfalls Abb. 3.1). Letztere setzen damit innovative Angebote voraus und diese
wiederum neuartige Prozesse und neue Technologien.

Die Digitalisierung 16st allerdings bisher noch ldngst nicht immer radikale
Verdnderungen durch sehr weitreichende ,digitale” Leistungen (Techno-
logien, Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle) aus. Héufig reagieren Unter-
nehmen zundchst mit einer Verbesserung oder inkrementellen Veridnderung
ihrer Leistungen durch ,digitalisierte Technologien, Prozesse, Angebote
und Geschiftsmodelle. Dabei folgt aus Kap. 2 jedoch die Hypothese, dass
die Gewinnwirkung der Digitalisierung eines Unternehmens umso hoher ist,
je stiarker (d.h. radikaler) dadurch Technologien und Prozesse, noch mehr
Angebote und am meisten Geschiftsmodelle verdndert werden (vgl. Abb. 3.1).
Dies liegt daran, dass mit der Entwicklung von digitalisierten Prozessen hin zu
digitalen Geschiftsmodellen immer mehr die in Kap. 2 abgeleiteten Chancen der
Digitalisierung genutzt werden konnen.

Digital Value/ digitalisierte Leistungen digitale Leistungen
Profit Impact p
A "

'

7

s
Geschaftsmodelle

»Digital Businesses”
»

Angebote
(Produkte und Dienstleistungen)

7/
Prozesse
s ,,Digital Activities”
4
Techpolagien

v
Z >

Grad der Digitalisierung eines Unternehmens

Abb. 3.1 Grundhypothese zur Gewinnwirkung von digitalen Leistungen. (Quelle: Eigener
Entwurf, begriindet in Kap. 2)
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Am Beispiel von Kiihlschrinken ldsst sich zeigen, wie eine (starke)
Digitalisierung die Herstellung und Nutzung von Produkten und &hnlich auch
Dienstleistungen beeinflusst: Durch digitale Technologien und Prozesse bei der
Herstellung traditioneller Kiihlschrinke, die verderbliche Nahrungsmittel lagern
und kiihlen, konnen mithilfe von Big-Data-Ansitzen Produktion und Supply
Chain optimiert werden. Dariiber hinaus sind neue intelligente Kundenlosungen
moglich, also ,,intelligente Kiihlschrinke®, die mit Sensoren und Kameras aus-
gestattet sind und Zusatzleistungen anbieten: Der Kiihlschrank meldet sich, wenn
darin aufbewahrte Produkte wie z. B. Milch fehlen oder zur Neige gehen, und
kann in einem nichsten Entwicklungsschritt die Produkte selbststindig bestellen.
Durch umfassende Datenanalyse werden schlielich auch neue datenbasierte
Geschiftsmodelle moglich: Der Kiihlschrank generiert Daten und bietet diese
Logistikunternehmen und dem Einzelhandel an (vgl den folgenden Kasten):

digitale
Technologien und digitale Angebote digitale Geschéftsmodelle
Prozesse
Verbesserung der Prozesse in Ausstattung des Kiihlschranks mit digitalen Elementen wie z.B. Sensoren und Datenanalyse produziert
der Produktion von Kiihl- Kameras erméglicht die i rund um die 8 intelli Daten, die z.B. Logistik-
schrénken und in der Supply Kihlschrank” unternehmen oder dem
Chain durch Big-Data-Ansitze | & Einzelhandel angeboten
: werden kdnnen
1
1
—
1 _—
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1
= Kiihlschrank lagert = Kiihlschrank meldet 1 =>Kihlschrank bestellt => Kuhlschrank generiert
und kihlt fehlenden | selbststandig den fehlenden Kundendaten
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In den folgenden Unterabschnitten (3.1 bis 3.3) sollen mogliche Verbesserungen
und Verdnderungen durch die Digitalisierung bei Technologien und Prozessen,
Angeboten sowie Geschiftsmodellen kurz einzeln betrachtet werden.

3.1 Ausdifferenzierung von Technologien und
Prozessen durch Digitalisierung

Digitalisierung kann Prozesse und Abldufe (,activities®) in allen Funktions-
bereichen nicht nur
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(1) verbessern und inkrementell verindern (digitalisierte Prozesse) durch
o intelligente. einzelne digitalisierte Prozesse, die kontinuierliche,
oft inkrementelle (schrittweise) Anpassungen oder eine partielle
Reorganisation ermoglichen, und durch
o intelligente digitalisierte Gesamtprozesse,
sondern auch
(2) radikal veridndern durch intelligente Prozesslosungen (digitale Prozesse),
die eine umfassende und tief in die bestehenden Strukturen eingreifende,
diskontinuierliche Neuausgestaltung der Handlungsspielrdume von Unter-
nehmen ermoglichen.

Dafiir werden jeweils unterschiedlich weitreichende Technologien genutzt (vgl.
Abb. 3.2).

Technologien Prozesse
Grad der Vernetzung

A
ERP, MES, Intelligente Prozessldsungen digitale Prozesse
PLM und DA
ERP, MES, PLM B
Intelligente Gesamtprozesse
digitalisierte
Prozesse
ERP, MES einzelne intelligente Prozesse
Grad der
> Digif ierung
analoge eines
Prozesse Unternehmens
DA = Data Analytics PLM = Product Lifecycle Management ERP = Enterprise Resource Planning MES = Manufacturing Executive System

Abb. 3.2 Digitalisierte und digitale Prozesse und Technologien. (Quelle: Eigener Ent-
wurf)

Zu (1): Verbesserung oder Verinderung einzelner intelligenter Prozesse
und intelligenter Gesamtprozesse sowie dabei hilfreiche Techno-
logien

e Verbesserung oder Verinderung einzelner intelligenter Prozesse und
dabei hilfreiche Technologien
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Die Digitalisierung ermoglicht zunichst eine Verbesserung oder inkrementelle
Verdnderung von einzelnen Prozessen und dadurch Kostensenkungen entlang der
Wertkette, aber auch Erlossteigerung durch verbesserte Kundeninteraktionen.!
Kostensenkungen sind z. B. moglich durch eine Effizienzsteigerung entlang der
Supply Chain in Beschaffung, FuE, Produktion und Logistik, indem z. B. Mess-
daten fiir eine intelligente Instandhaltung oder Teileanlieferung digital erfasst
werden, aber auch durch Effizienzsteigerungen bei indirekten Prozessen der
Finanzierung, des HR-Management oder in Marketing und Vertrieb. Zu Erlos-
steigerungen kann die Digitalisierung durch verbesserte Kundeninteraktion
fiihren, z. B. durch den Einsatz digitaler Medien in der Kundenbindung, wenn
soziale Medien sowie Web- und Mobilplattformen genutzt werden. Durch mehr
Nutzerinteraktionen konnen Kundendaten gesammelt werden, die wiederum
eine wesentlich gezieltere Ansprache der Kunden auf Basis ihrer individuellen
Priferenzen ermdglichen. Hat ein Hersteller alle Daten entlang der Wert-
schopfungskette, kann er die Kunden gezielt mit angepassten Angeboten fiir eine
ganzheitliche Kundenerfahrung bereichern.?

Hierbei helfen Technologien, vor allem ein Manufacturing Execution System
(MES) und Enterprise Resource Planning (ERP), die bereits heute Standard sind.
Ein MES ist ein mehrschichtiges Fertigungsmanagementsystem, das die Fiihrung,
Steuerung und Kontrolle der Produktion in Echtzeit u. a. durch Erfassung und
Aufbereitung von Betriebs-, Maschinen- und Personaldaten erméglicht.> ERP
bezeichnet eine komplexe Softwarelosung, die es erlaubt, Ressourcen wie
Kapital, Personal, Betriebsmittel, Material und Informationen im Sinne der
Unternehmensziele rechtzeitig und bedarfsgerecht zu planen und zu steuern.*

e Verbesserung oder Verinderung intelligenter Gesamtprozesse durch hilf-
reiche Technologien

Weitreichender konnen durch die Digitalisierung intelligente digitalisierte
Gesamtprozesse entwickelt werden. Hierbei hilft neben den Technologien des
Management Execution System (MES) und des Enterprise Resource Planning
(ERP) auch ein Product Lifecycle Management (PLM). Ein solches Produktlebens-
zyklusmanagement ermoglicht die Integration aller Informationen, die wihrend
des Lebenszyklus eines Produktes anfallen.’ Dabei unterstiitzen IT-Systeme die
Aufzeichnung und Verwaltung der Daten. Damit intelligente Gesamtprozesse ent-
stehen, miissen diese drei (IT-)Technologien zusammen betrachtet werden.
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Zu (2): Verbesserung oder Verinderung umfassender intelligenter
Prozesslosungen durch hilfreiche Technologien

Noch weitreichender konnen durch die Digitalisierung umfassende intelligente
Prozesslosungen geschaffen werden, z.B. in einer smarten Fabrik durch
industrielle Vernetzung.® Dabei wird auch von Industrie 4.0 gesprochen (vierte
industrielle Revolution mittels Informatisierung der Fertigungstechnik durch
Wandlungsfihigkeit, Ressourceneffizienz und Integration von Kunden und
Geschiftspartnern in den Geschifts- und Wertschopfungsprozess). Sie folgt auf
die Industrie 1.0 (die erste industrielle Revolution im 18. Jahrhundert durch die
Mechanisierung), Industrie 2.0 (die zweite industrielle Revolution durch arbeits-
teilige Massenproduktion und FlieBfertigung nach Einfiihrung des FlieSbandes
1913 durch Henry Ford) und Industrie 3.0 (die dritte industrielle Revolution
durch Elektronik und IT zur Produktionsautomatisierung in den 1970er-Jahren).”
Durch Industrie 4.0 kénnen digitale Technologien ,,die Effizienz bestehender
Prozesse [erhohen], sei es durch Bedarfsplanung, eine optimierte Kunden-
ansprache, oder ein genaueres Verstindnis der Kundenwiinsche*.?

Digitale Prozesse werden unterstiitzt durch Technologien — neben MES, ERP
und PLM vor allem durch eine umfassende Datenanalyse (Data Analytics®), um
Daten aus verschiedenen Datenquellen zu extrahieren und zu untersuchen, um
versteckte Muster und unbekannte Zusammenhénge zu entdecken.

3.2 Ausdifferenzierung der Angebote und
Geschaftsmodelle durch Digitalisierung

Digitalisierte oder digitale Prozesse ermoglichen ,,Digital Businesses®, d. h. eine
Ausdifferenzierung der angebotenen Produkte und Dienstleistungen wie z. B.
Kiihlschrinke oder Fahrzeuge'® (Abb.3.3) und damit neue digitalisierte und
digitale Geschiftsmodelle.!!

Die Digitalisierung ermoglicht zunichst

(1) eine Verbesserung oder inkrementelle Verinderung der Angebote, wenn
Daten innerhalb eines Systems oder zu einem anderen System transferiert
werden und intelligente digitalisierte Angebote schaffen, oder

(2) eine radikale Verinderung, wenn eine Interaktion zwischen mindestens
drei Systemen moglich wird und digitale Angebote mit umfassenden
intelligenten Kundenlosungen hervorbringt (vgl. Abb. 3.3 mit dem Beispiel
der Digitalisierung von Fahrzeugen).
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Grad der Interaktion
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Abb. 3.3 Digitalisierte und digitale Angebote (Produkte und Dienstleistungen). (Quelle:
nach Proff 2019)

Geschiftsmodelle werden in der Literatur nicht einheitlich,'? jedoch in der Regel
iiber fiinf Entscheidungen bzw. Komponenten definiert,'> wie Unternehmen
Gewinne erwirtschaften (vgl. Abb. 3.4)!:

durch finanzielle Entscheidungen (entlang der Finanzachse des Geschiifts-
modells):

1. iiber die Ressourcenallokation, wann und wo Geld investiert wird,

2. iiber das Gewinnmodell, wie Kosten und Erlose entstehen,

und zudem durch leistungsbezogene Entscheidungen (entlang der leistungs-

bezogenen Achse):

3. iiber die Wertarchitektur, was selbst erstellt und was fremd bezogen wird,

4. tiber das Nutzenversprechen, welcher Nutzen fiir den Kunden geschaffen wird,
und

5. tiber den Wettbewerbsvorteil, wie die Differenzierung von den Wettbewerbern
erfolgt.
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Abb. 3.4 Digitalisierte und digitale Angebote (Produkte und Dienstleistungen) und
Geschiftsmodelle. (Quelle: nach Proff 2019)

Mit der Verdnderung der Angebote durch die Digitalisierung werden verbesserte

und verinderte Geschiftsmodelle moglich und nétig (Abb. 3.4):

(1) bei Verbesserung oder inkrementeller Verdnderung der Angebote durch Ver-
besserung oder Verdnderung einzelner leistungsbezogener Komponenten von
Geschiftsmodellen (digitalisierte Geschiftsmodelle),

(2) bei radikaler Verdnderung der Angebote hin zu umfassenden intelligenten
(digitalen) Kundenlosungen durch eine radikale Verdnderung aller drei
leistungsbezogenen Komponenten von Geschiftsmodellen (digitale Geschéfts-
modelle).

Die finanziellen Entscheidungen im Geschiftsmodell iiber Ressourcenallokation
und Gewinnmodell sind dadurch immer mitbetroffen (vgl. Abb. 3.4).
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(1) Verbesserung oder inkrementelle Verinderung von Angeboten und
Geschiftsmodellen

o Verbesserung oder inkrementelle Verinderung von Angeboten

Analoge Produkte und Dienstleistungen wie z.B. Fahrzeuge werden durch
die Nutzung einer leistungsfihigen technischen Infrastruktur, die Daten z. B.
iiber Sensoren in Echtzeit gewinnt und direkt oder iiber Clouds transferiert, zu
intelligenten (digitalisierten) Angeboten (Smart Offerings, vgl. Abb. 3.3). Diese
sind immer noch auf traditionelle Produkte und Dienstleistungen bezogen und
folgen damit einer produktdominierten Logik,!> die das Produkt, eine Dienst-
leistung oder die Marke ins Zentrum stellt. Die gewonnenen Daten, beispiels-
weise iiber die Tankfiillung, werden entweder in einem System wie dem Fahrzeug
auf Armaturen angezeigt (,,systemimmanente intelligente Angebote*) oder zu
einem anderen System transferiert, z. B. auf ein Handy tibermittelt (,,intelligente,
vernetzte Angebote®).!® So kann z. B. der ,,Mercedes me Adapter* mithilfe einer
Schnittstelle ,,Fahrzeugdaten auslesen und per Bluetooth® an [ein] Smartphone
iibermitteln® und der Kunde hat ,,die Moglichkeit, mit der Mercedes me Adapter

App auf diese Daten zuzugreifen und alle [Funktionen] zu nutzen®.!”

Damit ermoglicht der Datentransfer eine Ein-Weg-Kommunikation und schafft

Vernetzung, was z. B. bedeuten kann, dass ,,rund um das Infotainment und die

Smartphone-Erfahrungswelt des Kunden bestehende Anwendungen in das Auto

transportiert [oder] neue ermdglicht werden®.'® Denkbar sind z. B.

e Informationen tiiber Ladestationen, Parkhiduser, StraBenzustand, Gefahren-
quellen, Sehenswiirdigkeiten und Veranstaltungen, auch ein Notruf bei Unfillen

o Fahrerassistenzsysteme wie beispielsweise Einparkhilfen, Totwinkelassistenten
oder Kreuzungsassistenten, die iiber Sensorik das Fahrzeugumfeld erfassen
sowie

e nicht direkt mit dem Fahren zusammenhingende Funktionen wie Versenden
und Empfangen von E-Mails

Die Vernetzung erméglicht eine Personalisierung von Produkten (z. B. des Fahr-
zeugs), etwa indem man Funktionen auch nach dem Kauf herunterlddt oder ein-
fach freischalten kann — dauerhaft oder temporir fiir einen bestimmten Zeitraum

oder auch nur fiir eine einzelne Fahrt*.!°

e Verbesserung oder inkrementelle Verinderung von Geschiftsmodellen bei
verbesserten oder inkrementell verinderten Angeboten
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Unternehmen werden bei verbesserten oder inkrementell verinderten Angeboten
auch ihre bestehenden Geschiftsmodelle verbessern bzw. inkrementell ver-
dndern Abb. 3.4). Eine Verbesserung von Geschiftsmodellen (Business Model
Improvement?®) erreichen Unternehmen bereits, wenn sie nur die Wertarchi-
tektur als eine leistungsmifBige Komponente verdndern, weil sich dadurch
die Kosten senken lassen. So ist z. B. eine Auslagerung der Produktion von
(unspezifischen) Standardprodukten auf spezialisierte Lieferanten (vgl. Kap. 2)
immer kostengiinstiger als eine Eigenfertigung im Unternehmen. Eine schritt-
weise, inkrementelle Verdnderung von Geschiftsmodellen (Business Model
Transformation?!) bedeutet eine Verinderung von zwei der leistungsbezogenen
Komponenten von Geschiftsmodellen: Es gilt, nicht nur die Wertarchitektur zu
zerlegen, um Kosten zu senken, sondern gleichzeitig auch ein in Interaktion mit
dem Kunden individualisiertes und integriertes Nutzenversprechen anzustreben,??
um Erlose zu steigern. BMW bietet z. B. iiber das Kundenportal ConnectedDrive
vernetzte Dienstleistungen an, z. B. im Paket ,,Connected Package Excellence*
u. a. Remote Services, Map Updates, On-Street Parking Information, Unlimited
Streaming und Concierge Services fiir 195 Euro?? (vgl. Abb. 3.5).

Connected Package d ﬂ Remote Services das Fahrzeug kann aus der Ferne (iber ein

Excellence Smartphone gesteuert und beobachtet werden

- digitale Servi @ i alle Streckeninformationen werden wahrend der

= ClEIEB IS CLALY @il Fahrt Gber eine festverbaute SIM-Karte unab-

von BMW P X 5
hangig von einem Smartphone angezeigt
@ BMW Connected+ digitale Briicke zwischen Smartphone und Fahrzeug.
ermoglicht die Prifung technischer Anforderungen
>
ConnectedDrive (“{ Online-Sprachverarbeitung das Fahrzeug hort auf das Kommando des

Fahrers

e das gesamte Navigations-Kartenmaterial wird mit
U:D USB Map Update einem Klick aktualisiert (auf USB-Stick laden und
im Fahrzeug installieren)

7 Real Time Traffic Information das Fahrzeug informiert in Echtzeit tiber {jle akt};—
RTTI elle Verkehrslage, warnt vor Staus und leitet bei
Bedarf um
L]
u]j Over-the-air Map Update durch automatische Kartenupdates via Mobilfunk

verfiigt das Navigationssystem jederzeit tiber
P aktuelle Navigationsdaten
< q 5
P i P‘ On-Street Parking Information  das Fahrzeug zeigt die Wahrscheinlichkeit fiir einen
freien Parkplatz und fiihrt direkt zum Parkplatz

—
é‘.&] Unlimited Streaming das Fahrzeug bietet ein unbegrenzt nutzbares Video-
streaming und eine optimale Internetverbindung

1@ ) R das Fahrzeug unterstiitzt rund um die Uhr bei der
(=) Concierge Services Suche z.B. nach Hotels, Restaurants oder einem
Geldautomaten

Abb. 3.5 Beispiel: Digitale Angebote von BMW. (Quelle: vgl. https://www.bmw-
connecteddrive.de/app/index.html#/portal/store, abgerufen am 01.12.2019)
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(2) Radikale Verinderung von Angeboten und Geschéiftsmodellen
e Radikale Verinderung von Angeboten

Noch weitreichender kann die Digitalisierung langfristig digitale Angebote zu
neuen individualisierten und integrierten Kundenlosungen (Smart Services®*)
veredeln, was einer sog. servicedominierten Logik (,,service-dominant logic*>)
folgt (vgl. ebenfalls Abb. 3.3). Dafiir ist die Interaktion zwischen mindestens
drei Systemen erforderlich, da immer ein System zwischengeschaltet wird, das
groB3e Datenmengen (Big Data) nicht nur speichert, sondern auch analysiert und
iiber geschlossene Plattformen (die nur im eigenen Unternehmen bzw. Netzwerk
genutzt werden) und offene Plattformen (die allen Nutzern offenstehen) trans-
feriert (Smart Data). Uber solche Plattformen konnen Informationen ausgetauscht
oder Interaktionen erméglicht werden, aber auch ganz neue Systeme entstehen.?

Interaktionen auf Plattformen ermdglichen dariiber hinaus intelligente inter-
aktionsbasierte Kundenlosungen, bei denen mindestens zwei Systeme {iber
eine Plattform als einem dritten System kommunizieren. Ein Beispiel ist die
intelligente Aufbereitung der Smart Data fiir Dritte, ein anderes das autonome
Fahren. Durch intelligente Analyse und Aufbereitung von Daten, die in Fahr-
zeugen, aber auch bei der Nutzung von Plattformen gewonnen werden, lassen
sich z. B. Verkehrsprofile generieren, die Dritte wie z. B. Versicherungen nutzen.
In diesen Fillen werden von einem System {iber ein zweites System (eine Platt-
form) Daten fiir Kundenlosungen intelligent aufbereitet und an ein drittes System
vermittelt. Die Entwicklung des autonomen Fahrens beruht ebenfalls auf Platt-
formen, die nicht nur Daten zwischen Fahrzeugen und ihrer Umgebung (z. B. der
Infrastruktur) tauschen, sondern auch {iiber intelligente Analytiken verarbeiten. Als
wesentlicher Treiber dafiir gilt die ,,Konvergenz von sensorbasierten Losungen
mit Losungen, die auf Vehicle-to-Vehicle-Kommunikation setzen*.2” Autonomes
Fahren wird deshalb nicht nur als Perfektionierung von Fahrerassistenzsystemen
gesehen, sondern als radikal verdnderte Leistung mit neuer Basistechnologie.
Denn ,,in letzter Konsequenz erfordert der vollstindige Verzicht auf einen Fahrer
eine andere Herangehensweise als nur weitestgehende Automatisierung des
Fahrens*,%® bei dem die Kontrolle bei Stérungen an den Fahrer iibergeht. Als End-
ziel soll ein mit ,,umfangreicher Onboard-Sensorik* ausgestattetes selbstfahrendes
Fahrzeug ,selbststindig am Straflenverkehr teilnehmen und Passagiere an einen
bestimmten Ort bringen — gegebenenfalls auch génzlich ohne Passagiere [oder
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Fracht] ein Ziel ansteuern ... und] quasi sich selbst auch dort abstellen* knnen.?

Diese Sensorik ldsst sich auch auf Transportdrohnen und Flugtaxen anpassen.

Die Entwicklung ganz neuer Systeme iiber Plattformen ermoglicht schlieBlich
auch intelligente, systembasierte Kundenlosungen, die Unternehmen nur
gemeinsam mit Partnern anbieten konnen. Gegenwirtig wird z. B. die Ver-
mittlung von Mobilitdtslosungen mit unterschiedlichen Verkehrsmitteln wie
Fahrzeugen, Car- und Bikesharing, offentlichem Nahverkehr, Bahn und Auto-
vermietung iiber eine innovative Plattform fiir individuelle Mobilitdtsbedarfe
getestet.’Y Eine solche Plattform fiir multimodale Mobilititslosungen (Mobility-
as-a-Service, MaaS3!) gilt als Schritt in Richtung eines Paradigmenwechsels in
der Mobilitdt von einem eigentumsbasierten zu einem zugangsbasierten Trans-
portsystem und damit zu nachhaltigem Verkehr.’? Uber die Plattform werden
auch Reiseplanungen, Reservierungen und Zahlungen moglich, wobei der
MaaS-Anbieter in einem neuen Ecosystem (vgl. Kap. 2) Informationen tiber ver-
schiedene Transportangebote sammelt sowie Kapazititen kauft und weiterver-
kauft.3?

e Radikale Verinderung von Geschiftsmodellen (Geschéiftsmodell-
innovation)

Unternehmen miissen bei radikal verinderten Prozessen (bei intelligenten Gesamt-
prozessen und noch stirker bei intelligenten Prozesslosungen) und Angeboten
(intelligenten Kundenl6sungen wie neuen Verkehrskonzepten oder autonomen
Fahrzeugen) auch ihre Geschiftsmodelle mit allen drei leistungsbezogenen
Komponenten (Wertarchitektur, Nutzenversprechen und Wettbewerbsvorteil)
radikal veridndern. Durch eine solche Geschiftsmodellinnnovation (Business
Model Innovation®*) entstehen neue, innovative Geschiftsmodelle,®> z.B. in
der Automobilindustrie, wenn Fahrzeugdaten als Smart Services kommerziell
durch den Autohersteller oder Anbieter aus anderen Branchen wie z. B. mobili-
titsbezogene Bezahldienste oder nutzungsabhingige Versicherungen genutzt
werden.’® Dabei gelten neue Spielregeln: ,,.Der Anbieter, der den Zugriff auf die
Nutzerdaten hat und diese mit einer Vielzahl anderer Daten verkniipfen kann,
macht das grole Geschift. Das physische Produkt ist oft nur noch Mittel zum
Zweck, da nicht Gegenstiinde, sondern Nutzer miteinander vernetzt werden. 3’
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Datengetriebene Geschiftsmodelle ergeben sich auch durch die Digitalisierung

von Kiihlschrinken (vgl. den Kasten zu Beginn des Kapitels), wenn ein Kiihl-

schrank Kundendaten z. B. iiber den Kiihlschrankinhalt generieren kann. Denn

diese Daten helfen angesichts des Zielkonflikts zwischen

e dem Servicegrad als der Wahrscheinlichkeit, dass der Kundenbedarf in einem
bestimmten Zeitraum vollstindig aus dem Warenbestand gedeckt werden
kann, und

e dem Waren- bzw. Sicherheitsbestand als der Warenmenge, die aus Sicherheits-
griinden immer im Lager vorhanden sein sollte (vgl. auch Abb. 3.6a).

Der Konflikt besteht, wenn z. B. in einem Unternehmen ein Anstieg des Service-
grads von 95 auf 97,5 Prozent eine Verdoppelung des Warenbestandes erfordert.
Damit konnen zwar die Kunden eher zufriedengestellt werden, grof3ere Waren-
bestinde erhohen aber die Gefahr, dass Produkte tiiber die Mindesthaltbar-
keit hinaus in den Regalen stehen, ihren Wert verlieren und vernichtet werden
miissen (steigende Risiken und Kosten). Daten iiber den Kiihlschrankinhalt der
Kunden in einer Region konnen diesen Zielkonflikt deutlich verringern: Die
traditionelle Optimierung entlang der Kurve des Zielkonflikts kann iiberwunden
werden, da sich die Bedarfe der Endkunden besser abschitzen lassen. Das
erlaubt einen hoheren Servicegrad bei reduzierter Kapitalbindung (Abb. 3.6b).

a) Beziehung zwischen Warenbestand und Servicegrad b) Neues Geschéftsmodell durch die Digitalisierung

Beispiel: Anstieg des Servicegrads von 95% auf 97,5% Auflésen des Zielkonfiktes zwischen
verdoppelt den notwendigen Warenbestand s Warenbestand und Servicegrad
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Abb. 3.6 Digitale Geschiftsmodelle (Quelle: Deloitte-Kundenprojekt)
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Ob diese Informationen von Kiihlschrankanbietern den Unternehmen bzw.
Unternehmensverbiinden im Lebensmitteleinzelhandel (z. B. Rewe oder Edeka),
den Managern einzelner Filialen (z. B. Edeka in Duisburg-Neudorf) oder von
unabhéngigen ,,.Datenmanagern® angeboten werden, ist noch zu definieren. In
jedem Fall entsteht ein neues digitales Geschiftsmodell.

Mit zunehmendem digitalem Wert neuer Geschéftsmodelle und damit steigender
Gewinnwirkung interagieren Unternehmen immer mehr mit anderen Unter-
nehmen, insbesondere in neuartigen Netzwerken (Ecosystems, vgl. Kap. 2)
iiber technische Plattformen, weil sie die digitalen Angebote nicht mehr alleine
anbieten konnen. Sie interagieren entweder zur gemeinsamen Marktbearbeitung
(z. B. fiir integrierte, intermodale Mobilititsangebote) oder zur gemeinsamen
Forschung und Entwicklung (z.B. im Ubergang zum autonomen Fahren).
Ziel ist es dabei, gemeinsam Wert zu schaffen, z. B. durch Erhchung der
Ressourcenkomplementaritidt, durch gemeinsame Investition in Engpidsse und
das Anwerben von neuen Partnern mit kritischen komplementiiren Leistungen.3®
Dabei kommen Unternehmen mit kritischen komplementiren Leistungen (in
der Automobilindustrie z. B. Automobilhersteller, Kartendienste, Infrastruktur-
betreiber, Verkehrsbehorden, Versicherungen und Kommunikationsdienstleister)
und komplementiren Zusatzleistungen (Mobilititsanbieter) zusammen. Sie alle
miissen ihr Geschiftsmodell durch die Teilnahme am Ecosystem verdndern,
entscheiden, wie sie sich einbringen, und zusehen, dass sie sich einen Teil des
gemeinsam geschaffenen Mehrwertes aneignen. Sie konnen z. B. einen zentralen
Wertbeitrag (Engpass) leisten oder das gesamte System verindern®® und dabei das
Ecosystem fiihren oder erginzen.*

In diesem Kapitel wurde gezeigt, dass Unternehmen die Chancen die
Digitalisierung durch digitalisierte und vor allem digitale Leistungen (Prozesse
und Technologien, insbesondere aber Angebote und Geschiftsmodelle) nutzen
und damit eine positive Gewinnwirkung erzielen knnen.
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Wir wollen in diesem Kapitel zeigen, dass der Umgang mit der
Digitalisierung Verinderungsfihigkeiten (Dynamic Capabilities) erfordert.
1. Diese Fihigkeiten helfen dabei, durch Verbesserung und Verdnderung
von Prozessen, Angeboten und Geschiftsmodellen (Kap. 3) die Chancen
der Digitalisierung (Kap. 2) zu nutzen, weil sie es ermoglichen, die
hohe Unsicherheit und Komplexitit durch die Digitalisierung als lang-
fristige Verdanderung zu bewiltigen.
2. Veranderungsfihigkeiten erlauben
(1) die Wahrnehmung und das Erkennen von Umfeldverdnderungen,
(2) das Ergreifen neuer strategischer Optionen und
(3) die Neu-Zusammenstellung von operativen Fahigkeiten (Operational
Capabilities).

Veranderungsfiahigkeiten — wie auch operative Fihigkeiten — sind fiir Unter-
nehmen entscheidend, um im digitalen Wandel nicht zu spit zu kommen.

Die Digitalisierung erfordert nicht nur eine Neuausrichtung der unter-
nehmerischen Leistung (Kap. 3), sondern auch der digitalen Fihigkeiten
und treibt auch dariiber die Transformation von Unternehmen.

In Zeiten langfristiger diskontinuierlicher Verdnderungen im Zuge der Digitalisierung
brauchen Unternehmen die Fihigkeit, Umfeldverinderungen wahrzunehmen und zu
erkennen (Sensing), ggf. neue strategische Optionen (Verbesserung oder Veranderung
der Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle, vgl. Kap. 3) zu ergreifen (Seizing)
und die operativen Fihigkeiten, d. h. die Kompetenzbasis, entsprechend anzupassen
(Reconfiguring). Diese Verdnderungsfihigkeiten treiben damit die Verdnderung der
operativen Fihigkeiten bzw. Kompetenzen sowie die Digitalisierung von Prozessen,
Angeboten und Geschiftsmodellen und stiitzen die Auswirkungen auf die Gewinne
(Abb. 4.1).

Das Zusammenspiel der unterschiedlichen Verinderungsfihigkeiten kann bereits
bei kontinuierlichen Umfeldverinderungen dauerhafte Wettbewerbsvorteile
schaffen! — egal ob die Verinderungen schwach und selten auftreten in einem
weitgehend stabilen Umfeld wie etwa der Zementindustrie oder stark und hiufig
im dynamischen Umfeld wie der Computer- oder Elektronikbranche. Verdndert
sich die Kompetenzbasis, werden zumindest einfache Veridnderungsfihigkeiten
(,.first order dynamic capabilities*?) gebraucht.
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Veranderungsfahigkeiten
(Dynamic Capabilities
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Abb. 4.1 Verianderungsfihigkeiten und ihre Gewinnwirkung. (Quelle: Proff 2019 und
Knobbe, 2020 bezogen z. B. auf Teece 2007)

Wichtiger werden Verdnderungsfihigkeiten bei diskontinuierlichen Verdnderungen
im Umfeld, wie sie die Digitalisierung auslost.> Da hierbei die operativen Fihig-
keiten nicht mehr einfach nur angepasst werden konnen, werden sehr weit-
reichende Verinderungsfihigkeiten nétig, die es erlauben, die bereits vorhandenen
Veridnderungsfahigkeiten ihrerseits zu verdndern (,,second order dynamic
capabilities**). Solche Umfeldverinderungen sind stark, kommen unerwartet und
treten in einem vormals weitgehend stabilen Marktumfeld wie z. B. dem der Auto-
mobil- oder Chemieindustrie in der Regel innerhalb eines lingeren Zeitraums oft
nur einmal auf. Deshalb fehlt den Unternehmen dieser Branchen die Erfahrung
im Umgang mit ihnen. Eine einfache Anpassung der operativen Fihigkeiten durch
Weiterentwicklung im Zeitablauf durch , first order dynamic capabilities* reicht des-
halb nicht aus. Stattdessen sind weitreichendere ,,second order dynamic capabilities*
erforderlich, um die vorhandenen Verinderungsfihigkeiten zu verindern.’

Daraus folgt eine zweite Grundhypothese in Ergidnzung zu Abb. 3.1: Die
Gewinnwirkung der Digitalisierung ist umso hoher, je stirker die Verdnderungs-
fahigkeiten aktiviert werden, die die operativen Fihigkeiten neu konfigurieren
(vgl. Abb. 4.2).
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Gewinnwirkung
A

Veranderungsfihigkeiten
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* Reconfiguring der operativen Fahigkeiten

operative Fihigkeiten

Grad der Digitalisierung eines Unternehmens

Abb. 4.2 Zweite Grundhypothese zur Gewinnwirkung digitaler Fihigkeiten. (Quelle:
eigener Entwurf, begriindet in Kap. 2)

Am Beispiel Netflix (vgl. den nachfolgenden Kasten) ldsst sich zeigen, wie
wichtig die Verdnderungsfihigkeiten Sensing, Seizing und Reconfiguring bei
einer (weitreichenden) Digitalisierung sind: Wahrnehmung von Umfeldver-
dnderungen, schnelle Entscheidungsfindung und Rekonfiguration der operativen
Féhigkeiten ermoglichten es Netflix, zunidchst auf die Weiterentwicklung des
World Wide Web mit Onlinevertrieb (eCommerce) zu reagieren sowie spiter
die steigenden Internetgeschwindigkeiten fiir die Einfiihrung von Streaming-
Diensten iiber eine Streaming-Plattform zu nutzen, d.h. fiir Angebote, Filme
und Serien online zu schauen. Die zunehmende Entkopplung von Systemen und
Netzwerken macht heute auch eine Integration in neue Hardware moglich, d. h.
die Zusammenarbeit mit Partnern, die Netflix in ihr System integrieren (Netflix-
Button). Zudem konnen eigene Filme entsprechend den Wiinschen der Kunden,
die die Netflix-Plattform nutzen, gedreht werden (vgl. folgende Grafik):
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Im Folgenden soll nun gezeigt werden, dass Verdnderungsfihigkeiten helfen,
die Unsicherheit zu bewiltigen (Abschn. 4.1). AnschlieBend werden die Ver-
anderungsfihigkeiten des Sensing, Seizing und Reconfiguring genauer betrachtet

(Abschn. 4.2) sowie die operativen Fihigkeiten, die sie verindern, dargeste
(Abschn. 4.3).

11t

4.1 Bewaltigung von Unsicherheit durch

Veranderungsfahigkeiten

Verdnderungsfihigkeiten ermoglichen die (Weiter-)Entwicklung von operativen
Fihigkeiten bzw. Kompetenzen im Zeitablauf.® Sie werden wichtig, wenn der Auf-
bau von Kompetenzen z. B. bei veridnderter unternehmerischer Ressourcenbasis
oder ungewollter Diffusion von Wissen aus dem Unternehmen gestért wird.” Sie
werden aber auch bedeutsam, wenn sich z. B. durch die Digitalisierung das Umfeld
stirker und héufiger als zuvor und v. a. diskontinuierlich verdndert und die Wahr-
nehmung der Nutzenstiftung der eigenen Angebote durch die Kunden veréndert.®
Das liegt an der hohen Unsicherheit beziiglich der Entwicklung der Digitalisierung

und der Chancen, die sie bietet. Denn zumindest kurz- und mittelfristig birgt s
das Risiko deutlich hoherer Kosten durch die zunichst steigende Komplexit:it.”

ie
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Es stellt sich die Frage, wieso Komplexitit und damit Unsicherheit bei einer
Technologie anwachsen, die es doch ermdglichen soll, Komplexitét zu verringern.
Dafiir gibt es drei Griinde:

e Zum einen werden in einer Ubergangsphase die traditionellen Arbeitsprozesse,
Angebote und Geschiftsmodelle zunidchst noch weiterentwickelt. So kénnen
z. B. bei Substitution starrer Linien durch flexible Werkzeugmaschinen
Produktionsprozesse weiter optimiert werden. Dies ist ein wichtiges
Instrument der Industrie 4.0,! um Kosten dieser Prozesse zu reduzieren
und die Fihigkeit zu verbessern, Produktvarianten zu bearbeiten. Fiir das
Management nimmt die Komplexitét zunéchst jedoch zu.

e Daneben ist in der schnellen und agilen Digitalwirtschaft der griind-
liche ingenieursgetriebene Ansatz vieler Unternehmen in kapitalintensiven
Branchen wie der Chemie- und Automobilindustrie eher nachteilig.!! Des-
halb miissen die teilweise sehr verschiedenen Lebenszyklen z. B. von Fahr-
zeugen und Konsumgiiterelektronik iiberbriickt und synchronisiert werden.!?
AuBlerdem gilt es, die Anschlussfihigkeit (Konnektivitit) der Kundenend-
gerite und der darauf verfiigharen Anwendungen sicherzustellen. Fiir das
Management steigt auch dadurch die Komplexitit sehr stark.

e Zudem verstirkt sich der Wettbewerb durch branchenfremde Konkurrenten,
insbesondere durch IT-Unternehmen, die in der Lage sind, ,,schnell in neue
Geschiftsfelder vorzustolen und digitale Angebote dank ihrer Marktmacht
und ihrer Expertise mit Datenanalytik in kurzer Zeit zu etablieren“!> und
damit andere Unternehmen von ihren Geschiftsmodellen abhingig machen.
Dadurch erhoht sich nochmals die Komplexitit.

Verdnderungsfihigkeiten, vor allem die Wahrnehmung und das Erkennen von
Umfeldveridnderungen, und darauf bezogen das Ergreifen strategischer Optionen
sowie die Neukonfiguration der operativen Fiahigkeiten helfen, Unsicherheit und
Komplexitit zu bewiltigen. Damit lassen sich die Chancen der Digitalisierung
schneller nutzen. Verdnderungsfihigkeiten bilden zudem die Basis fiir recht-
zeitige Entscheidungen mit hoher Qualitit. Voraussetzungen sind dafiir geméal
der modernen Entscheidungstheorie (1) Gruppenentscheidungen und (2) die Ver-
meidung von Verzogerungen bei der Umsetzung der Verdnderungsfihigkeiten
(vgl. Abb. 4.3).
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Abb. 4.3 Bewiltigung von Unsicherheit durch Veridnderungsfihigkeiten. (Quelle: eigener
Entwurf in Erweiterung von Abb. 4.1)

Zu (1): Gruppenentscheidungen sind gemeinsame Entscheidungen mehrerer
kompetenter Entscheidungstriiger,'* die unterschiedliches Wissen einbringen
und — wenn notig — zusitzliche Informationen suchen. In einem modernen Ent-
scheidungsmodell® wird die Qualitit einer Gruppenentscheidung, z. B. iiber
relevante Umfeldverdnderungen und strategische sowie operative Reaktionen
darauf, in Abhingigkeit von der Breite des entscheidungsrelevanten Wissens-
standes der Entscheidungstriger erklirt.!® Die Varianz des Know-hows in der
Gruppe zeigt das unterschiedliche Wissen der Entscheider. Haben alle Entscheider
ein dhnliches Know-how, ist der Wissensstand eng, unterscheidet sich das Know-
how der wichtigsten Entscheider, deckt es eine gewisse Bandbreite ab.!’

In Erweiterung dieses Entscheidungsmodells kann eine negative Beziehung
angenommen werden zwischen der Qualitit einer Gruppenentscheidung und der
Unsicherheit, die bei komplexen Entscheidungsproblemen iiber das mogliche
Ergebnis der Entscheidung besteht. In einer komplexen und unsicheren Ent-
scheidungssituation ist die Entscheidungsqualitit oft sehr schlecht. Selbst wenn
die Entscheidungstriger bei hoher Unsicherheit einen gewissen Riickgang der
Entscheidungsqualitit akzeptieren miissen,'® sollte die Entscheidung auf eine
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Gruppe von kompetenten Entscheidungstrigern delegiert werden, die Wissen fiir
das Managementteam aufbereitet und das entscheidungsrelevante Wissen erhoht.!”
Alternativ bleibt nur abzuwarten, bis das entsprechende Wissen und damit die Ent-
scheidungsqualitit deutlich zunehmen. Das kann aber lange dauern — ungenutzte
Zeit, in der die Gefahr besteht, keine oder falsche Entscheidungen zu treffen.

Zu (2): Bei der Umsetzung von Verdnderungsfihigkeiten kann es zu Ver-
zogerungen kommen,?’ die auf Veriinderungsbarrieren hindeuten. Verzogerungen
bei der Suche nach relevanten Umfeldverdnderungen und nach moglichen
Reaktionen konnen sich z. B. ergeben, wenn das Top-Management das Sensing
und Seizing nicht (richtig) unterstiitzt. Weitere Verzdgerungen sind bei der
Neukonfiguration der operativen Fihigkeiten bzw. der Kompetenzbasis der
Unternehmen zu erwarten, z. B. wenn gemeinsame Werte in einer innovativen
Unternehmenskultur fehlen. So hat z. B. die Untersuchung von Verdnderungs-
fahigkeiten in der Automobilindustrie von Proff und Knobbe (2020, vgl. auch
Kap. 1) gezeigt, dass 89 der befragten 96 Automobilzulieferer zwar die grof3en,
diskontinuierlichen Veridnderungen durch die Digitalisierung wahrnehmen, die
meisten dieser Unternehmen aber deren Bedeutung unterschitzen. Deshalb wird
gerade in der Automobilindustrie die Implementierung digitalisierter und vor
allem digitaler Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle (vgl. Kap. 3) erst lang-
sam vorangetrieben?! (,,Revolutions always start silently, KPMG 2019, S. 7) und
es zeigen sich Widerstinde gegen die Digitalisierung. Dadurch wird wertvolle
Anpassungszeit vertan, die gegeniiber neuen branchenfremden Wettbewerbern bei
Mobilititsdiensten wie Google und Waymo?? fehlen wird.??

Im Umgang mit Komplexitit und Unsicherheit gerade in der digitalen Trans-
formation ist es deshalb wichtig, nicht nur Verdnderungsfihigkeiten zu aktivieren,
sondern sie auch umzusetzen. Dabei helfen neben der Unterstiitzung durch das
Top-Management und einer innovativen Unternehmenskultur z. B. auch Trans-
formationsfihigkeiten, vor allem Agilitit.?* Damit ist allerdings nicht jede Form
der strategischen Flexibilitit gemeint,”> sondern organisationale Agilitit*0 als
Fahigkeit der Umsetzung von Verinderungsfihigkeiten in der Organisation.
Bei Verinderungen der Rahmenbedingungen ermoglicht diese eine effektive
und effiziente Neu-Konfiguration von Ressourcen auf wertschaffende und
-sichernde Aktivitdten mit hohen Ertragspotenzialen. Sie ermoglicht kurze ver-
bindliche Entscheidungsprozesse, die ausgehend von minimal lebensfdhigen
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Produkten den optimalen Weg bestimmen und dabei stabile operative Féhig-
keiten aufbrechen, die oft starr in statischen Routinen ablaufen.?’ Es ist dabei
allerdings zu beriicksichtigen, dass trotz des Trends zu weniger Kapitaleinsatz
(,,asset light“-Strategien®®) gerade in kapitalintensiven Branchen wie der Auto-
mobil- und Chemieindustrie bei tiefgreifenden technologischen Verinderungen
durch die Digitalisierung, die mit hoher Unsicherheit verbunden sind, Agilitit
nicht unbegrenzt moglich ist. Angesichts der hohen Fixkosten miissen in solchen
kapitalintensiven Branchen stattdessen Groflen- und Verbundvorteile auch im
Ubergang zu neuen digitalen Technologien optimiert werden.2 Damit ist es notig,
Agilitdt unter der Nebenbedingung der Optimierung von Groflen- und Verbund-
vorteilen zu erreichen, was als hybride Agilitit bezeichnet wird.0

4.2 Veranderungsfiahigkeiten des Sensing, Seizing
und Reconfiguring

Wie erwihnt, werden drei Verdnderungsfiahigkeiten unterschieden (vgl. Abb. 4.1):
(1) Sensing, (2) Seizing und (3) Reconfiguring, die die operativen Fihigkeiten
bzw. Kompetenzen verindern.

(1) Sensing als Fihigkeit, Umfeldverinderungen wahrzunehmen

Bei diskontinuierlichen Verdnderungen mit hoher Komplexitit und Unsicher-
heit durch die Digitalisierung ist zunichst die Féhigkeit erforderlich, Umfeld-
veridnderungen wahrzunehmen und anschliefend eine ,kollektive Sinngebung‘3!
zu beginnen (,,sensing and shaping of opportunities*)*2. Dazu sind diese Ver-
dnderungen vor dem Hintergrund des unternehmerischen Zielsystems zu inter-
pretieren und strategische Ziele sowie Instrumente festzulegen, um strategische
Moglichkeiten zu identifizieren.

Unternehmen brauchen dafiir Analysesysteme und individuelle Fihigkeiten
des Lernens und Erkennens, Filterns, Formens und Kalibrierens von Chancen.
Damit konnen sie Innovationen erschliefen, die durch unternehmensinterne
FuE, durch Lieferanten, in Wissenschaft und Technik sowie durch Kunden ent-
stehen (vgl. Abb. 4.4), indem sie Prozesse des Wissensaustauschs, der Vernetzung
von Praxis und Wissenschaft sowie Innovationswettbewerbe nutzen. Es geht
um eine breit angelegte Suche nach Chancen, die auch aktuelle und potenzielle
Kooperationspartner miteinbezieht.
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Abb. 4.4 Sensing als Wahrnehmung von Umfeldverdnderungen. (vgl. Teece 2007,
S. 1326)

(2) Seizing als Fihigkeit, neue strategische Moglichkeiten zu ergreifen

Bei diskontinuierlichen Verdnderungen mit hoher Komplexitit und Unsicher-
heit durch die Digitalisierung ist zudem die Fihigkeit erforderlich, die im Sensing
erkannten neuen strategischen Moglichkeiten und Chancen auch zu ergreifen
(Seizing of opportunities). Dafiir sind geeignete Unternehmensstrukturen und
-prozesse sowie Anreize zu schaffen, die sich auf vier Mikroprozesse stiitzen
konnen:3* 1) Kundenlésungen und Geschiftsmodelle skizzieren, 2) Entscheidungen
finden, 3) Unternehmensgrenzen bestimmen sowie 4) Loyalitit und bindende Ver-
pflichtungen aufbauen.

Um Kundenlosungen und Geschiftsmodelle skizzieren zu konnen, sind
geeignete Technologien und Produktarchitekturen sowie Zielkunden auszu-
wihlen, zudem Ertragsarchitekturen und Mechanismen der Wertsicherung zu ent-
wickeln. Um weiterhin Entscheidungswege auszuwéhlen, ist es wichtig, kritische
Entscheidungspunkte zu erkennen und Entscheidungsfehler zu vermeiden.
Zudem sind Unternehmensgrenzen zu bestimmen, um Komplementarititen zu
managen und Plattformen zu kontrollieren. Dafiir gilt es, die Spezifitit der Ver-
mogenswerte zu bestimmen, erfolgskritische Ressourcen zu kontrollieren und
Co-Spezialisierungsvorteile, d.h. eine mehrwertstiftende Kombination aus
physischen Vermogenswerten, Humanressourcen und geistigem Eigentum eines
Unternehmens, zu erkennen und zu managen. Damit werden spezifische und
komplexe Fihigkeiten geschaffen. Schlieflich miissen Loyalitit und Commit-
ment aufgebaut werden. Dies ist moglich, wenn Unternehmen Fiihrungsstirke
demonstrieren, effektiv kommunizieren und den Einfluss nicht-6konomischer
Faktoren, Werte und Kultur auf den Erfolg erkennen (vgl. Abb. 4.5).
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Abb. 4.5 Seizing als Ergreifen neuer strategischer Moglichkeiten. (vgl. Teece 2007,
S. 1326)

(3) Reconfiguring als Fihigkeit, durch Kombination und neue Zusammen-

stellung operativer Fihigkeiten innovative Wetthewerbsvorteile zu erzielen
Diskontinuierliche Verdnderungen mit hoher Komplexitit und Unsicherheit
durch die Digitalisierung erfordern schlieBlich auch die Fihigkeit, Chancen
umzusetzen, d. h. durch (Neu-)Ausrichtung der unternehmerischen Ressourcen
wettbewerbsfihig zu bleiben. Dazu sind materielle und immaterielle Ressourcen
zu erweitern, zu kombinieren, zu schiitzen, und — wenn notig — neu zusammen-
zustellen (Reconfiguring), um neue, innovative Wettbewerbsvorteile zu erzielen.
Dies erfordert eine stindige Anpassung und Neuausrichtung der Ressourcen-
basis, wobei wiederum vier Mikroprozesse unterstiitzen konnen:® 1) der
Dezentralisierung und Modularisierung, 2) der internen Steuerung (Governance),
3) der Co-Spezialisierung und 4) des Wissensmanagements.

Um Dezentralisierung und Modularisierung zu erreichen und Netzwerke
bilden zu konnen,?® miissen Unternehmen ihre Strukturen lose koppeln, Open
Innovation steuern sowie Integrations- und Koordinationsfihigkeiten entwickeln.
Die Organisation der internen Steuerung braucht geeignete Anreizsysteme sowie
Prozesse zur Vermeidung von Opportunismus, strategischem Fehlverhalten und
Gewinnverschwendung. Co-Spezialisierung erfordert eine strategische Passung
der Chancen mit der Ressourcenposition und Wissensmanagement durch Lernen,
Wissenstransfer, Know-how-Integration sowie Schutz von Know-how und
geistigem Eigentum (Abb. 4.6).
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Abb. 4.6 Reconfiguring als neue Kombination von operativen Fihigkeiten. (vgl. Teece
2007, S. 1340)

Die einzelnen Verdnderungsfiahigkeiten (Wahrnehmen, Ergreifen und Umsetzen
von Chancen) miissen umso stirker aktiviert werden, je groler und diskontinuier-
licher die Verinderungen sind. Sie diirfen allerdings nicht gleichzeitig aktiviert
werden, sondern miissen aufeinanderfolgen, da es sonst zu Chaos kommt und die
Effektivitit abnehmen wird.?

Die Verdnderungen werden in der Regel durch Top-Manager (allein oder in
Teams) wahrgenommen. Die erforderliche Managementfihigkeit des Sensing
wird im Unternehmen durch friithere Erfahrungen und durch Lernen erworben und
ist schwer imitierbar. Das Ergreifen von Moglichkeiten und die Verinderung der
operativen Fihigkeiten beruhen dagegen eher auf Routinen und sind eine Aufgabe
des ganzen Unternehmens.?® Dabei sind Verinderungsfihigkeiten nicht permanent
aktiviert, sondern konnen auch deaktiviert bleiben.? Einige Unternehmen in weit-
gehend stabilen Branchen haben sie aufgegeben, weil sie ungenutzt sehr hohe
Kosten verursachen wiirden. Zudem gibt es Barrieren bei der Umsetzung von Ver-
Anderungsfihigkeiten (vgl. hierzu das nachfolgende Video 3).40
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Video 3: Umsetzungsbarrieren
in Zeiten der Digitalisierung
(https://doi.org/10.1007/000-
Osy)

4.3  Operative Fihigkeiten

Gemill dem Dynamic Capability-Ansatz miissen bei Umfeldverinderungen
operative Fihigkeiten bzw. Kompetenzen verindert werden, und zwar umso
schneller, je stirker die Verdnderungen wahrgenommen werden und je besser die
Verinderungsfihigkeiten sind.*!

Bei kontinuierlichen Verdnderungen stoflen solche Veridnderungsfihigkeiten
gemii} den Erklidrungen der Kompetenzentwicklung*? eine Weiterentwicklung der
operativen Fihigkeiten durch eine abwechselnde Verbesserung und Erneuerung
von Kompetenzen an.** Diese Abfolge wird in einem dynamischen Umfeld
schneller und stirker erfolgen als in einem weitgehend stabilen Umfeld und muss
sich auf unterschiedlich starke Lernprozesse stiitzen.** Bei den diskontinuier-
lichen Verdnderungen durch die Digitalisierung fehlen meist Kompetenzen,
sodass ein Kompetenzsprung (,Jeapfrogging™) durch Kooperation oder
Akquisition erforderlich wird.*


http://dx.doi.org/10.1007/000-0sy
http://dx.doi.org/10.1007/000-0sy
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Zu den digitalen (operativen) Fihigkeiten bzw. Kompetenzen zdhlen

e (individuelle) digitale Fahigkeiten einzelner Mitarbeiter bzw. digitale Talente
in Unternehmen und

e (organisationale) digitale Fihigkeiten wie die Unterstiitzung der digitalen
Fahigkeiten durch das Top-Management, die Schaffung einer digitalen Unter-
nehmenskultur und einer klaren Roadmap der digitalen Kompetenzen sowie
die Erfassung der Fortschritte der digitalen Transformation in einer Scorecard.
Diese Fihigkeiten zeichnen sich dadurch aus, dass sie komplex in Unter-
nehmen verankert sind, unternehmensspezifisch sind und nicht nach auflen
dringen (stillgehalten werden) — damit sind sie begrenzt handel- und imitier-
bar.*¢ Stilles Wissen lisst sich nicht durch ,reverse engineering* nachahmen.*’

Die Komplexitit der organisationalen Ressourcen soll sicherstellen, dass

einzelne Komponenten der unternehmensspezifischen Ressourcenbasis nicht

von AufBenstehenden bewertet und nicht isoliert werden konnen. erschwert

den Handel mit Ressourcen, verringert die Transparenz und erschwert damit

die Nachahmung.*® Bei unternehmensspezifischen Ressourcen bestehen hohe

Transaktionskosten, wenn sie aus dem Kontext gelost werden, damit wird der
)_49

Handel mit ihnen sehr teuer (vgl. hierzu auch das Video 4

Video 4: Operational
Capabilities zwischen
Wissensabfluss

und Stidrkung in
Netzwerken (https://doi.
org/10.1007/000-0sx)
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In diesem Kapitel wurde gezeigt, dass die durch die Digitalisierung verinderten
digitale Fihigkeiten — Verdnderungsfihigkeiten wie operative Fihigkeiten — die
leistungsméBigen Verinderungen von Prozessen, Angeboten und Geschifts-
modellen (Kap. 3) unterstiitzen und so helfen, die Digitalisierung zu beschleunigen.
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5 Digital Maturity Assessment

Wir entwickeln in diesem Kapitel einen Index zur Erfassung der digitalen
Reife (,,Digital Maturity Index*, DMI) und haben damit bei 160 deutschen und
785 Unternehmen weltweit die bisherige digitale Transformation untersucht.

Die Ergebnisse fiir Deutschland

1. stiitzen die Hypothesen, dass
e die Gewinnwirkung umso hoher ist, je stirker durch die Digitalisierung

Technologien und Prozesse (Activities) und mehr noch Angebote und
Geschiftsmodelle (Businesses) veriandert werden,

e die Gewinnwirkung der Digitalisierung umso hoher ist, je stirker
Verianderungsfihigkeiten (Dynamic Capabilities) aktiviert und
dadurch operative Fihigkeiten (Operational Capabilities) neu
konfiguriert werden

e und belegen damit, dass die Gewinnwirkung der Digitalisierung mit
der digitalen Reife steigt.

Die Ergebnisse lassen sich entlang der vier Teilindizes (Business Index,

Activity Index, Dynamic Capability Index und Operative Capability

Index) genauer betrachten.

2. identifizieren sechs Archetypen digitaler Unternehmen (Champions,
Potenzialtrdger, Innovatoren, Optimierer, Folger und Nachziigler)
und zeigen, dass nur fiinf Prozent der deutschen Unternehmen zu den
digitalen Champions zdhlen, die im Zuge der Digitalisierung sowohl
ihre Leistungen als auch ihre Fahigkeiten radikal verdndert haben.

Die sechs Typen digitaler Unternechmen unterscheiden sich darin,

wie stark sie ihre Leistungen und Kompetenzen, aber auch ihre Wert-

schopfung und die IT digitalisieren und wie schnell sie die digitale

Transformation managen.

Die Ergebnisse der Unternehmen weltweit

3. ermoglichen einen Branchenvergleich, gemid dem Anbieter von
Industrieprodukten und Dienstleistungsanbieter bereits eine deutlich
hohere digitale Reife aufweisen als z. B. Automobilunternehmen.

4. ermoglichen einen Vergleich der bisherigen digitalen Transformation
von Unternehmen in der EU, in Amerika und Asien, der relativ grofie
Ahnlichkeiten zwischen den Regionen zeigt.
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In den vorangegangenen Kapiteln wurde gezeigt, dass die Digitalisierung
Chancen bietet (Kap. 2), die das Management von Unternehmen nutzen muss,
die im Wettbewerb nicht abgehingt werden wollen. Ansatzpunkte dafiir bieten
Leistungen (Prozesse und Technologien, Angebote und Geschiftsmodelle,
Kap. 3), deren Verbesserung und Veridnderung digitale Fihigkeiten erfordert (vgl.
Kap. 4). Dazu wurden zwei Hypothesen aufgestellt:

L.

Die Gewinnwirkung der Digitalisierung eines Unternehmens ist umso hoher,
je stirker (d. h. radikaler) dadurch Technologien und Prozesse, mehr noch
Angebote und am meisten Geschéftsmodelle veridndert werden (Kap. 3). Dabei
steigt die Radikalitdt bzw. Diskontinuitit der Verdnderung von (inkrementell)
digitalisierten zu (radikal) digitalen Leistungen (vgl. Kap. 3).

. Die Gewinnwirkung der Digitalisierung eines Unternehmens ist umso hoher,

je stiarker Verdnderungsfihigkeiten (Dynamic Capabilities) aktiviert und
dadurch operative Fahigkeiten neu konfiguriert werden (Kap. 4).

Die Hypothesen konnen zu einer Grundhypothese zur Gewinnwirkung (Profit
Impact) der Digitalisierung bzw. der digitalen Reife (Digital Maturity) von Unter-
nehmen zusammengefasst werden (vgl. Abb. 5.1 in Erweiterung von Abb. 3.1 und
4.2): Die Gewinnwirkung der Digitalisierung steigt mit der digitalen Reife.

Gewinnwirkung digitalisierte Leistungen digitale Leistungen
vl

7 >

Ve
Geschéaftsmodelle

Dynamic Capabilites 7 Digital Businesses
Angebote

(Produkte und Dienstleistungen)

Operational

o -
Capabilities Perens

7/

Digital Activities

7/

Technologien
b

L

digitale Reife eines Unternehmens

Abb. 5.1 Grundhypothese: Positive Korrelation von Gewinnwirkung und digitaler Reife
eines Unternehmens. (Quelle: eigener Entwurf in Erweiterung von Abb. 3.1)
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In diesem Kapitel geht es nun darum, iiber digitale Leistungen und Féhig-
keiten in Unternehmen den Status quo und mogliche Potenziale der digitalen
Transformation in Deutschland zu erfassen und die Grundhypothese zu priifen.

Dafiir wurde in der Deloitte Digital Factory mit dem Lehrstuhl fiir Allgemeine

Betriebswirtschaftslehre & Internationales Automobilmanagement der Universitit

Duisburg-Essen ein Mal} der digitalen Reife, der ,,Digital Maturity Index* (DMI),

entwickelt. Zur Abbildung der verschiedenen Dimensionen des hdufig unklar

definierten Begriffs ,,Digitalisierung™ umfasst der Digital Maturity Index ent-
sprechend den Chancen der Digitalisierung in den Kapiteln 3 und 4 vier Teilindizes

e den ,Digital Activity Index®, der digitalisierte und digitale Technologien und
Prozesse als operative Basis einer Digital Maturity erfasst,

e den ,Digital Business Index“, der digitalisierte und digitale (Leistungs-)
Angebote und darauf bezogene Geschiftsmodelle erfasst und damit die
digitale Wettbewerbstihigkeit misst,

e den ,Dynamic Capability Index“, der Verdnderungsfihigkeiten erfasst, die
erforderlich werden, um auf Chancen und Risiken der Digitalisierung zu
reagieren, sowie

e den ,Operational Capability Index®, der individuelle und organisationale
Fihigkeiten erfasst, d.h. die operativen Fihigkeiten, die angesichts der
Digitalisierung durch die Veridnderungsfihigkeiten neu konfiguriert werden
miissen.

Der Digital Maturity Index wird hier zunichst vorgestellt (Abschn. 5.1). Er
ermdglicht eine Bewertung der digitalen Reife (ein Digital Maturity Assessment)
von Unternehmen als Querschnittsbetrachtung zu einem Zeitpunkt und {iber
verschiedene Branchen und (Welt-)Regionen hinweg. Fiir 160 deutsche Unter-
nehmen werden ein Gesamtindex (Digital Maturity Index) und vier Teilindizes
ermittelt, was nicht nur Erkenntnisse iiber die Digitalisierung ihrer Leistungen
und Kompetenzen ermoglicht, sondern auch eine Einschédtzung des Ausmales der
strategischen und operativen Digitalisierung erlaubt (Abschn. 5.2). Mithilfe des
Digital Maturity Index lassen sich Archetypen von Unternehmen' unterschied-
licher digitaler Reife unterscheiden und iiber das Ausmal} der Digitalisierung
ihrer Leistungen und Féhigkeiten beschreiben (Abschn. 5.3). Nachdem die
Befragung zunéchst auf ein Land (Deutschland) begrenzt war, um Lindereffekte
auszuschliefen, wurde sie spiter auf 785 Unternehmen weltweit ausgeweitet,
um die digitale Reife in einzelnen Branchen (Abschn. 5.4) und in den Regionen
Europa, Amerika und Asien (Abschn. 5.5) zu vergleichen.
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5.1 Digital Maturity Index (DMI): Konzept und
Untersuchungsansatz

Der Digital Maturity Index (DMI)* zeigt den Status quo der digitalen Trans-

formation in einzelnen Unternehmen, einzelner Typen von Unternehmen in

Deutschland sowie einzelner Branchen und Regionen weltweit. Er erfasst das

Ausmalf} der Digitalisierung von Leistungen und Fihigkeiten, durch die sich die

Chancen der Digitalisierung nutzen lassen (vgl. die Kap. 3 und 4), d. h. das Ausmaf}

1. (inkrementell) digitalisierter oder (radikal) digitaler Technologien und
Prozesse (Digital Activities),

2. (inkrementell) digitalisierter oder (radikal) digitaler Angebote (Produkte und
Leistungen) und Geschéftsmodelle (Digital Businesses),

3. der Aktivierung von Verdnderungsfihigkeiten (Dynamic Capabilities) und

4. der Neu-Konfigurierung von operativen Fihigkeiten (Operational Capabilities).

Entsprechend kann die Digital Maturity iiber die bereits genannten vier Teilindizes
erfasst werden: 1) den Digital Activity Index, 2) den Digital Business Index, 3) den
Dynamic Capability Index und 4) den Operational Capability Index (Abb. 5.2).

Digital Activity Digital Business  Dynamic Capability Operational Capability
Index Index Index Index

digitale Prozesse Wahrnehmung von individuelle

_ Verinderungen Fahigkeiten
(Sensing” — —
Ergreifen von - Fahigkeiten
Strategieoptionen
(Seizing)

Neu-Konfigurierung
der Ressourcen
(Reconfiguring)

Abb. 5.2 Teilindizes des Digital Maturity Index. (Quelle: eigener Entwurf)



66 5 Digital Maturity Assessment

Weil sich ,digitale Reife* nicht einfach operationalisieren ldsst, wurden die Teil-
indizes als latente Konstrukte’ operationalisiert. Jeder der vier Teilindizes
wurde iiber mehrere Items auf einer siebenstufigen Likert-Skala von 1 (keine
Digitalisierung) bis 7 (vollstindige Digitalisierung) erfasst, wodurch eine metrische
Skalierung unterstellt und der Mittelwert der Items berechnet werden kann. Ins-
gesamt wurden 41 Items in allen vier Indizes verwendet. Der Mittelwert der gleich-
gewichteten Teilindizes ergibt die digitale Reife eines jeden Unternehmens.

1. Der Digital Activity Index

Der Digital Activity Index umfasst digitale Prozesse und die zugrunde liegenden
digitalen Technologien (vgl. Kap. 3).

Die Digitalisierung der Prozesse und Ablédufe kann Verbesserungen oder Ver-
dnderungen in allen Funktionsbereichen ermoglichen. Dabei geht es nicht nur um
Anpassungen bzw. um eine partielle bzw. inkrementelle Reorganisation einzelner
intelligenter (digitalisierter) Prozesse und Gesamtprozesse zur Kostensenkung
oder auch Erlossteigerung durch verbesserte Kundeninteraktion,* sondern auch
um eine umfassende und tief in die bestehenden Strukturen greifende radikale
digitale Neugestaltung der Handlungsspielraume der Unternehmen. Dies ist nur
moglich durch neue intelligente Prozesslosungen mittels industrieller Vernetzung
in einer smarten Fabrik.> Gerade im Supply Chain Management lisst sich die
Effizienz mithilfe von Big Data erheblich steigern.®

Diese digitalen Prozesse miissen durch digitale Technologien gestiitzt werden.
Bei einzelnen intelligenten Prozessen hilft ein Manufacturing Execution System
(MES) als mehrschichtiges Fertigungsmanagementsystem, das die Fiihrung,
Steuerung und Kontrolle der Produktion in Echtzeit u. a. durch Erfassung und
Autfbereitung von Betriebs-, Maschinen- und Personaldaten ermoglicht. Aber
auch Enterprise Resource Planning (ERP) als komplexe Softwareldsung unter-
stiitzt dabei, Ressourcen wie Kapital, Personal, Betriebsmittel, Material und
Informationen im Sinne der Unternehmensziele rechtzeitig und bedarfsgerecht
zu planen und zu steuern. Intelligente Gesamtprozesse miissen zusitzlich durch
ein Product Lifecycle Management (PLM) unterstiitzt werden, das die Integration
aller Informationen ermdoglicht, die wihrend des Lebenszyklus eines Produktes
anfallen. Ganz neue intelligente Prozesslosungen z. B. in einer smarten Fabrik
durch industrielle Vernetzung erfordern neben MES, ERP und PLM umfassende
Data Analytics, um Daten aus verschiedenen Quellen zu extrahieren, zu unter-
suchen und versteckte Muster sowie unbekannte Zusammenhénge zu entdecken.

Im Digital Activity Index wurden insgesamt dreizehn Items zu digitalen
Prozessen und Technologien in Anlehnung an Knobbe, Proff (2020) erfasst. Das
Ausmal} der Digitalisierung der Prozesse und Technologien wurde mit einer
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7er-Ratingskala von 1 (keine Digitalisierung) bis 7 (vollstindige Digitalisierung)
erfasst und ungewichtet zu einem Mittelwert fiir diesen Index zusammengefasst
(weil es weder in der Literatur noch in den Gesprichen oder bei den Workshops
in der Deloitte Digital Factory Hinweise auf eine Gewichtung gab).

2. Der Digital Business Index

Der Digital Business Index bezieht sich auf die Digitalisierung der Angebote —
Produkte wie Dienstleistungen — und der Geschiftsmodelle (vgl. ebenfalls Kap. 3).

Eine Digitalisierung der Angebote kann gemidl Kap. 3 bereits einfache
intelligente Leistungen durch Nutzung intelligenter Infrastruktur’ wie z.B.
Sensoren bedeuten, die noch auf die traditionelle Leistung bezogen sind und
damit einer produkt- bzw. leistungs-dominierten Logik® folgen, die das Produkt,
die Dienstleistung oder die Marke ins Zentrum stellt. Weitergehend kann die
Nutzung intelligenter Daten iiber Plattformen intelligente Kundenlosungen
schaffen, die einer servicedominierten Logik (,,service-dominant logic**”) folgen
und die Interaktion zwischen mindestens drei Systemen erfordern, da mindestens
zwei Systeme {iber eine Plattform als einem dritten System kommunizieren.

Eine Digitalisierung der Geschéftsmodelle wurde in Kap.3 iiber fiinf
Komponenten definiert: Ressourcenallokation und Wettbewerbsvorteile als
Komponenten von Wettbewerbsstrategien sowie Wertarchitektur, Nutzenver-
sprechen und Gewinnmodell.'” Durch die Digitalisierung werden Unternehmen
e entweder ihre bestehenden Geschiftsmodelle verbessern bzw. inkrementell

verdndern. Dabei zerlegen sie die Wertarchitektur, um Kosten zu senken oder/

und streben in Interaktion mit dem Kunden nach einem individualisierten und
integrierten Nutzenversprechen,'! um Erlose zu steigern. Damit verindern sie
in digitalisierten Geschéftsmodellen eine oder zwei der leistungsbezogenen

Komponenten und dadurch auch die Finanzkomponenten.

e oder sie verdndern radikal alle drei leistungsbezogenen Komponenten ihrer
Geschiftsmodelle (Wertarchitektur, Nutzenversprechen und Wettbewerbsvor-
teil) und dariiber auch die Finanzkomponenten. Durch eine solche Geschéfts-
modellinnovation'? entstehen neue digitale Geschiftsmodelle.!?

Im Digital Business Index wird das Ausmal der Digitalisierung von Angeboten
und Geschiftsmodellen ebenfalls in Anlehnung an Knobbe, Proff (2020) iiber
insgesamt elf Items auf einer 7er-Skala von 1 (keine Digitalisierung) bis 7 (voll-
stdndige Digitalisierung) erfasst und zu einem Mittelwert fiir jedes Unternehmen
zusammengefasst. Eine Gewichtung der Items findet wiederum nicht statt, da es
in der Literatur und in den Gesprichen und Workshops in der Deloitte Digital
Factory keine Hinweise darauf gab.
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3. Dynamic Capability Index

Der Dynamic Capability Index erfasst das Ausmall der Verdnderungsfihig-
keiten von Unternehmen in Zeiten der Digitalisierung. Er basiert auf einer
Operationalisierung von David J. Teece (2007), der Transformationskenntnisse
von operativen Fiahigkeiten bzw. Kompetenzen unterscheidet. Verdnderungsfihig-
keiten sind danach definiert als Prozess des Sensing, Seizing und Reconfiguring
Abb. (4.1 in Kap. 4). Dabei bedeutet Sensing das Wahrnehmen und Erkennen
von Verdnderungen und ist die Grundlage fiir das Seizing als Ergreifen von neuen
strategischen Optionen. Reconfiguring sorgt schlieflich fiir die notwendige
Kompetenzentwicklung, indem individuelle und organisationale operative Fihig-
keiten (,,ordinary capabilities) erweitert und neu kombiniert werden. Solche
operativen Féhigkeiten sichern den Unternehmensablauf und sind vergleichbar
mit Routinen und standardisierten Prozessen im Unternehmen.

Insgesamt wurden im Dynamic Capability Index zwdlf Items in Anlehnung
an Teece (2007) befragt. Erfasst wurden Tétigkeiten, hinter denen dynamische
Fihigkeiten angenommen werden. Die zwolf Werte wurden wiederum zu einem
Mittelwert fiir jedes Unternehmen zusammengefasst. Eine Gewichtung der
Fragen findet nicht statt, da es auch dazu in der Literatur keine Hinweise gibt.

4. Operational Capability Index

Der Operational Capability Index erfasst schliellich die Digitalisierung operativer
(individueller und organisationaler) Fihigkeiten, die durch die Veridnderungs-
fahigkeiten angesteuert werden und die den Wandel implementieren miissen
(vgl. Teece 2007). Individuelle Fihigkeiten begriinden das vorhandene digitale
Know-how sowie Prozesse zum nachhaltigen Aufbau und zur Weiterentwicklung
von Wissen. Organisationale Fahigkeiten bewerten das Gestalten von Rollen und
Verantwortlichkeiten, die Unterstiitzung durch das Top-Management sowie die
Unternehmenskultur. Zudem wird die Eignung einer Organisation zur Umsetzung
einer Digitalisierungs-Roadmap befragt.

Fiir den Operational Capability Index wurden in Anlehnung an Teece (2018)
insgesamt fiinf Items erfasst, die analog zum Vorgehen bei den anderen Indizes
ungewichtet zu einem Mittelwert pro Unternehmen verdichtet wurden.

Um die Hypothesen zur Gewinnwirkung (den EBIT Impact) der Digital Maturity
zu iberpriifen, wurde der EBIT Impact als Verbesserung der Profitabilitit in
sieben gleich grofen Abstufungen von O bis tiber 26 Prozent erfasst, und zwar
in den sieben EBIT-Intervallen O, 1 bis 5 Prozent, 6 bis 10 Prozent usw. Diese
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Abstufungen sind die Ergebnisse von Gesprichen und Workshops in der Deloitte
Digital Factory in Diisseldorf. Intervalle wurden gewihlt, da in einem Pretest mit
iiber 30 Teilnehmern deutlich wurde, dass die Befragten Schwierigkeiten hatten,
prozentgenaue Angaben zu machen, und so eher bereit waren, bei diesen doch
sensiblen Fragen iiberhaupt Auskunft zu geben. Als Kontrollvariablen wurden
zusitzlich noch der Anteil der zusitzlichen digitalen Leistungen (Umsatz-
steigerung) am Gesamtumsatz ebenfalls in sieben Intervallen von 0 bis zu grofler
51 Prozent und der Einfluss der Digitalisierung auf die Kostensteigerung in
sieben Abstufungen zwischen 0 und grofer 21 Prozent erfragt.

Der Pretest der Befragung erfolgte im Oktober/November 2018 bei 30 deutschen
Unternehmen, die von Deloitte in Klientenprojekten betreut werden und/
oder wurden, die an Workshops in der Deloitte Digital Factory in Diissel-
dorf teilnahmen und/oder zu denen der Lehrstuhl fiir ABWL & Internationales
Automobilmanagement an der Universitit Duisburg-Essen Kontakt hilt. Die
eigentliche Befragung erfolgte von Juni bis Oktober 2019 bei 215 Unternehmen
in Deutschland mit tiber 100 Mio. EUR Umsatz, die zufillig ausgewéhlt wurden.
160 vollstindige Datensitze konnten ausgewertet werden. Fiir die grundlegende
Hypothese zur Gewinnwirkung der Digitalisierung in Abhingigkeit von der
digitalen Reife ist diese Stichprobe ausreichend und bietet auch fiir die weiter-
gehende Unterscheidung von Archetypen eine ausreichend groBe Fallzahl.!* Da
zur Ermittlung von Branchenunterschieden eine groflere Stichprobe notwendig
war, wurden weitere 928 Unternehmen in der EU, in Nord- und Siidamerika
sowie in Asien befragt, die ebenfalls zufillig ausgewdhlt wurden. 785 voll-
stdndige Datensitze konnten ausgewdihlt werden. Die globale Erhebung erfolgte
im Oktober und November 2019 als Online-Befragung.

Die Abbildung en 5.3 und 5.4 bieten einige Informationen zu den Stichproben
der deutschen und der internationalen Unternehmen. Von den in Deutschland
befragten Unternehmen haben 71 Prozent einen Umsatz von mehr als 500 Mio.
EUR, 18 Prozent sogar mehr von als 10 Mrd. EUR. 65 Prozent der Studienteil-
nehmer haben unter 10.000 und 22 Prozent iiber 20.000 Mitarbeiter. 26 Prozent
der Befragten waren auf der Ebene Vorstand/Geschiftsfiihrung (CxO-Level) titig
und 74 Prozent auf einer Fiihrungsebene darunter. Damit stehen die Befragungs-
teilnehmer recht hoch in den Hierarchien ihrer Unternehmen, weshalb sie einen
Uberblick iiber die bisherige digitale Transformation haben diirften. 38 Prozent
der in Deutschland Befragten arbeiten in Unternehmen aus dem Industriegiiter-
sektor (z. B. Maschinenbau, Konsumgiiter, Anlagenbau), 19 Prozent in der Auto-
mobilindustrie, 17 Prozent in der Chemie- und Pharmaindustrie und 26 Prozent
bei industriellen Dienstleistern (Transport- und Logistik- sowie Ingenieur- und
Energiedienstleistern), vgl. Abb. 5.3.
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Abb. 5.3 Stichprobe der Untersuchung in Deutschland. (Quelle: eigene Befragung)

Von den 785 befragten auslidndischen Unternehmen kommen 43 Prozent aus
der EU, 30 Prozent aus Nord- und Siidamerika und 27 Prozent aus Asien. Der
Anteil der Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 500 Mio. EUR ist hoher
(79 Prozent) als in der Untersuchung in Deutschland (71 Prozent), gleich gro83
ist der Anteil der Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 10 Mrd. EUR.
(18 Prozent). Auch der Beschiftigtenanteil ,,20.000 und mehr* ist hoher (45 Pro-
zent, vgl. Abb. 5.4). Etwa ein Viertel der Befragten gehort zum Vorstand oder zur
Geschiftsfiihrung. Die Branchenverteilung ist etwas anders als in der deutschen
Stichprobe: Sehr viel mehr Befragungsteilnehmer arbeiten in Unternehmen
aus dem Industriegiitersektor (64 statt 38 Prozent), dafiir etwas weniger in den
anderen Branchen (13 Prozent in der Autoindustrie, 16 Prozent in der Chemie-
und Pharmaindustrie sowie sieben Prozent bei industriellen Dienstleistern).
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Abb. 5.4 Stichprobe der Untersuchung in der EU, in Amerika und Asien. (Quelle: eigene
Befragung)

5.2  Digital Maturity Assessment (1): Bisherige
digitale Transformation deutscher Unternehmen

Die Befragungsergebnisse belegen die erwartete Korrelation zwischen der
digitalen Reife (dem Digital Maturity Index, DMI) und der Gewinnwirkung der
Digitalisierung (dem EBIT Impact), vgl. Abb. 5.5. Auch wenn die Ergebnisse
dadurch verzerrt werden, dass der EBIT Impact nicht punktgenau, sondern nur
in EBIT-Intervallen (1 bis 5 Prozent, 6 bis 10 Prozent usw.) angegeben werden
konnte, bestitigen die Ergebnisse klar die grundlegende Hypothese der Unter-
suchung (Abb. 5.1 in Erweiterung von Abb. 3.1 und 4.2), dass die Gewinnwirkung
der Digitalisierung mit der digitalen Reife steigt. Wird der Mittelwert der DMI-
Indexwerte der Unternehmen in einem EBIT-Intervall mit dem mittleren EBIT im
EBIT-Intervall korreliert, so ergibt sich ein Korrelationskoeffizient von 96 Pro-
zent, die Giite der linearen Regression ist mit einem R? von 94 Prozent sehr hoch.
Beide Ergebnisse sind hochsignifikant (Signifikanzniveau > 99 Prozent).
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Abb. 5.5 Gewinnwirkung (EBIT Impact) der Digital Maturity. (Quelle: eigener Entwurf)

Die Ergebnisse zeigen, dass die 26 Prozent der befragten Unternehmen, die noch
keine Gewinnwirkung sehen, auch ihre digitale Reife am geringsten einschétzen
(durchschnittlich 2,75 auf der Skala von 1 (keine Digitalisierung) bis 7 (voll-
stindige Digitalisierung)). Weitere 19 Prozent der befragten Unternehmen, die
lediglich eine sehr geringe Gewinnwirkung zwischen einem und fiinf Prozent
durch die Digitalisierung sehen, bewerten ihre digitale Reife mit durchschnittlich
3,2 ebenfalls gering. Bei den 18, 17 bzw. 14 Prozent der Unternehmen, die eine
Gewinnwirkung von zumindest sechs bis 10, 11 bis 15 bzw. sogar 16 bis 20 Pro-
zent angeben, ist die durchschnittlich angegebene digitale Reife bereits deutlich
hoher (4,4 bzw. zweimal fiinf Prozent). Nur fiinf bzw. ein Prozent der befragten
Unternehmen geben eine hohe Gewinnwirkung der Digitalisierung von 21 bis
25 bzw. sogar liber 26 Prozent an, bewerten aber auch ihre digitale Reife am
hochsten (mit durchschnittlich 5,3 bzw. sogar 6,5 auf der 7er-Skala).
Uberraschend zeigt sich, dass eine Gewinnwirkung erst ab einem
MindestmaB3 an digitaler Reife (ab einem Mindest-DMI-Indexwert von 2,75
auf der Skala von 1 bis 7) nachgewiesen werden kann. Das bedeutet, dass die
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Digitalisierungsanstrengungen eine kritische Mindesthohe erreichen miissen,
bevor sich ein wirtschaftlicher Effekt einstellt, bzw. dass eine gewisse Bandbreite
in den Reaktionen auf die Digitalisierung notwendig ist. Damit begriindet sich
auch die hohe Unzufriedenheit mit vereinzelten und isolierten digitalen Pilot-
projekten, die keine Gewinnwirkung haben kénnen und in den befragten Unter-
nehmen auch nicht haben.

Die Untersuchung zeigt zudem, dass derzeit lediglich sechs Pro-
zent der befragten Unternehmen durch ihre Digitalisierungsaktivititen eine
Gewinnwirkung von iiber 20 Prozent erreichen und nur 21 Prozent eine Gewinn-
wirkung von iiber 15 Prozent sehen. Dagegen erreichen 44 Prozent aller befragten
Unternehmen einen EBIT-Impact von maximal fiinf Prozent. Diese Ergebnisse
bestitigen die Wahrnehmung, dass die Digitalisierung ein hohes Potenzial hat,
aber aktuell in Deutschland noch viel zu selten und wenig umgesetzt wird.

Die Untersuchung des DMI bei den 160 deutschen Unternehmen stiitzt auch die

beiden in den Kapiteln 3 und 4 begriindeten Einzelhypothesen, dass

1. die Gewinnwirkung der Digitalisierung umso hoher ist, je stirker der Grad der
Digitalisierung der Leistungen ist, d. h. je stdrker (radikaler) dadurch Techno-
logien und Prozesse, mehr noch Angebote und am meisten Geschiftsmodelle
verandert werden, und

2. die Gewinnwirkung der Digitalisierung umso hoher ist, je stirker digitale
Fihigkeiten sind, d.h. je stirker Verinderungsfihigkeiten (Dynamic
Capabilities) aktiviert und dadurch operative Fihigkeiten neu konfiguriert
werden (vgl. die Abb. 5.6 und 5.7.)

Abb. 5.6 zeigt, dass Unternehmen, die bislang lediglich Technologien und
Prozesse fiir die Digitalisierung eingefiihrt haben, ohne damit ihre Angebote
und Geschiftsmodelle zu digitalisieren, im Durchschnitt eine geringere Gewinn-
wirkung haben als Unternehmen, die auch ihre Angebote und Geschéftsmodelle
digitalisieren. Mit digitalen Prozessen und Technologien ist maximal eine
Gewinnwirkung von zehn Prozent moglich, mit digitalen Angeboten jedoch von
bis zu 20 Prozent und mit digitalen Geschiftsmodellen sogar von bis zu 26 Pro-
zent. Diese Ergebnisse bestitigen, dass die digitale Transformation in Unter-
nehmen nicht bei der Optimierung von Technologien und Prozessen stehen
bleiben darf, um die Chancen der Digitalisierung (vgl. Kap. 2) wirklich zu nutzen.



74 5 Digital Maturity Assessment

EBIT Impact
>26%
[ neue Geschi delle, Angel Technologien und Prozesse l
y = 0,0301x + 0,0142 o
21-25% R* = 0,2942
oo ooo e o O
@ neue Angel Technologien und
16-20% y = 0,0332x - 0,0501
R? = 0,4578 o0 De P

neue Technologien und Prozesse
hnologi d

11-15% y =0,0301x - 0,0565

R? = 0,434

6-10%

1-5%

0%
0

Grad der Digitalisierung der Leistungen

1 = keine Digitalisierung
7 = vollstandige Digitalisierung

Abb.5.6 Gewinnwirkungen (EBIT-Impact) der Digitalisierung der Leistungen. (Quelle:
eigener Entwurf)

Noch klarer zeigt sich die Bedeutung einer umfassenden Aktivierung von
digitalen Fihigkeiten (vgl. Abb. 5.7).

Abb. 5.7 zeigt, dass Unternehmen, die sich bislang darauf beschridnken, ihre
operativen Fihigkeiten neu zu konfigurieren, im Durchschnitt eine geringere
Gewinnwirkung haben als solche, die zunédchst Verdnderungsfihigkeiten
aktivieren, um die Neu-Konfiguration systematisch anzugehen. Alleine mit einer
Neu-Konfiguration operativer Fihigkeiten kommen die befragten deutschen
Unternehmen nicht iiber eine 10-Prozentige Gewinnwirkung hinaus, wihrend
bei zusitzlicher Aktivierung von Verdnderungsfahigkeiten eine Gewinnwirkung
von bis zu 26 Prozent erreicht werden konnte. Das zeigt eindeutig, dass Ver-
anderungsfihigkeiten eine wesentliche Voraussetzung fiir die Nutzung der
Chancen der Digitalisierung sind, d. h. die Fihigkeiten, Umfeldverinderungen
wahrzunehmen und zu erkennen (Sensing), ggf. neue strategische Optionen (eine
Verbesserung oder Verdnderung der Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle,
vgl. Kap. 3) zu ergreifen (Seizing) und die Kompetenzbasis entsprechend anzu-
passen (Reconfiguring), vgl. Kap. 4.
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Abb. 5.7 Gewinnwirkungen (EBIT-Impact) der Digitalisierung der Fahigkeiten. (Quelle:
eigener Entwurf)

Mithilfe der Teilindizes des Digital Maturity Index lassen sich die Ergebnisse
noch prizisieren. Werden z. B.
e die Digitalisierung der Leistungen (Digital Performance), erfasst durch
Kombination des Digital Activity Index und des Digital Business Index, und
e die Ausrichtungen der Fihigkeiten auf die Digitalisierung (Digital
Capabilities), erfasst durch Kombination des Operational Capability Index und
des Dynamic Capability Index,
gegeniibergestellt (Abb. 5.8a), so zeigt sich bei den 160 befragten deutschen
Unternehmen eine klare Korrelation der Digital Performance und der
Digital Capabilities mit einem R? von 82 Prozent. Damit entwickelt sich die
Digitalisierung der Leistungen und der Kompetenzen iiber die gesamte Stich-
probe weitgehend gleichgerichtet: Unternehmen mit einer hohen digitalen Reife
der Technologien und Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle haben auch
bereits die entsprechenden Kompetenzen aktiviert und umgekehrt. Eine genauere
Analyse zeigt, dass die Datenpunkte leicht in Richtung der Leistungen ver-
schoben sind (leichter Versatz der Regressionsgerade mit einem Achsenabschnitt
von 0,158, vgl. Abb. 5.8a).
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Abb.5.8 Bislang stirkere Ausrichtung der Fahigkeiten als der Leistungen auf die
Digitalisierung. (Quelle: eigener Entwurf)

Dynamische und operative Fihigkeiten sind mit einem R? von 76 Prozent ver-
kniipft (Abb. 5.8b). Dabei ist die Regressionslinie leicht (Achsenabschnitt von
0,49) in Richtung der Dynamic Capabilities verschoben.

Auch die Gegeniiberstellung des Digital Business Index und des Digital
Activity Index zeigt deutliche AusreiBer von den Regressionsgeraden (R?> von
ebenfalls 76 Prozent, vgl. Abb. 5.8c), d. h. eine Verschiebung der Datensitze in
Richtung der Digital Businesses (Versatz der Regressionsgeraden mit einem
Achsenabschnitt von 0,27) und damit einige Unternehmen, die ihre Angebote und
Geschiftsmodelle stdrker digitalisieren als ihre Technologien und Prozesse.
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Bei einem anderen Schnitt durch die Teilindizes konnen zudem

Dynamic Capability Index, sowie

die Digitalisierung der langfristigeren, strategischen Ausrichtung (Digital
Strategy), erfasst als Kombination des Digital Business Index und des

die Digitalisierung der kurzfristigeren, operativen Ausrichtungen, erfasst tiber

den Digital Activity Index und den Operational Capability Index,

gegeniibergestellt werden. Dabei zeigt sich fiir die betrachteten 160 deutschen
Unternehmen ebenfalls eine klare Korrelation von strategischer und operativer
Ausrichtung auf die Digitalisierung mit einem R? von 83 Prozent (vgl. Abb. 5.9a).
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Abb. 5.9 Bislang stirker strategische als operative Ausrichtung auf die Digitalisierung.

(Quelle: eigener Entwurf)
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Damit entwickeln sich einerseits die Aktivierung der Verdnderungsfihigkeiten
sowie die Digitalisierung der Angebote und Geschéftsmodelle und andererseits
die Aktivierung der operativen Fihigkeiten sowie die Digitalisierung der Techno-
logien und Prozesse iiber die gesamte Stichprobe hinweg weitgehend gleich-
gerichtet. Unternehmen mit einer hohen digitalen strategischen Reife sind auch
operativ schon sehr digital aufgestellt und umgekehrt. Es ldsst sich aber auch
erkennen, dass die befragten deutschen Unternehmen sich bislang etwas stérker
strategisch als operativ auf die Digitalisierung ausrichten (Achsenabschnitt der
Regressionsgerade bei 0,11).

Wihrend die beiden operativen Indizes der Digital Activities und der

Operational Capabilities nur ein geringes R?> von 66 Prozent aufweisen und
es viele Ausreiler auf beiden Achsen gibt (vgl. Abb. 5.9b), sind die Digital
Businesses und die Dynamic Capabilities mit einem R> von 83 Prozent enger
korreliert (vgl. Abb. 5.9¢). Beziiglich der Digital Strategies herrscht bei den 160
befragten deutschen Unternehmen eine hohere Konsistenz als bei den Digital
Operations.
Zusammenfassend bewerteten 2019 die 160 teilnehmenden deutschen Unter-
nehmen ihre bisherige digitale Reife im Durchschnitt mit einen DMI-Indexwert
von 3,92 auf einer Skala von 1 (keine Digitalisierung) bis 7 (vollstindige
Digitalisierung). Dies entspricht einer mittleren digitalen Reife und einer noch
ausbaufihigen digitalen Transformation. Bei detaillierterer Betrachtung zeigen
die verschiedenen Kombinationen der Teilindizes in den Abbildungen 5.8 und
5.9 groBe Unterschiede in der digitalen Reife der einzelnen Unternehmen. Im
nichsten Abschnitt werden deshalb Archetypen digitaler Unternehmen genauer
untersucht.

5.3  Digital Maturity Assessment (2): Archetypen
digitaler Unternehmen

Um die Wege der digitalen Transformation der Unternehmen und somit die
zweite (Forschungs-)Frage in Kap. 1 besser zu verstehen, muss die Grundgesamt-
heit der befragten Unternehmen in Subgruppen aufgeteilt werden. Unternehmen
unterscheiden sich in der Interpretation des Handlungsbedarfs und in ihren Ver-
Anderungsfihigkeiten auf dem Weg zu einer neuen stabilen Industriestruktur.'
Die Ergebnisse wissenschaftlicher Untersuchungen (vgl. Abb. 1.1), aber auch
Workshops und Diskussionen in der Deloitte Digital Factory in Diisseldorf haben
uns sehr deutlich gezeigt, dass es fiir die digitale Transformation keinen ,,One
size fits all*-Ansatz gibt.
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Die Abb. 5.8 und 5.9 zeigen eine starke Streuung der Angaben der Unternehmen
zu ihrer bisherigen digitalen Reife zwischen 1 (keine Digitalisierung) und 7
(vollstindige Digitalisierung) ohne eindeutigen Mittelwert. Deshalb wurde nach
verschiedenen Musterbildern (Archetypen) der Digitalisierung in der Stich-
probe gesucht.!® Eine Clusteranalyse zeigt dhnlich den Ergebnissen in Abb. 5.9
die stabilste Losung entlang der Diskriminanzachsen ,strategische Ausrichtung
auf die Digitalisierung® (Digital Strategy) und ,,operative Ausrichtung auf die
Digitalisierung® (Digital Operations), vgl. Abb. 5.10. Entlang dieser Achsen lassen
sich deutlich sechs Archetypen digitaler Unternehmen unterscheiden — vier davon
entlang der 45-Grad-Linie einer gleichmifigen strategischen und operativen
Digitalisierung und jeweils einer ober- bzw. unterhalb dieser 45-Grad Linie.!”
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Abb. 5.10 Archetypen digitaler Unternehmen. (Quelle: eigene Darstellung)
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Die Bandbreite der Archetypen reicht von Unternehmen, die sich erst ganz am
Anfang ihrer digitalen Reise befinden und oft erst mit einzelnen und isolierten
digitalen Pilotprozessen gestartet sind, bis hin zu Unternehmen, die sowohl
strategisch als auch operativ bereits nahezu vollstindig digitalisiert sind.

In Abhingigkeit vom Ausmal der strategischen und operativen Digitalisierung
lassen sich sechs Archetypen digitaler Unternehmen unterscheiden: (1) digitale
Champions, (2) digitale Potenzialtriger, (3) digitale Innovatoren, (4) digitale
Optimierer, (5) digitale Folger und (6) digitale Nachziigler (vgl. Abb. 5.10). Sie
sollen nun kurz vorgestellt und durch die vier Teilindizes des Digital Maturity
Index beschrieben werden (Abb. 5.11 bis 5.16).

(1) Digitale Champions

Fiinf Prozent, also acht der befragten 160 deutschen Unternehmen lassen sich
dem Archetyp des digitalen Champions zuordnen. Sie haben mit einem durch-
schnittlichen Digital Maturity Index (DMI) von 6,44 auf der Skala von 1 (keine
Digitalisierung) bis 7 (vollstdndige Digitalisierung, vgl. Abb. 5.11) den hochsten
Indexwert in der ganzen Stichprobe. Champions aktivieren nicht nur die Ver-
dnderungsfihigkeiten sehr stark (Dynamic Capability Index von 6,74), sondern
haben auch bei den anderen Indizes deutlich hthere Werte als die anderen Arche-
typen. Durch eine etwa gleich starke strategische und operative Ausrichtung auf
die Digitalisierung erreichen Champions eine Umsatzsteigerung von durchschnitt-
lich 39 Prozent. Die daraus resultierende Gewinnwirkung liegt bei 16 Prozent und
ist damit hoher als bei allen anderen Archetypen.

Detaillierter betrachtet haben digitale Champions bereits alle Verdnderungs-
fahigkeiten sehr weitgehend aktiviert, d.h. Fihigkeiten der Wahrnehmung von
Umfeldverinderungen (Sensing) wie die Beobachtung und Identifikation von
Technologien, Fihigkeiten der strategischen Entscheidungsfindung (Seizing) wie
z. B. Strukturierung der Entscheidungen sowie Fihigkeiten der Neu-Konfigurierung
der operativen Fihigkeiten (Reconfiguring) z. B. durch Wissensmanagement und
Entwicklung von Allianzfdhigkeiten (Abb. 5.11a). Gleichzeitig haben sie aber auch
ihre Angebote und Geschiftsmodelle schon sehr weitreichend digitalisiert (Digital
Business Index von 6,52). In ihrem Angebot geht es weniger um einen hohen
Anteil digitaler Leistungen, sondern sie interagieren vor allem iiber digitale Platt-
formen und in multilateralen Interaktionen sehr stark mit anderen Systemen und
definieren Ecosystemen, um in einem iibergeordneten Wertschdpfungsnetzwerk
ein unternehmensiibergreifendes Nutzenversprechen anzubieten. Gleichzeitig ver-
wenden sie die Digitalisierung fiir eine Verbesserung des Nutzenversprechens an die
Kunden und eine Flexibilisierung der Wertarchitektur sowie dadurch auch fiir eine
Verbesserung von Wettbewerbsvorteilen und Ressourceneinsatz, d. h. fiir die Ver-
anderung ihrer Geschéftsmodelle (vgl. Abb. 5.11b).
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Die digitalen Champions sind nicht nur sehr stark bei der strategischen
Reaktion auf die Chancen der Digitalisierung, sondern auch bei der operativen
Ausrichtung auf die Digitalisierung. Einerseits haben sie ausgeprigte operative
Féhigkeiten fiir die Digitalisierung (Operational Capability Index von 6,43):
Sie folgen einer klaren Roadmap bei der Verwendung einer Scorecard fiir die
Digitalisierung und werden durch eine digitale Unternehmenskultur und das
Top-Management gestiitzt (Abb. 5.11c). Andererseits nutzen sie digitale Techno-
logien und Prozesse, legen darauf jedoch nicht den Fokus, denn der Digital
Activity Index ist mit ,,nur” 6,08 der von ihnen am wenigsten stark eingeschétzte
Teilindex (Abb. 5.11d). Vor allem bei der Nutzung von PLM-Systemen sowie
der Implementierung digitaler Kundenauftragsprozesse gibt es noch Potenziale,
sie sind hier jedoch trotzdem weiter als die anderen Archetypen digitaler Unter-
nehmen (Abb. 5.12 bis 5.16).
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Uber alle vier Teilindizes hinweg bewerten die digitalen Champions (1) die
Nutzung von MES-Systemen als Technologien des Fertigungsmanagements,
(2) die Schaffung eines unternehmensiibergreifenden Nutzenversprechens durch
Angebote in einem neuartigen Unternehmensnetzwerk bzw. Ecosystem und (3)
die Beobachtung neuer Technologien als dynamische Fihigkeit des Sensing
durchschnittlich am hochsten. Dass diese Items zu drei verschiedenen Teilindizes
gehoren, zeigt die breite digitale Reife der Champions.

(2) Digitale Potenzialtriger

56 der befragten Unternehmen (35 Prozent) dhneln von ihrer digitalen Aus-
richtung den Champions, werden aber als digitale Potenzialtriager klassifiziert,
weil sie die Chancen der Digitalisierung noch nicht ganz so umfassend nutzen
wie die Champions. Sie erreichen durchschnittlich einen Digital Maturity Index
von 5,08 auf der 7er-Skala (Abb.5.12). Digitale Potenzialtriger aktivieren
ihre Fihigkeiten (Dynamic und Operational Capabilities) und digitalisieren
gleichermaflen ihre Leistungen, jedoch weniger stark als die digitalen Champions.
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Abb. 5.12 Digital Businesses, Digital Activities, Dynamic Capabilities und Operational
Capabilities der digitalen Potenzialtriger. (Quelle: eigene Darstellung)
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Bei etwas stérkerer strategischer als operativer Ausrichtung auf die Digitalisierung
erreichen sie im Durchschnitt eine Umsatzsteigerung von 26 Prozent und eine
Gewinnwirkung von 14 Prozent.

Bei genauerer Betrachtung aktivieren die digitalen Potenzialtriger ihre Ver-
dnderungsfihigkeiten dhnlich gleichméfig und mit einem Dynamic Capability
Index von 5,29 kaum weniger stark (Abb.5.12a) als die Champions. Sie
digitalisieren auch ihre Angebote und Geschiftsmodelle sehr dhnlich (Digital
Business Index von durchschnittlich 5,25), ebenfalls eher durch vernetzte
Leistungen in Ecosystemen und neue Geschiftsmodelle als durch einfaches
Angebot digitaler Leistungen (Abb. 5.12b). Operativ veridndern sie schon recht
weitgehend ihre Prozesse, wobei digitale Kundenauftragsprozesse wie bei den
Champions noch eher weniger implementiert sind. Noch stirker digitalisieren sie
ihre Technologien (Digital Activity Index von insgesamt durchschnittlich 5,08)
und nutzen schon weitreichend Data Analytics, verwenden Echtzeitdaten und
bauen ein zentrales IT-System auf (Abb. 5.12¢). Bei den Operational Capabilities
miissen die digitalen Potenzialtriger noch etwas nachholen, der entsprechende
Index liegt durchschnittlich erst bei 4,70. Vor allem miissen sie die Anzahl ihrer
Digital Talents erhohen (vgl. Abb. 5.12d).

Betrachtet man die vier Teilindizes, bewerten sich die digitalen Potenzialtrager im
Zuge der Digitalisierung am stirksten (1) bei der Schaffung eines unternehmens-
iibergreifenden Nutzenversprechens (wie die Champions) und (2) bei der Schaffung
eines unternehmensiibergreifenden Wertschopfungsnetzwerks in einem neuartigen
Unternehmensnetzwerk bzw. Ecosystem sowie (3) bei der Flexibilisierung der
Wertarchitektur — einem Element der Verdnderung von Geschéftsmodellen — als
Voraussetzung fiir eine Auslagerung und Konzentration auf (neue) Kompetenzen,
alles drei Merkmale einer Digitalisierung von Angeboten und Geschéftsmodellen.
Damit ist der digitale Reifegrad der digitalen Potenzialtrager zwar noch nicht
auf dem Niveau der digitalen Champions, er bewegt sich aber in diese Richtung.
Dass zusitzlich zu den fiinf Prozent Champions mehr als ein Drittel der befragten
Unternehmen zur Gruppe der digitalen Potenzialtriger zihlt, zeigt, dass in
Deutschland schon viele Unternehmen die Zeichen der Zeit erkannt haben und
mit der digitalen Transformation schon recht weit gekommen sind.

(3) Digitale Innovatoren
Fiinf Prozent, also wiederum acht der befragten 160 deutschen Unternehmen

nutzen die Chancen der Digitalisierung bislang vor allem durch eine strategische
Neuausrichtung, ohne die operative Umsetzung gleichermal3en nachzuziehen. Sie
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konnen als digitale Innovatoren bezeichnet werden. Mit einem Digital Maturity
Index von durchschnittlich 4,13 ist zwar der Abstand zu den Potenzialtrigern
geringer als deren Abstand zu den Champions, aber gerade bei der operativen
Ausrichtung auf die Digitalisierung, insbesondere durch Technologien und
Prozesse, hinken die digitalen Innovatoren deutlich hinter den Potenzialtrigern
und Champions her. Sie sind der Archetyp digitaler Unternehmen, bei dem die
Unterschiede zwischen den Teilindexwerten am grofften sind. Damit erreichen
sie im Durchschnitt eine Umsatzsteigerung von 19 und eine Gewinnwirkung
von sieben Prozent und bleiben so hinter den digitalen Potenzialtrigern und
Champions zuriick.

Eine genauere Betrachtung der Teilindexwerte der digitalen Innovatoren zeigt, dass
sie ihre Verdnderungsfihigkeiten mit einem durchschnittlichen Digital Maturity
Index von 4,51 schon recht stark aktivieren. Dabei fokussieren sie allerdings bis-
lang noch deutlich stirker auf die Wahrnehmung von Umfeldverdnderungen durch
die Digitalisierung (Sensing) und die Entscheidungsfindung (Seizing) als auf die
Neu-Konfiguration der operativen Fihigkeiten (Reconfiguring), vgl. Abb. 5.13a.
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Thre Angebote und Geschiftsmodelle digitalisieren sie im Durchschnitt eben-
falls bereits recht stark (Digital Business Index von 4,47), allerdings — wie die
digitalen Champions und Potenzialtriger — mit einem geringen Anteil digitaler
Leistungen (Abb. 5.13b). Dass die operative Umsetzung der Digitalisierung
bei den Innovatoren noch zuriickbleibt, zeigt weniger der Durchschnittswert
ihres Operational Capability Index (4,20) als vielmehr der sehr geringe Wert
ihres Digital Activity Index (3,33). Fiir eine weitergehende Digitalisierung der
operativen Fihigkeiten fehlen vor allem — und noch stérker als bei den digitalen
Potenzialtrigern — die entsprechenden Talente und Human Resources (Abb. 5.13c¢);
Technologien und Aktivititen sind erst ansatzweise digitalisiert (Abb. 5.13d).

Der Blick auf die vier Teilindizes zeigt: Digitale Innovatoren sehen sich im Zuge
der Digitalisierung am stdrksten (1) bei der Verdnderung des Ressourcenein-
satzes als Voraussetzung fiir neue Geschéftsmodelle, (2) bei Zielmarktanalysen
im Rahmen der Veridnderungsfihigkeit des Sensing (Wahrnehmung der Chancen
durch die Digitalisierung) und (3) bei der Verbesserung des Nutzenversprechens
an die Kunden als weiterem Element von neuen Geschiftsmodellen, alles drei
Merkmale einer strategischen Ausrichtung auf die Digitalisierung.

Damit konzentrieren sich die digitalen Innovatoren bislang vor allem
strategisch auf die Chancen der Digitalisierung. Sie aktivieren Fihigkeiten der
Wahrnehmung von und der Entscheidung iiber Verdnderungen und digitalisieren
darauthin ihre Angebote sowie Strategien und Geschiftsmodelle. Die operative
Umsetzung durch Neu-Konfiguration der operativen Féhigkeiten und die
Digitalisierung ihrer Technologien und Prozesse stehen aber noch weitgehend
aus. In einem forschungsstarken Land wie Deutschland iiberrascht der geringe
Anteil an Innovatoren.

(4) Digitale Optimierer

Neun Prozent, das sind 15 der befragten Unternehmen konzentrieren sich bis-
lang auf die Digitalisierung ihrer Technologien und Prozesse, meist in kleinen,
inkrementellen Schritten (Abb. 5.14). Entsprechend sind ihre operativen
Fihigkeiten stidrker als ihre Verdnderungsfihigkeiten. Sie konnen deshalb als
digitale Optimierer (der operativen Fihigkeiten und Tétigkeiten) bezeichnet
werden. Thr Digital Maturity Index ist zwar mit durchschnittlich 4,08 @hn-
lich dem der digitalen Innovatoren (4,13) und deutlich hinter den Werten der
digitalen Potenzialtriger (5,08) und digitalen Champions (6,44). Mit ihrer
klaren operativen Ausrichtung auf die Digitalisierung unterscheiden sie sich
jedoch sehr deutlich von den stark strategisch ausgerichteten Innovatoren.
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Abb. 5.14 Digital Businesses, Digital Activities, Dynamic Capabilities und Operational
Capabilities der digitalen Optimierer. (Quelle: eigene Darstellung)

Weil sie vorrangig ins operative Geschift investieren, steigt ihr Umsatz durch-
schnittlich mit 13 Prozent weniger als bei den Innovatoren (19 Prozent), sie
erreichen aber bislang eine etwas hohere Gewinnwirkung von zehn Prozent (im
Vergleich zu sieben Prozent der Innovatoren).

Eine genauere Betrachtung der Teilindexwerte der digitalen Optimierer belegt
ihre noch relativ geringe strategische Ausrichtung auf die Digitalisierung. Sie
aktivieren Verdnderungsfihigkeiten mit einem durchschnittlichen Digital Maturity
Index von 3,83 deutlich weniger als die Innovatoren (4,51), vor allem strategische
Entscheidungen iiber die Entwicklung neuer Kundenlosungen und iiber die
Steuerung der Neu-Konfiguration der operativen Fihigkeiten (Reconfiguring)
stehen noch aus (Abb. 5.14a). Deshalb hat die Digitalisierung ihrer Angebote und
Geschiftsmodelle auch erst begonnen (Digital Business Index von 3,60, Abb. 5.14b,
verglichen mit 4,47 bei den digitalen Innovatoren). Digitale Leistungen z. B. bieten
auch sie noch fast gar nicht an. Dafiir haben sie aber bereits operative digitale
Féhigkeiten entwickelt (Operational Capability Index von 4,53), v.a. gestiitzt
durch die Unternehmenskultur und das Top-Management, trotz einer noch geringen
Anzahl digitaler Talente (Abb. 5.14c). Damit konnten sie ihre Technologien und
Prozesse schon recht weitreichend digitalisieren, mit einem durchschnittlichen
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Digital Activity Index von 4,37 deutlich stirker als die Innovatoren (3,33). Vor
allem durch Technologien der Datensammlung und -nutzung (Data Analytics) und
Nutzung von Echtdaten haben sie ein IT-Riickgrat geschaffen und weitreichende
digitale Planungs-, Logistik- und Produktionsprozesse implementiert (Abb. 5.14d).

Uber alle vier Teilindizes hinweg sehen sich die digitalen Optimierer im Zuge der
Digitalisierung entsprechend auch besonders stark bei (1) der Implementierung
digitaler Logistikprozesse, (2) bei der digitalen Unternehmenskultur und (3)
bei der Implementierung digitaler Planungsprozesse, alles Items der operativen
Umsetzung der Chancen der Digitalisierung.

Den digitalen Optimierern mangelt es bislang an einer strategischen Aus-
richtung auf die Digitalisierung, insbesondere fehlen innovative Kunden-
I6sungen, aber auch Flexibilitidt, um auf die Chancen und die Marktdynamik zu
reagieren, die die Digitalisierung auslost. Angesichts der vielen Unternehmen,
die dariiber klagen, bislang trotz grolen Bemiihens um Pilotanwendungen und
Use Cases noch zu wenig auf die Digitalisierung reagieren zu konnen, ist die
Anzahl der digitalen Optimierer erstaunlich gering. Das ist ein Beleg dafiir, dass
Lhinter den Kulissen® in vielen Unternehmen schon sehr intensiv an dem Thema
Digitalisierung gearbeitet wird.

(5) Digitale Folger

56 der befragten Unternehmen (35 Prozent) haben sich bislang — strategisch
wie operativ — erst wenig auf die Digitalisierung ausgerichtet und bleiben im
Durchschnitt (durchschnittlicher Digital Maturity Index von 3,04) und bei allen
vier Teilindizes (alle unter 3,3) deutlich hinter den digitalen Innovatoren und
Optimierern zuriick (Abb. 5.15a bis d). Sie liegen damit nur knapp iiber der
Schwelle, ab der die Digitalisierung gem@dll den Ergebnissen in Abb. 5.5 iiber-
haupt eine Gewinnwirkung verursacht, und konnen als digitale Folger bezeichnet
werden. In diesen Unternehmen sind wichtige Entscheidungen zur Digitalisierung
hiufig noch nicht gefallen, geschweige denn umgesetzt. Deshalb konnten sie bis-
lang auch erst einen Umsatzeffekt von sieben Prozent durch die Digitalisierung
erreichen. Die Gewinnwirkung liegt trotz der geringen Umsatzsteigerung
zumindest bei fiinf Prozent.

Uber alle vier Teilindizes hinweg sehen digitale Folger ihre bisherigen
Stiarken in Bezug auf die Digitalisierung (1) bei der Nutzung von Systemen
des Product Lifecycle Managements (PLM), die alle Informationen,
die im Verlauf des Lebenszyklus eines Produktes anfallen, integrieren.
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Abb. 5.15 Digital Businesses, Digital Activities, Dynamic Capabilities und Operational
Capabilities der digitalen Folger. (Quelle: eigene Darstellung)

(2) betonen sie die grole Unterstiitzung durch das Top-Management und (3)
sehen sie bereits Ansdtze der Verdnderung ihrer Leistungsarchitektur im Zuge
der Digitalisierung. Anders als bei den digitalen Champions, bei denen eine
solche Streuung der vorrangigen Digitalisierungsbemiihungen iiber Fihig-
keiten, Angebote und Technologien als breite Auseinandersetzung mit der
Digitalisierung gewertet werden kann, ldsst sie bei den digitalen Folgern eher
auf ein Verzetteln schlieBen.

(6) Digitale Nachziigler

Elf Prozent und damit 17 Unternehmen sind noch kaum digitalisiert (durch-
schnittlicher Digital Maturity Index von nur 1,61) und konnen damit als digitale
Nachziigler bezeichnet werden. Sie haben die niedrigste Bewertung bei allen vier
Teilindizes (zwischen 1,68 und 1,51, Abb. 5.16) und die digitale Transformation bis-
lang hiufig erst mit kleineren Pilotprojekten und Initiativen begonnen, die die Ver-
besserung verschiedener Prozesseffizienzen zum Ziel haben. Weil die Nachziigler
damit fast iiberall unter der Gewinnschwelle bleiben (Abb. 5.5), sind die bisherigen
Auswirkungen auf Umsatz und EBIT mit zwei bzw. einem Prozent unbedeutend.
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a) Dynamic Capability Index (1,68) b) Digital Business Index (1,51)
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Abb.5.16 Digital Businesses, Digital Activities, Dynamic Capabilities und Operational
Capabilities der digitalen Nachziigler. (Quelle: eigene Darstellung)

In Bezug auf die vier Teilindizes sehen digitale Nachziigler ihre bisherigen
Stirken bei der Digitalisierung (1) in der Anzahl digitaler Talente, (2) in der
Implementierung digitaler Kundenauftragsprozesse und (3) beim Anteil digitaler
Leistungen und damit genau dort, wo die anderen fiinf Archetypen digitaler Unter-
nehmen relativ zu anderen Reaktionen auf die Digitalisierung noch eher wenig
gemacht haben. Zumindest haben die Nachziigler aber damit begonnen, Mitarbeiter
fiir die digitale Transformation einzustellen und aufzubauen, auch wenn noch
ein weiter Weg vor ihnen liegt und die Bedrohung grof ist. Sie kommt nicht nur
durch die digitalen Champions, sondern auch durch die digitalen Potenzialtriger,
Innovatoren und Optimierer, immerhin 54 Prozent der befragten deutschen Unter-
nehmen.

Tab. 5.1 gibt nochmals einen zusammenfassenden Uberblick iiber die durch-
schnittliche digitale Reife und die mittleren Auspridgungen der einzelnen Teil-
indizes der sechs Archetypen digitaler Unternehmen. Dabei zeigt sich iiber alle
Archetypen hinweg eine mittelmifige digitale Reife sowohl beim Gesamt-
index (3,92 auf einer Skala von 1 (keine Digitalisierung) bis 7 (vollstindige
Digitalisierung)) als auch bei allen vier Teilindizes (zwischen 3,68 und 4,08).
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Tab.5.1 Uberblick iiber die digitale Reife und die Ausprigungen der einzelnen Teil-
indizes bei den sechs Archetypen digitaler Unternehmen. (Quelle: eigene Darstellung)

Champions 6,74 6,52 6,43 6,08 6,44

Potenzialtriger 529 525 5,08 4,70 5,08

Innovatoren 4,51 4,47 4,20 333 4,13

Optimierer 3,83 3,60 4,53 437 4,08

Folger 3,22 2,94 3,16 2,82 3,04

Nachziigler 1,68 151 1,62 1,62 161

gesamte Stichprobe 4,08 3,91 4,01 3,68 3,92

1 = keine Digitali 7= Di

Zwischen den sechs Archetypen bestehen dagegen grofe Unterschiede im
Ausmal der digitalen Reife: der Digital Maturity Index reicht von 1,61 bei den
digitalen Nachziiglern bis 6,44 bei den digitalen Champions.

Tab. 5.1 zeigt auch, dass es zwei klar abgegrenzte Archetypen digitaler Unter-
nehmen am oberen und unteren Rand des Spektrums der digitalen Reife gibt:
digitale Champions und digitale Nachziigler, denen zusammen 16 Prozent der
befragten 160 deutschen Unternehmen angehoren. Dazwischen liegen die vier
anderen Archetypen mit Unterschieden im Ausmall und in den Schwerpunkten
ihrer digitalen Transformation. Hier zeigt sich die groBe Brandbreite mog-
licher Ansatzpunkte zur Nutzung der Chancen der Digitalisierung, die auch ein
Grund dafiir ist, dass die Digitalisierung der deutschen Wirtschaft nur langsam
vorankommt. Eine Beschleunigung der digitalen Transformation erfordert Fort-
schritte bei vielen Dimensionen gleichzeitig und eine umfassende funktionsiiber-
greifende Digitalisierung von Kompetenzen, Leistungen und Geschéftsmodellen.

Ein Vergleich der digitalen Reife in Abhidngigkeit von der Unternehmensgrofie
gemessen am Umsatz (Abb. 5.17) zeigt iiberraschend deutlich einen
GroBeneffekt. GroBunternehmen mit einem Umsatz von iiber 10 Mrd. EUR
haben sich insgesamt (mittlerer DMI von 4,40) und bei allen Teilindizes schon
starker auf die Digitalisierung ausgerichtet als mittelgroe Unternehmen mit
einem Umsatz von 500 Mio. bis 10 Mrd. EUR (mittlerer DMI von 3,84). Grof3e
und mittelgrole Unternehmen haben zudem eine deutlich hohere digitale Reife
als kleinere mit einem Umsatz zwischen 100 und 500 Mio. EUR (mittlerer
DMI von 2,79). Dieser eindeutige Grofeneffekt diirfte daran liegen, dass grofle
Unternehmen eher iiber die finanziellen Mittel verfiigen, um in teure digitale
Technologien investieren zu konnen, und zeigt, dass kleine Unternehmen ihre
in der Regel geringere Finanzkraft nicht durch Flexibilitit und Schnelligkeit
kompensieren kénnen.
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Abb. 5.17 Digitale Reife in Abhingigkeit von der UnternehmensgroBe. (Quelle: eigene
Darstellung)

5.4 Digital Maturity Assessment (3): Vergleich
der bisherigen digitalen Transformation nach
Branchen

Die Untersuchung der 160 deutschen Unternehmen bietet auch Hinweise auf den
Einfluss der Branche, in der ein Unternehmen titig ist, auf die digitale Reife. In
Abschn. 5.1 (Abb. 5.3) wurde die Verteilung der Unternehmen der Stichprobe
nach Branchen gezeigt: 38 Prozent sind Anbieter von Industrieprodukten z. B. im
Maschinen- oder Anlagenbau (n=60), 26 Prozent industrielle Dienstleistungs-
anbieter (im Ingenieurdienstleistungs- oder Energiesektor und in der Logistik,
n=42), 17 Prozent sind Unternehmen der Chemie- und Pharmaindustrie (n=27)
und 19 Prozent Unternehmen der Automobilindustrie (n=231).

Angesichts der geringeren Anzahl Unternehmen in den einzelnen Branchen bei
sechs Archetypen'® haben wir eine globale Untersuchung bei insgesamt 785
Unternehmen in Europa, Amerika und Asien ergéinzt (vgl. ebenfalls Abschn. 5.1,
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Abb. 5.4). Davon sind 64 Prozent (n=500) Unternehmen im Industriegiitersektor,
sieben Prozent (n=58) industrielle Dienstleister, 16 Prozent (n=124) Unternechmen
der Chemie- und Pharmaindustrie und 13 Prozent (n=103) Unternechmen der Auto-
mobilindustrie.

Der Vergleich der sechs Archetypen digitaler — deutscher und ausldndischer —

Unternehmen in den vier Branchen (Abb. 5.18) zeigt eine sehr hohe Uberein-

stimmung der Ergebnisse (vgl. ebenfalls Abb. 5.18): Es gibt in allen vier

Branchen wenige digitale Champions und Nachziigler, viele digitale Potenzial-

trager und Folger und wiederum weniger digitale Innovatoren und Optimierer.

Auffillig sind jedoch

1. die hohere digitale Reife der industriellen Dienstleister (mehr Champions,
keine Nachziigler, zumindest bei den auslidndischen Unternehmen), was
darauf zuriickzufiihren sein diirfte, dass sie aufgrund der geringeren Fixkosten
schneller und flexibler sind, und

2. der Riickstand vor allem der deutschen Automobilunternehmen (deutlich
weniger digitale Potenzialtriger und viele Folger), was daran liegen diirfte,
dass sie ihre Krifte gleichzeitig auf den Ubergang in die Elektromobilitit
und in die digitale Transformation hin zum autonomen Fahren sowie zu platt-
formbasierten Mobilitidtsangeboten aufteilen miissen und dabei nur zogerlich
vorangehen.

Industriegiter Industrielle Chemie/Pharma Automobil
Dienstleister
& 5% ) =
- a
) (Global) (D) (Global) (D) (Global) (D) (Global)
n=60 n =500 n=16 n=58 n=27 n=124 n=31 n=103
CHAMPIONS — - % L 1% 4,_® ( )
POIENZIALTRAGER 38% 13 +
INNOVATOREN ~ ®— B o () —) =)
NACHZUGLER ~ &— 0 —@7 2

Abb.5.18 Vergleich der Verteilung der Archetypen digitaler Unternehmen in ver-
schiedenen Branchen in Deutschland und in einer globalen Stichprobe. (Quelle: eigene
Darstellung)
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5.5 Digital Maturity Assessment (4): Vergleich
der bisherigen digitalen Transformation
in verschiedenen Regionen

Ein Vergleich der 785 im Ausland befragten Unternehmen bietet schlieBlich
auch Hinweise auf den Einfluss der Region, in der ein Unternehmen titig ist. In
Abschn. 5.1 wurde bereits die Verteilung nach Branchen gezeigt: 339 der Unter-
nehmen kommen aus der EU (ohne Deutschland), 237 aus Amerika und 209 aus
Asien (vgl. Abb. 5.4).

Der Vergleich der Regionen zeigt zunichst, dass sich Deutschland und die rest-
lichen EU-Lénder beziiglich der digitalen Reife kaum unterscheiden, wahr-
scheinlich deshalb, weil sie einem regionalen Integrationsraum angehdren.
Ahnlich wie zwischen Branchen (Abschn.5.4) gibt es auch zwischen den
Regionen EU, Amerika und Asien kaum Unterschiede in der digitalen Trans-
formation (Abb. 5.19). Die Zuordnung der Unternehmen zu den sechs Archetypen
ist ebenfalls dhnlich: Es gibt in allen Regionen relativ wenige digitale Champions
und Nachziigler, aber auch digitaleInnovatoren und Optimierer, wihrend digitale
Folger und Potenzialtriger zusammen zwischen 70 und 80 Prozent aller Unter-
nehmen ausmachen. Auffillig ist jedoch im Vergleich zwischen Deutschland und
den Regionen Amerika und Asien,

1. dass Amerika mehr als doppelt so viele digitale Champions (elf Prozent) hat
wie Deutschland, was daran liegen diirfte, dass viele Basistechnologien der
Digitalisierung von grofen amerikanischen Technologieunternehmen und
ihren Zulieferern kommen, und

2. dass in Asien die Anzahl der digitalen Nachziigler deutlich geringer ist (nur
ein Prozent aller Unternehmen) als in Deutschland (elf Prozent), was auf die
hohere Technologieaffinitit in Asien zurlickgefiihrt werden konnte. Dabei
iiberrascht ein wenig, dass es in Asien nicht auch mehr Champions gibt.

Innerhalb der Regionen (z.B. in Amerika zwischen den USA, Kanada und
Brasilien) gibt es zwar auch Unterschiede der digitalen Reife der Unternehmen,
eine weitergehende Untersuchung wiirde aber den Rahmen dieses Buches
sprengen, das schwerpunktmiBig die digitale Transformation deutscher Unter-
nehmen betrachtet.
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Abb.5.19 Vergleich der Verteilung der Archetypen digitaler Unternehmen in ver-
schiedenen Regionen. (Quelle: eigene Darstellung)

In diesem Kapitel konnte mittels einer Befragung von 160 deutschen Unter-
nehmen gezeigt werden, dass sie mit der digitalen Transformation begonnen
haben, bei einer durchschnittlichen digitalen Reife von 3,92 auf einer 7er-Skala
aber noch Verbesserungspotenziale bestehen. Bei detaillierterer Betrachtung
zeigen sich allerdings groBe Unterschiede im Ausmal der Digitalisierung, nach
denen sich sechs Gruppen (Archetypen) digitaler Unternehmen unterscheiden
lassen: von solchen, die die digitale Transformation schon sehr weit getrieben
haben (digitale Champions) bis zu denen, die die Chancen der Digitalisierung
noch fast gar nicht nutzen (digitale Nachziigler). Die Befragung unterstiitzt die in
Abb. 1.1 genannten Ergebnisse und differenziert sie gleichzeitig deutlich aus. Bei
den meisten deutschen Unternehmen ist aber entweder die strategische oder/und
die operative Ausrichtung auf die Digitalisierung weder so stark gediehen wie
bei den Champions noch so wenig ausgeprigt wie bei den Nachziiglern. Diese
Ergebnisse sind iiber Branchen und Regionen weitgehend dhnlich und bieten
Ansatzpunkte fiir Wege in die Digitalisierung, die im nédchsten Kapitel aufgezeigt
werden sollen.
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Vgl. z. B. Meffert, Klein (2013, S. 38 f.).

Vgl. zur Indexbildung Bortz, Lienert (2008) oder Goldstein, Eley (2014).
Vgl. Grant, Verona (2015).

Vgl. z. B. Roland Berger (2015).

Vgl. Kohler, Wollschlager (2014, S. 76).

Vgl. Sedran, Gissler (2015, S. 1 und 3).

Vgl. Acatech (2014)

Vgl. Vargo, Lusch (2004).

Vgl. ebd. und Lusch, Nambisan (2015).

Vgl. z. B. Johnson u. a. (2008 S. 60), Proff u. a. (2014), Foss, Saebi (2017).

. Vgl. Vargo, Lusch (2004), Lusch, Nambisan (2015).

Vgl. z. B. Anderson, Tushman (1990), Bucherer u. a. (2012), Abdelkafi u. a.
(2013), Frankenberger u. a. (2013).

Vgl. Bucherer (2012), Abdelkafi u. a. (2013), Frankenberger u. a. (2013).

So das Ergebnis einer statistischen Poweranalyse.

Vgl. Foss, Saebi (2017) und Jacobides, MacDuffie (2013).

Vgl. dazu z. B. Meffert, Klein (2013).

In einer Vorstudie konnten vier Archetypen unterschieden werden und auch
in der in erwédhnten Studie wurden vier Typen unterschieden. Da in der
Hauptuntersuchung die Fallzahl mit 160 Unternehmen gréBer war, konnten
insgesamt sechs Cluster unterschieden werden — eine noch stirkere Aus-
differenzierung brachte keine zusétzlichen Erkenntnisse (vgl. dazu Backhaus
u. a. 2016, Kap. 16).

Um eine Vergleichbarkeit zu erreichen, wurde fiir die globale Befragung
die gleiche Struktur der Ar-chetypen wie in Deutschland (vgl. Abb. 5.10)
angenommen. Ein Vergleich der verschiedenen Cluster-analysen zeigte, dass
der dabei auftretende Fehler gering ist. Aussagen in diesem Kapitel und auch
in Abschn. 5.5 sind dennoch nur als Tendenzaussagen aufzufassen.
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98 6 Accelerating Digitalization — Ansatzpunkte zur Beschleunigung

Wir entwickeln in diesem Kapitel Ansatzpunkte zur Beschleunigung der

digitalen Transformation:

e Zunichst werden Wege aufgezeigt, wie die sechs in Kap.5 unter-
schiedenen Archetypen digitaler Unter-nehmen die digitale Reife
erhohen konnen.

Dabei gilt es, konsequent die Schwachstellen zu beseitigen, die die vier

Teilindizes (Digital Activity Index, Digtal Business Index, Dynamic

Capability Index und Operational Capability Index) aufdecken.

e AnschlieBend wird die Notwendigkeit begriindet, die Digitalisierung
angesichts des zunehmenden Wettbewerbs um optimale digitale
Leistungen weiter zu beschleunigen.

e Dafiir werden Ansatzpunkte aufgezeigt:

— Vernetzung und Skalierung von Leistungen iiber geeignete digitale
Schliissel — Accelerator of Digitalization (1),

— rechtzeitige Quantifizierung von Einspar- und Erlospotenzialen der
Digitalisierung — Accelerator of Digitalization (2),

— Umsetzung digitaler Fihigkeiten durch minimal lebensfiahige
Leistungen, d.h. durch organisationale Agilitit, die in kapital-
intensiven Branchen die Notwendigkeit der Fixkostendegression
durch Erzielung von GréBen- und Verbundvorteilen beriicksichtigen
muss (hybride Agilitit — Accelerator of Digitalization (3) und

— Schutz vor ungewolltem Datenabfluss (Cyber Security — Accelerator
of Digitalization (4).

Im Kap. 5 wurde gezeigt, dass die meisten deutschen Unternehmen die Chancen
der Digitalisierung (Kap. 2) bisher noch nicht ausreichend nutzen — weder
durch Digitalisierung ihrer Leistungen (Technologien, Prozesse, vor allem aber
Angebote und Geschiftsmodelle, vgl. zu diesen Moglichkeiten Kap. 3), noch durch
Aktivierung ihrer Verdnderungsfihigkeiten und ihrer operativen Fihigkeiten (vgl.
dazu Kap. 4). Damit erreichen sie bisher noch nicht die mogliche Gewinnwirkung.

Da sich Unternehmen hinsichtlich des Ausmafles ihrer digitalen Reife unter-
scheiden, wurden sie sechs Archetypen zugeordnet (vgl. Abschn. 5.3). Fiir
diese Archetypen werden in diesem Kapitel zunidchst Wege zur Beschleunigung
der digitalen Transformation gesucht (Abschn. 6.1). Dabei gibt es keine ,,Welt-
meisterstrategie® und nicht alle Unternehmen konnen sofort digitale Champions
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werden. Die Automobilindustrie muss z. B. mit dem Ubergang in die Elektro-
mobilitdt noch andere Baustellen bewiltigen.

Um im weltweiten Wettbewerb um die Chancen der Digitalisierung' nicht

ins Hintertreffen zu geraten und um die durch die hohe Unsicherheit iiber die

weitere Entwicklung digitaler Losungen oft verzogerten Entscheidungen zu

beschleunigen?, muss allerdings die Geschwindigkeit der digitalen Transformation

weiter zunehmen (Abschn. 6.2). Zur Beschleunigung der digitalen Transformation

werden vier Ansatzpunkte vorgeschlagen (Accelerators of Digitalization):

1. Leistungen iiber geeignete digitale Schliissel vernetzen und skalieren (Abschn.
6.3),

2. Einspar- und Erlospotenziale der Digitalisierung rechtzeitig quantifizieren
(Abschn. 6.4),

3. digitale Fahigkeiten durch hybride Agilitit in der Organisation umsetzen
(Abschn. 6.5) und

4. Schutz vor ungewolltem Datenabfluss (Cyber Security) erhéhen (Abschn. 6.6).

6.1 Wege zur Erh6hung der digitalen Reife

Ausgangspunkt fiir die Erhohung der digitalen Reife ist der Status quo, d. h. die
in Kap. 5 bestimmte digitale Reife (Digital Maturity). Da es keine Weltmeister-
strategie fiir die weitere digitale Transformation gibt und im Rahmen dieses Buches
auch keine individuellen Wege fiir einzelne Unternehmen aufgezeigt werden
konnen, sollen Wege fiir die einzelnen Archetypen digitaler Unternehmen abgeleitet
werden, um die Digitalisierungspotenziale noch besser nutzen zu kénnen. Dabei
werden allerdings nur die Archetypen 2 (digitale Potenzialtriger) bis 6 (digitale
Nachziigler) betrachtet, weil Unternehmen des Archetypen 1 (digitale Champions)
die Chancen der Digitalisierung schon sehr weitgehend nutzen.

Die Archetypen wurden in Abschn. 5.3 mithilfe einer Clusteranalyse entlang der
Diskriminanzachsen

o strategische Ausrichtung auf die Digitalisierung (Digital Strategy) und

e operative Ausrichtung auf die Digitalisierung (Digital Operations)
unterschieden (vgl. Abb. 5.10): vier Archetypen entlang der 45-Grad-Linie
einer gleichmifigen strategischen und operativen Digitalisierung und jeweils
ein Archetyp ober- bzw. unterhalb dieser Linie. Dies entspricht dem Ergeb-
nis in Abschn. 5.2, dass die strategische und die operative Ausrichtung auf die
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Digitalisierung in den befragten 160 Unternehmen mit einem R? von 83 Prozent
hoch korrelieren (vgl. Abb. 5.9a) und dass die Unternehmen deshalb ihre digitale
Strategie und ihre Digital Operations gleichermaf3en entwickeln.

Ansatzpunkte fiir die nun skizzierten Wege zur Erhohung der digitalen
Reife basieren fiir jeden der fiinf Archetypen auf den Abweichungen bei den
einzelnen Items der vier Teilindizes des Digital Maturity Index von den Arche-
typen mit einer hoheren digitalen Reife. Fiir digitale Potenzialtriger sind das
also die Abweichungen von den digitalen Champions, fiir digitale Innovatoren
die Abweichungen von den digitalen Potenzialtrigern und ggf. auch von den
digitalen Champions usw. Die Abweichungen werden als Durchschnitt fiir die
einzelnen Archetypen digitaler Unternehmen berechnet.

(1) Mogliche Wege der digitalen Nachziigler zur Erhéhung der digitalen Reife

Digitale Nachziigler (Archetyp 6), die die digitale Transformation bislang noch
am wenigsten angegangen haben, miissen die Chancen der Digitalisierung auf
allen Dimensionen (bei Technologien und Prozessen, Angeboten und Geschiifts-
modellen sowie Verdnderungs- und operativen Fihigkeiten) besser nutzen. Auch
wenn sie zumindest mit einzelnen Pilottechnologien und -prozessen schon
begonnen haben, ist ihre digitale Reife erst so gering, dass sie einen Sprung bzw.
ein ,,.Leapfrogging*? zum digitalen Champion (Archetyp 1) nicht werden schaffen
konnen. Wettbewerberreaktionen, technologische Veridnderungen sowie der
zunehmende Kompetenzriickstand im Zeitablauf diirften dafiir zu groB sein.*

Den digitalen Nachziiglern bleibt nur

e eine schrittweise Verbesserung der Activities (Technologien und Prozesse)
und Businesses (Angebote und Geschiftsmodelle) sowie der Dynamic und
Operational Capabilities hin zu den digitalen Folgern, d. h. zu Archetyp 5 (Weg
N.1).

Bei stirkerer digitaler Transformation werden sie

e entweder die strategische Ausrichtung durch verstidrkte Digitalisierung der
Angebote und Geschiftsmodelle sowie der Dynamic Capabilities hin zu den
digitalen Innovatoren (Archetyp 3) verbessern (Weg N.2)

e oder die operative Ausrichtung durch verstirkte Digitalisierung der Prozesse
sowie der operativen Fihigkeiten hin zu den digitalen Optimierern (Archetyp
4) noch weiter verbessern (Weg N.3).
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e Gelingt es ihnen, die strategische und operative Ausrichtung gleichermal3en
sehr stark zu verbessern, konnen sie sogar zu einem digitalen Potenzialtréiger,
d. h. Archetyp 2 aufschlieSen (Weg N.4).

Die vier moglichen Wege fiir die digitalen Nachziigler zu einer stirkeren digitalen
Reife zeigt Abb. 6.1.

Digital 5
Strategy

Index

(Digital 4
Business

und

Dynamic
Capabilities) 3

Digital Operations Index
(Digital Activities und Operational Capabilities)

. *
A ? Champions | | .*&'. Innovatoren <> !! Folger 1 = keine Digitalisierung
< ;- Potenzialtrager [] && Optimierer [ ) ((a)) Nachzugler 7 = vollsténdige Digitalisierung

Abb. 6.1 Wege (N.1 bis N.4) der digitalen Nachziigler zur Erhohung der digitalen Reife.
(Quelle: eigener Entwurf)
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Der erste Weg der digitalen Nachziigler zu den digitalen Folgern (N.1)
ergibt sich wie erwihnt aus den Abweichungen bei den einzelnen Items der
vier Teilindizes. Die Ausgangswerte der Nachziigler entsprechen denen in
Kap. 5, Abb. 5.16 und sind in Abb. 6.2 ebenfalls mit Radarcharts als Réander der
schwarzen Fldchen dargestellt. Die Zielwerte der digitalen Folger liegen auf dem
duferen Datenkreis. Abb. 6.2 hebt die fiinf stirksten Abweichungen zwischen
beiden Archetypen besonders hervor (griin gedruckt). Bei ihnen sollte eine Ver-
besserung der digitalen Reife in besonderem Mal3e ansetzen, ohne dariiber die
anderen Items zu vergessen.

a) Dynamic Capability Index b) Digital Business Index
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Abb. 6.2 Weg (N.1) der digitalen Nachziigler zu den digitalen Folgern. (Quelle: eigener

Entwurf)
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Gemail Abb. 6.2 miissen digitale Nachziigler auf dem Weg zum Follower vor

allem

e Zielmarktanalysen und

o strukturierte Entscheidungen

einfiihren. Noch wichtiger als diese Veridnderungsfihigkeiten sind jedoch

e eine Veridnderung der Leistungsarchitektur der Angebote,

e die Technologie des Product Lifecycle Managements (PLM) zur Integration aller
Informationen iiber den Lebenszyklus eines Produktes und

e eine Unterstiitzung durch das Top-Management.

Diese Ergebnisse entsprechen der Einschitzung, dass Digitalisierung weniger mit
Technologie (PLM-Systeme) als mehr mit Strategien und Leistungen (Zielmarkt-
analysen und strukturieren Entscheidungen zur Veridnderung der Angebote) zu tun
hat.’ Gerade fiir Unternehmen, die noch am Anfang der digitalen Transformation
stehen, ist diese Erkenntnis wichtig: Der Weg erfordert bessere Management-
prozesse und Klarheit iiber die Angebote und Mirkte. Der isolierte Einsatz
weiterer digitaler Technologien hilft nicht weiter.

Wollen Unternehmen, die aufgrund ihrer bislang vernachlédssigten digitalen

Aktivititen zu den digitalen Nachziiglern gehdren, einen gréferen Sprung in die

Digitalisierung versuchen als nur an die digitalen Folger heranzureichen, konnen sie

e entweder eine noch stirkere Verbesserung ihrer strategischen Ausrichtung ver-
suchen, um an die digitalen Innovatoren anzuschliefen (Weg N.2),

e oder sich deutlich stirker operativ ausrichten, um die digitalen Optimierer zu
erreichen (Weg N.3).

Abb. 6.3 zeigt im Vergleich mit Abb. 6.2 zunichst, dass der Sprung der digitalen
Nachziigler zu den Innovatoren (Weg N.2) deutlich grofer ist als der zu den
Folgern auf Weg N.1 (die Zielwerte der Innovatoren auf dem dufleren Datenkreis
in Abb. 6.3 sind deutlich weiter von den Rédndern der schwarzen Ausgangsfliche
der Nachziigler entfernt als die der Folger in Abb. 6.2). Um zu den Innovatoren
aufzuschlieffen, miissen Nachziigler die digitale Transformation sehr stark auf
strategische Maflnahmen konzentrieren.

Die fiinf stirksten Abweichungen zwischen beiden Archetypen (griin gedruckt in
Abb. 6.3), bei denen eine Verbesserung der digitalen Reife in besonderem Malle
ansetzen sollte, betreffen entsprechend auch alle die strategische Ausrichtung
auf die Digitalisierung durch
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e Zielmarktanalysen und
e strukturierte Entscheidungen sowie
e eine Verinderung der Leistungsarchitektur der

Angebote.

Sie zielen zudem auch auf die Verdnderung von Geschéftsmodellen durch.

e Anderung des Ressourceneinsatzes und
e Verbesserung der Wettbewerbsvorteile.
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Abb.6.3 Weg (N.2) der digitalen Nachziigler zu den digitalen Innovatoren. (Quelle:

eigener Entwurf)

Der Weg der digitalen Nachziigler zu den

digitalen Optimierern (N.3)

ist ebenfalls deutlich weiter als der zu den digitalen Folgern (N.1). Um zu den
digitalen Optimierern aufzuschlieen, miissen die Nachziigler die digitale Trans-
formation ebenfalls nicht nur stidrker beschleunigen, sondern sich — anders als
im Ubergang zu den digitalen Innovatoren in Abb. 6.3 — sehr stark auf operative
MaBnahmen konzentrieren: Die fiinf stirksten Abweichungen (griin gedruckt in
Abb. 6.4) zwischen den Archetypen des Nachziiglers und des Optimierers, bei
denen eine Verbesserung der digitalen Reife in besonderem Maf3e ansetzen sollte,
betreffen entsprechend stark auch die operative Ausrichtung, d. h. einerseits

operative Fihigkeiten wie
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e die Entwicklung einer digitalen Unternehmenskultur und
e die Verwendung einer Scorecard fiir die Digitalisierung
und andererseits digitale Technologien und Prozesse wie

e die Nutzung von Echtzeitdaten,

e den Aufbau eines zentralen I'T-Systems und

e die Implementierung digitaler Logistikprozesse.

Diese eher technologischen und prozessbezogenen Aktivititen helfen, eine solide Basis
fiir die Digitalisierung zu legen, werden aber den Gewinn allein noch nicht sehr stark
verbessern, weil eine ergiinzende Digitalisierung der Angebote und Geschiftsmodelle
fehlt. Der Sprung zum digitalen Optimierer kann dennoch sinnvoll sein, um eine
Basis fiir eine anschlieend stirker strategische Ausrichtung auf die Digitalisierung zu
schaffen. Digitale Nachziigler sollten bei diesem Weg allerdings nicht unterschétzen,
wie schwer es ist, eine digitale Unternehmenskultur zu entwickeln.

a) Dynamic Capability Index b) Digital Business Index
\dentifikation neuer Technologien Verstarkte
Interaktion
mit anderen
Veranderung der
Entwicklung von Allianzfahigkeit Beobachtung neuer Technologien Anteil digitaler Leistungen ~ SYSteMeN | eistungsarchitektur
Dezentralisierung neuer Identifikation neuer .
Aufgaben e Technologien der Wettbewerber Verbesserung des Nutzen- A Definition eines Ecosystems
( versprechen an die Kunden . A eraler
Verbesserung der Steuerun I 3
g g I _g’,,z,‘z: 56 Zlelm:k(ana\ysen Flexbilisierung 23456 Lﬂ(gakmnen
" Entwicklung neuer er ’ Schaffung
Wissensmanagement ., _l Rondeniootmen Wertgpeyiekicr unternehmens
erbesserun Ubergreifendes Wert-
A e paliar strukturierte Wettbewerbsvortel schogrungenetzwerk
Neugef Entscheidungen Veranderung des  Schaffung eines
der UNSSSEITOn e Ressourceneinsatze  unternehmensiiber
Weg N.3: Deutliche Veranderung der S geenden Nutzemersprechens

strategischen Ausrichtung

- Entwicklung einer digitalen
Unternehmenskultur und

. - - Verwendung einer Scorecard fir die - -

c) Operational Capability Index Dugnahsuerugng bei d) Digital Activity Index

- Nutzung von Echtzeitdaten

- Aufbau eines zentralen IT Systems und

Kare Roadmap + Implementierung digitaler Logistik- mplementierung digtaler end-
rozesse
Digitalisierung Izl to-end Supply-Chain Proze‘sse »
Data-Analytics Implementierung

digitaler FuE-Prozesse

(2) Echtzeitdaten |
mplementierung

y
Anzahl digitaler Talente / S nterstitouns durch d ", digitaler Planungsprozesse
¢ 4 nterstitzung durch das / 1 Implementierung
| 23456 Top-Management ) Aufbau elnes zentealen | | vé}ZaQ 56 digitaler Einkaufsprozesse
| N\ /' Implementierung
P — Nutzung des MES- e digitaler
stems Pladuktionsprozesse
(5) Verwendung einer (1) digitale Nuuun)é des PLM- (3) ImpIomenUSIUnE
Score-card fur die u"te'Er'\ehmenskuk ms digitaler Logistikprozesse
Digitalisierung o implementierafig digitaler Jmol
Kundenauftragsprozesse  Implementierung
Prozesse
(1) bis (5) Items mit der hochsten durchschnittlichen Bewertung = keine Digitalisierung, 7 = Di

Abb.6.4 Weg (N.3) der digitalen Nachziigler zu den digitalen Optimierern. (Quelle:
eigener Entwurf)
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Wollen Unternehmen, die zu den digitalen Nachziiglern gehoren, die digitale
Transformation noch stirker vorantreiben, konnen sie auch direkt den Weg vom
Nachziigler zu den digitalen Potenzialtrigern angehen (Weg N.4 in Abb. 6.5).
Es sollte ihnen aber bewusst sein, dass dieser Sprung nochmals deutlich grofer ist
als der zu den digitalen Innovatoren oder Optimierern, weil sie ihre strategische
und operative Ausrichtung auf die Digitalisierung gleichzeitig sehr stark ver-
bessern miissen. Dies zeigen die grolen Abweichungen zwischen den Rindern
der schwarzen Ausgangsfliche als dem Status quo der digitalen Nachziigler
und dem dufleren Datenkreis als den Zielwerten der digitalen Potenzialtriger in
Abb. 6.5. Weil dieser Sprung der schwierigste Weg fiir die digitalen Nachziigler
ist, betreffen die fiinf stirksten Abweichungen zwischen beiden Archetypen (griin
gedruckt in Abb. 6.5), bei denen eine umfassende Verbesserung der digitalen
Reife in besonderem Mafe ansetzen sollte, auch alle Veridnderungsfihigkeiten
der Unternehmen.
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Abb. 6.5 Weg (N.4) der digitalen Nachziigler zu den digitalen Potenzialtrigern. (Quelle:
eigener Entwurf)
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Die fiinf stirksten Abweichungen zwischen den Nachziiglern und den Potenzial-

trigern betreffen:

o strukturierte Entscheidungen iiber geeignete Reaktionen auf die Chancen der
Digitalisierung,

ergédnzt durch umfassende operative Fihigkeiten zur

e Entwicklung einer klaren Roadmap, die

e durch Verwendung einer Scorecard fiir die Digitalisierung engmaschig nach-
gehalten wird sowie
durch das Top-Management und
eine digitale Unternehmenskultur unterstiitzt wird.

Fiir diesen schwierigen Weg miissen also erst die genannten Féhigkeiten auf-
gebaut werden, bevor die strategischen und operativen Leistungen in groflem
Umfang digitalisiert werden konnen.

(2) Mogliche Wege der digitalen Folger zur Erhohung der digitalen Reife

Digitale Folger (Archetyp 5) haben die digitale Transformation bislang eben-
falls noch nicht sehr stark vorangetrieben und miissen die Chancen einer Weiter-
entwicklung auf allen Dimensionen (bei Technologien und Prozessen, Angeboten
und Geschiftsmodellen sowie Verdnderungsfihigkeiten und operativen Féhig-
keiten) besser nutzen. Ahnlich, nur etwas weniger intensiv als die digitalen Nach-
ziigler, konnen die digitalen Folger

e entweder die strategische Ausrichtung durch verstirkte Aktivierung der Ver-
dnderungsfihigkeiten und Digitalisierung der Angebote und Geschéftsmodelle
hin zu den digitalen Innovatoren (Archetyp 3) verbessern (Weg F.1)

e oder die operative Ausrichtung durch verstérkte Digitalisierung der operativen
Fihigkeiten und Digitalisierung der Technologien und Prozesse hin zu
digitalen Optimierern (Archetyp 4) verbessern (Weg F.2).

e Die digitalen Folger konnen aber auch direkt die strategische und operative
Ausrichtung gleichermaflen verbessern und dadurch einen Sprung zu den
digitalen Potenzialtrigern (Archetyp 2) versuchen (Weg F.3) (Abb. 6.6).
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Abb.6.6 Wege (F.1 bis E3) der digitalen Folger zur Erhdhung der digitalen Reife.
(Quelle: eigener Entwurf)

Fiir den ersten Weg der digitalen Folger zu den digitalen Innovatoren (Weg
F.1) miissen sie sich auf strategische MaBnahmen zur Nutzung der Chancen
der Digitalisierung konzentrieren. Es sind ndmlich nicht nur die Abweichungen
zwischen beiden Archetypen (vgl. Abb. 6.7) bei der strategischen Ausrichtung,
d.h. bei den Verdnderungsfihigkeiten (Dynamic Capabilities) sowie den
Angeboten und Geschiftsmodellen (Businesses), am grofiten. Von den fiinf
stirksten Abweichungen (griin gedruckt in Abb. 6.7), bei denen eine Verbesserung
der digitalen Reife in besonderem Malle ansetzen sollte, betreffen zudem vier die
strategische Ausrichtung auf die Digitalisierung, v. a. die Geschiftsmodelle:
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e Verdnderung des Ressourceneinsatzes,

e Verbesserung des Nutzenversprechens an die Kunden,

e Verbesserung des Wettbewerbsvorteils,

aber auch die Digitalisierung der Angebote durch

e Ausrichtung auf ein unternehmensiibergreifendes Wertschopfungsnetzwerk
bei gleichzeitiger Aktivierung von operativen Fihigkeiten der Ergebniskontrolle
durch

e Verwendung einer Scorecard fiir die Digitalisierung.
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Fir den Weg der digitalen Folger zu den digitalen Optimierern (F.2) sind
dagegen operative MaBnahmen erforderlich: Anders als im Ubergang zu den
Innovatoren sind nicht nur die Abweichungen zwischen beiden Archetypen (vgl.
Abb. 6.8) bei der operativen Ausrichtung, d. h. bei den operativen Fihigkeiten,
den Technologien und Prozessen (Activities), am grofiten. Von den fiinf stidrksten
Abweichungen (griin gedruckt in Abb. 6.8), bei denen eine Verbesserung der
digitalen Reife in besonderem Malie ansetzen sollte, betreffen zudem vier die
operative Ausrichtung auf die Digitalisierung Sie betreffen insbesondere die
Verbesserung der operativen Kontrollfahigkeit

e durch Verwendung einer Scorecard fiir die Digitalisierung,

die Nutzung digitaler Technologien, v. a.

e die Nutzung von Echtzeitdaten und

e das Manufacturing Execution System (MES)

sowie die Digitalisierung von Prozessen, insbesondere

e die Implementierung digitaler Logistik- und

e Planungsprozesse.
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Die operative Verbesserung (Weg F.2) ist fiir die digitalen Folger einfacher als
eine strategische Verbesserung (Weg F.1), weil sie dabei die ihnen bekannten, bis-
lang isolierten Use-Cases und digitalen Pilotanwendungen verkniipfen konnen.
Der Sprung von dort zur nichsten Stufe der digitalen Reife, d. h. zu den digitalen
Potenzialtrigern, ist aber grofer als iiber den Zwischenschritt der Innovatoren
(d. h. nach Weg F.1).

Angesichts der groflen Zahl digitaler Potenzialtriger in der Stichprobe (35 Pro-
zent) ist zu erwarten, dass viele digitale Folger versuchen werden, direkt zu ihnen
aufzuschlieBen. Ein solcher groBer Sprung von den digitalen Folgern zu den
digitalen Potenzialtrigern (Weg E.3 von einem Digital Maturity Index von
3,04 bei den Folgern auf 5,06 bei den Potenzialtrigern) erfordert eine klar ver-
besserte strategische und operative Ausrichtung auf die Digitalisierung, wenn
auch nicht ganz so stark wie bei Nachziiglern, die noch weiter springen miissen,
um zu den Potenzialtridgern aufzuschlieen (N.4). Entsprechend zeigen sich grofle
Abweichungen zwischen den Rindern der schwarzen Ausgangsfliche als dem
Status quo der digitalen Folger und dem &dufleren Datenkreis als den Zielwerten
der digitalen Potenzialtriger in Abb. 6.9.
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Abb.6.9 Weg (F.3) von den digitalen Folgern zu den digitalen Potenzialtrigern. (Quelle:
eigener Entwurf)
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Die fiinf stidrksten Abweichungen zwischen beiden Archetypen (griin gedruckt
in Abb. 6.9) bieten jedoch kein klares Bild dariiber, mit welchen Mallnahmen
die digitalen Folger ansetzen sollen, um zu den digitalen Potenzialtrigern
aufzuschlieen. Danach miissten sie neben

e dem Aufbau von Kontrollfihigkeiten durch Verwendung einer digitalen Scorecard
wie auf dem Weg F.1 ihre Geschiftsmodelle durch

e Verbesserung des Nutzenversprechens an die Kunden und

o Flexibilisierung der Wertarchitektur

verbessern und zudem gemeinsame, mehrwertschaffende Angebote mit Partnern in
neuen Netzwerken (Ecosystems) schaffen durch

e Ausrichtung eines iibergeordneten Wertschopfungsnetzwerkes und

e Schaffung eines unternehmensiibergreifenden Nutzenversprechens.

Dieses Ergebnis der empirischen Untersuchung lédsst sich damit erkldren, dass —
anders als bei den Nachziiglern, die zu den Potenzialtrigern nur aufschliefen
konnen, wenn sie zunichst ihre digitalen Fahigkeiten entwickeln oder aktvieren —,
die digitalen Folger zumindest schon ansatzweise digitale Fihigkeiten entwickelt
haben. Sie miissen gleichermal3en ihre strategische und operative Ausrichtung auf
die Digitalisierung verbessern, was die Abweichungen zwischen den Rindern der
schwarzen Ausgangsfliache als Status quo der digitalen Folger und dem &dufleren
Datenkreis als den Zielwerten der digitalen Potenzialtriger in Abb. 6.9 verdeut-
lichen. Vier der fiinf stirksten Abweichungen und damit Ansatzpunkte fiir Ver-
dnderungen sind jedoch Elemente von Geschiftsmodellen in Netzwerken.

Ein Sprung direkt von den digitalen Folgern zu den digitalen Champions ist
dagegen wenig realistisch. Er wird immer mit einem Zwischenschritt zu den
Potenzialtrigern und damit tiber den Weg F.3 erfolgen.

(3) Mogliche Wege der digitalen Optimierer zur Erhohung der digitalen Reife

Digitale Optimierer (Archetyp 4) haben sich im Zuge der Digitalisierung bis-
lang stdrker auf die Transformation ihrer Technologien und Prozesse sowie ihrer
operativen Fahigkeiten gerichtet. Um die Chancen der Digitalisierung besser
zu nutzen, miissen sie kiinftig ihre Geschiftsmodelle und Angebote stirker
digitalisieren und mehr Verdnderungsfihigkeiten aktivieren. Damit kénnen sie
e zu den digitalen Potenzialtriagern, d. h. Archetyp 2, aufschlieBen (Weg O.1),
e bei starken Anstrengungen sogar zu den digitalen Champions, d. h. zu Archetyp
1 (Weg O.2).

Die beiden moglichen Wege zur stirkeren digitalen Reife der digitalen Optimierer
zeigt Abb. 6.10.
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Abb.6.10 Wege (O.1 und O.2) der digitalen Optimierer zur Erh6hung der digitalen Reife.
(Quelle: eigener Entwurf)

Der Weg O.1 vom digitalen Optimierer zum digitalen Potenzialtriger
bedeutet, wie in Abb. 6.10 dargestellt, eine fast ausschlieBliche Verdnderung in
der strategischen Ausrichtung auf die Digitalisierung. Das sieht man an den deut-
lich groeren Unterschieden beim Dynamic Capability Index und beim Digital
Business Index als beim Operational Capability Index und beim Digital Activity
Index zwischen den Optimierern und Potenzialtrigern in Abb. 6.11. Es zeigt sich
aber auch an den fiinf stirksten Abweichungen zwischen beiden Archetypen
(griin gedruckt in Abb. 6.11) als Hinweis auf MaBnahmen, bei denen die digitalen
Optimierer ansetzen sollten, um zu den digitalen Potenzialtragern aufzuschlieen:
Sie betreffen alle die strategische Ausrichtung auf die Digitalisierung. Noch ein-
seitiger als die Folger beim Sprung zu den Potenzialtragern (Weg F.4) gilt es hier,
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e die Fihigkeit zu verbessern, neue Kundenlosungen zu entwickeln,
aber auch

e durch Verinderung des Ressourceneinsatzes und

o Flexibilisierung der Wertarchitektur.

Geschiftsmodelle zu verbessern sowie gemeinsame, mehrwertschaffende
Angebote mit Partnern in neuen Netzwerken (Ecosystems) zu schaffen durch

e Ausrichtung eines iibergeordneten Wertschopfungsnetzwerkes und

e Schaffung eines unternehmensiibergreifenden Nutzenversprechens.

Eine derart umfassende strategische Ausrichtung ist in operativ fokussierten und
u. a. Prozesse optimierenden Unternehmen nicht einfach.

Der Sprung O.2 vom digitalen Optimierer zum digitalen Champion ist noch
schwieriger und wird realistischerweise vorwiegend mit einem Zwischen-
schritt iiber die digitalen Potenzialtrdger erfolgen, sodass sich hier an den Weg
O.1 der Weg P.1 von den digitalen Potenzialtrdgern zu den digitalen Champions
anschlief3t, der in Punkt (5) betrachtet wird.
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Abb.6.11 Weg O.1 von den digitalen Optimierern zu den digitalen Potenzialtrigern.
(Quelle: eigener Entwurf)



6.1 Wege zur Erhéhung der digitalen Reife 115

(4) Mogliche Wege der digitalen Innovatoren zur Erhohung der digitalen Reife

Digitale Innovatoren (Archetyp 3) haben sich im Zuge der Digitalisierung bis-
lang stirker auf die strategische Transformation ihrer Verdnderungsfihigkeiten
sowie ihrer Angebote und Geschiftsmodelle gerichtet. Um die Chancen der
Digitalisierung besser nutzen zu konnen, miissen sie kiinftig auch ihre Techno-
logien und Prozesse stirker digitalisieren und operative digitale Fihigkeiten
entwickeln. Damit konnen sie zu den digitalen Potenzialtrigern, d. h. Arche-
typ 2, aufschliefen (Weg 1.1), bei starken Anstrengungen sogar zu den digitalen
Champions, d.h. zu Archetyp 1 (Weg 1.2) Die beiden moglichen Wege zur
stiarkeren digitalen Reife der digitalen Innovatoren zeigt Abb. 6.12.
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Abb.6.12 Wege (I.1 und 1.2) der digitalen Innovatoren zur Erhchung der digitalen Reife.
(Quelle: eigener Entwurf)
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Die deutlich gréeren Unterschiede zwischen digitalen Innovatoren und digitalen
Potenzialtrigern beim Operational Capability Index und vor allem beim Digital
Activity Index im Vergleich zu den beiden strategiebezogenen Teilindizes
(Dyamic Capability Index und Digital Business Index) in Abb. 6.13 unter-
streichen die Notwendigkeit einer stidrker operativen Ausrichtung der digitalen
Innovatoren. Die fiinf deutlichsten Abweichungen der Innovatoren von den
Potenzialtrigern (in Abb. 6.13 griin gedruckt) bieten dariiber hinaus Hinweise
auf operative Maflnahmen, bei denen digitale Innovatoren ansetzen sollten, um zu
den digitalen Potenzialtrigern aufzuschlieBen, nimlich

e Aufbau eines zentralen IT-Systems,

e Verwendung von Echtzeitdaten und

e Nutzung eines Product Lifecycle Managements (PLM) zur Integration aller
Informationen, die iiber den Lebenszyklus eines Produktes anfallen sowie

L[]

Implementierung digitaler Einkaufprozesse,

erganzt um

e ein Wissensmanagement als wichtige Verdnderungsfdhigkeit zur Neu-
Konfiguration der operativen Fahigkeiten hinter Technologie- und Prozessver-
besserungen.
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Abb.6.13 Weg (I.1) von den digitalen Innovatoren zu den digitalen Potenzialtrigern.

(Quelle: eigener Entwurf)
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Dieser Weg ist nicht einfach, weil ein innovatives Unternehmen, das bislang v. a.
auf Innovationen in den Geschiftsmodellen fiir die Kunden am Markt setzt, sich
in der betrieblichen Realitdt schwertut, nun zusitzlich interne operative Themen
zu treiben.

Der Sprung 1.2 vom digitalen Innovator zum digitalen Champion ist noch
schwieriger und wird wie der Sprung O.2 der digitalen Optimierer nur mit einem
Zwischenschritt tiber die digitalen Potenzialtriger erfolgen. Deshalb schlieft sich
hier an den Weg 1.1 der Weg P.1 der digitalen Potenzialtriger zu den digitalen
Champions an, der nun betrachtet wird.

(5) Moglicher Weg der digitalen Potenzialtriger zur Erhohung der digitalen
Reife

Digitale Potenzialtrager (Archetyp 2) schlieBlich haben bereits heute eine hohe
digitale Reife bei strategischen und operativen Leistungen und Kompetenzen
erreicht und nur noch den Weg P.1 zu den Digital Champions (Archetyp 1) zu
managen (vgl. Abb. 6.14).

Fiir die groBBe Gruppe der Potenzialtrdger (35 Prozent der Stichprobe) bedeutet
der Weg zu den digitalen Champions eine weitere gleichméfige Verstiarkung ihrer
strategischen und operativen Ausrichtung auf die Digitalisierung, da der Digital
Maturity Index von einem durchschnittlichen Wert von 5,08 auf einen Wert von
6,44 auf einer 7er-Skala zu bringen ist. Entsprechend sind die Abweichungen
zwischen den Réndern der schwarzen Ausgangsfliche als dem Status quo der
digitalen Potenzialtriger und dem #ufleren Datenkreis als den Zielwerten der
digitalen Champions in Abb. 6.15 fiir alle Teilindizes &hnlich grof3. Die fiinf
stiarksten Abweichungen (in Abb. 6.15 griin gedruckt) zeigen zudem, dass
Potenzialtriger zur Erhohung ihrer digitalen Reife
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Abb.6.14 Weg (P.1) der digitalen Potenzialtriger zur Erhohung der digitalen Reife.
(Quelle: eigener Entwurf)

e strukturierte Entscheidungen

e mit Unterstiitzung durch das Top-Management brauchen,

die die digitalen Angebote weiter verbessern durch

e verstirkte Interaktion der Angebote mit denen anderer Systeme,
e Veridnderung der Leistungsarchitektur,

aber auch

e die Definition neuartiger mehrwertschaffender Netzwerke (Ecosystems).
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Abb.6.15 Weg (P.1) von den digitalen Potenzialtrigern zu den digitalen Champions.
(Quelle: eigener Entwurf)

Damit ist auch der Weg P1 der Potenzialtriger zu den Champions anspruchsvoll, was
noch einmal verdeutlicht, wie herausfordernd die Wege 1.2 oder O.2 gewesen wiiren.

Die Ergebnisse unserer Befragung bei 160 deutschen Unternehmen zeigen damit
Wege zur Erhohung ihrer digitalen Reife, die als Ansétze einer individuellen Aus-
gestaltung des digitalen Transformationspfades eines jeden Unternehmens zu ver-
stehen sind.

Ergéinzend konnte die Frage gestellt werden, ob die digitale Transformation
eher iiber ,,greefields* oder iiber ,brownfields* erfolgen sollte (vgl. das fiinfte
Video). Bei ,.greenfield“-Projekten wird eine vollig digitalisierte Fabrik auf
einer griinen Wiese geplant und gebaut, bei ,,brownnfield“-Anlagen sind bereits
gebaut und in Betrieb. Weil der Wettbewerbsdruck steigt, was wir im nichsten
Abschn. 6.2 begriinden werden, ist eine weitere Beschleunigung der digitalen
Transformation unumgénglich. Dafiir miissen Ansatzpunkte gefunden werden
(Abschn. 6.3 bis 6.6) (vgl. auch das folgende Video).
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Video 5: Fiinf Wege
digitaler Reife —
greenfileds* und
,.brownfields* (https://doi.
org/10.1007/000-0t0)

6.2 Notwendigkeit einer weiteren Beschleunigung
der digitalen Transformation

In Abschn. 6.1 wurden unterschiedliche Wege zur Erhohung der digitalen Reife
aufgezeigt, mit denen sich die Chancen der Digitalisierung besser nutzen lassen
und eine positive Gewinnwirkung moglich wird. Da der Wettbewerb weiter
zunehmen wird, sollten Unternehmen dringend versuchen, ihre digitale Trans-
formation zu beschleunigen, um in ihrem Markt konkurrenzfihig zu bleiben.

Volkswirtschaftlich ldsst sich zeigen, dass die in Kap.2 begriindeten
Digitalisierungspotenziale mit der Zeit kleiner werden. Deshalb reicht es
nicht, wenn Unternehmen die in Abschn. 6.1 aufgezeigten Wege systematisch
beschreiten, sie miissen gleichzeitig versuchen, dabei schneller zu sein als die
Wettbewerber. Ahnlich wie in den Zeiten verstirkter Globalisierung in den
1990er Jahren wird es zu einem Wettlauf um eine moglichst frithzeitige Nutzung
der Chancen der Digitalisierung kommen. Dieses Rennen beginnt spitestens
dann, wenn die ersten Wettbewerber damit anfangen, digitale Gewinnpotenziale
an den Markt weiterzugeben, um entweder eine bessere Marktposition zu
erreichen oder Wettbewerbern zu schaden. Deshalb haben, wie in Abschn. 5.3
gezeigt, in derselben Branche Unternehmen, die dem Archetyp der Champions
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zugeordnet wurden, gegeniiber den Nachziiglern deutliche Gewinn- und Umsatz-
vorteile durch die Digitalisierung, die fiir eine bessere Marktbearbeitung ein-
gesetzt werden konnen.

Diese Wettbewerbsbeziehung wird in der Volkswirtschaftslehre idealtypisch
mit der Edgeworth-Box (Abb. 6.16) veranschaulicht. Diese setzt bei den Chancen
der Digitalisierung an, die sich fiir ein Unternehmen dadurch ergeben, dass
bei Verringerung der Zielkonflikte zwischen Effizienz und Flexibilitit infolge
sinkender Transaktionskosten im traditionellen Geschift groflere Handlungs-
spielrdume moglich werden, vgl. die Erkldarungen in Kap. 2, Abb. 2.6. Dort wurde
zunichst begriindet, dass sich die Gewinn- bzw. Profitkurven p des Unternehmens
durch die Nutzung von Plattformen und Gleichteilen von p,, auf p, erhohen, weil
einerseits Einsparpotenziale bei der Nutzung von Plattformen und Gleichteilen
in der Produktion und gleichzeitig Differenzierungsmoglichkeiten in Marketing
und Vertrieb moglich werden (und durch neue Kombination der Gleichteile auch
Innovationspotenziale geschaffen werden), was die Zielkonflikte verringert.
Dariiber hinaus wurde dargestellt, dass die Standardisierung von Schnittstellen im

Flexibilitat
°
pewe' S

Option

Wettbewerb
Wy

Option W,

theoretisch
mogliches
Profitpotenzial

heutiges
Profitpotenzial

P2 P3

Effizienz

Abb. 6.16 Verhandlungsraum infolge eines beschleunigten Wettbewerbs durch die
Digitalisierung — Edgeworth Box. (Quelle: eigener Entwurf nach Franke 1985, S. 82)
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Zuge der Digitalisierung den Verhandlungsraum noch weiter vergroflert, wodurch
sich die Gewinnkurve von p, auf heute p, verschoben hat.

Durch Nutzung der Chancen der Digitalisierung ist sogar eine Gewinnkurve p,
moglich. Allerdings werden die Wettbewerber ihrerseits versuchen, die Chancen
der Digitalisierung zu nutzen und dadurch ihre Gewinnkurve von w, auf w, zu
erhdhen. Das schrinkt dann die Handlungsoptionen des eigenen Unternehmens
ein und verringert die moglichen Gewinnpotenziale vermutlich auf einen der
neuen Gleichgewichtspunkte (G, bis G, auf w, zwischen p, und p, in Abb. 6.16).
Damit wird deutlich, dass Geschwindigkeit eine wichtige Rolle spielt, da die
positiven okonomischen Wirkungen der Digitalisierung eine zeitliche Dimension
aufweisen: Der eigene Anteil am Gewinnpotenzial ist umso groBer, je schneller
die eigene digitale Transformation erfolgt, da dann im Idealfall einer sehr langen
Zeit ohne Wettbewerberreaktionen die vollen 6konomischen Renten erwirt-
schaftet werden konnen. Ziel muss es deshalb sein, Zeitmonopole zu nutzen, um
ein Image und eine Marktposition zu etablieren sowie Gelder hierfiir die néchste
Generation von (digitalen) Leistungen zu erwirtschaften.

Zu den Wettbewerbern gehoren kiinftig auch immer mehr branchenfremde
Konkurrenten, die mit neuen Geschéftsmodellen in etablierte Markte eindringen
und dort die Wettbewerbsintensitit erhohen (vgl. Abschn. 4.1).

Erstaunlich ist, dass dieser volkswirtschaftlich belegbare Effekt von vielen Unter-
nehmen, die die Deloitte Digital Factory besucht und teilweise auch Workshops
mitgemacht haben, bislang wenig gesehen wird. Der Wettbewerb wird deut-
lich unterschétzt und man vertraut implizit auf die hohe Anpassungsfihigkeit des
eigenen Unternehmens. Bei vielen hat die Umstellung auf Lean Production sowie
auf die Kombination von Mechanik und Elektronik (Mechatronik) in der FuE recht
gut geklappt und sie gewinnen daraus den Optimismus, auch mit der digitalen
Transformation klarzukommen. Bei dieser Argumentation wird jedoch iiber-
sehen, dass die digitale Transformation eben nicht nur einen unternehmerischen
Funktionsbereich, z. B. Produktion oder FuE, betrifft, sondern alle Funktions-
bereiche, die zur Leistungserstellung beitragen und neue Kompetenzen brauchen.

Deshalb sollen im Folgenden vier Ansatzpunkte zur weiteren Beschleunigung
der Digitalisierung aufgezeigt werden, die sich aus vielen Gesprichen und Work-
shops mit Unternehmen in der Deloitte Digital Factory, am Lehrstuhl fiir Inter-
nationales Automobilmanagement der Universitit Duisburg-Essen und beim
jahrlich in Duisburg stattfindenden Wissenschaftsforum Mobilitdt ergeben
haben.® Sie sind unabhingig vom Status quo der Digitalisierung, d. h. von den
Archetypen digitaler Unternehmen, denen ein Unternehmen zugeordnet werden
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kann (Abschn. 5.3) und unabhingig vom Weg der digitalen Transformation, den

es wihlt (Abschn. 6.1). Es gilt,

e [eistungen iiber geeignete digitale Schliissel zu vernetzen und zu skalieren
(Accelerator of Digitalization (1), Abschnitt 6.3),

e Einspar- und Erlospotenziale der Digitalisierung rechtzeitig zu quantifizieren
(Accelerator of Digitalization (2), Abschn. 6.4),

o digitale Fahigkeiten durch (hybride) Agilitit in der Organisation umzusetzen
(Accelerator of Digitalization (3), Abschnitt 6.5) und

e Schutz vor ungewolltem Datenabfluss (Cyber Security) aufzubauen
(Accelerator of Digitalization (4), Abschn. 6.6).

6.3  Accelerator of Digitalization (1): Leistungen
mithilfe geeigneter digitaler Schliissel vernetzen
und skalieren

Oft geht die digitale Transformation nicht richtig voran, weil gerade die fiir unser
Digital Maturity Assessment untersuchten groeren Unternehmen komplexe, oft
durch Kooperationen und Akquisitionen zusammengebrachte Strukturen auf-
weisen, in denen an vielen Stellen einzelne, oft unverbundene Pilotanwendungen
digitaler Technologien bei Prozessen, Angeboten und Geschiftsmodellen getestet
werden. Deshalb wird ein erster Beschleuniger der digitalen Transformation darin
gesehen, Leistungen zu vernetzen und zu skalieren, was iiber geeignete digitale
Schliissel moglich ist, die das digitale Potenzial (unternehmensweit) 6ffnen. Das
soll hier am Beispiel des Einsatzes digitaler Technologien in Fertigungsprozessen
gezeigt werden.

In Unternehmen werden heute hiufig bereits in der Produktion fiir ver-
schiedene Fertigungsarten wie Entwicklung auf Bestellung, Stapelverarbeitung,
FlieBbandfertigung, oder Durchlauffertigung’ unterschiedliche digitale Techno-
logien eingesetzt: ein automatisierter Workflow, Sensoren und das Internet der
Dinge, Analytiken, Augmented und Virtual Reality (VR/AR), digitale Zwillinge
als digitale Reprdsentanz eines materiellen oder immateriellen Objekts oder
Prozesses aus der realen Welt und ein digitales Riickgrat. Dabei nehmen vom
automatisierten Workflow zum digitalen Riickgrat das Ausmal} der digitalen
Technologien zu und die Flexibilitit der Unternehmen ab, weshalb sich die
einzelnen Technologien fiir die Fertigungsprozesse unterschiedlich gut eignen.

Abb. 6.17a visualisiert die Komplexitidt derartiger Digitalisierungsbemiihungen.
Sie ist in Zusammenarbeit mit einem grofen Elektrotechnik- und Elektronik-
unternehmer in der Deloitte Digital Factory entstanden, gilt aber auch unabhéngig



124 6 Accelerating Digitalization — Ansatzpunkte zur Beschleunigung

davon. Das Unternehmen ist an 200 Standorten weltweit titig; es gibt jeweils in
unterschiedlichen Werken alle vier Fertigungsarten und alle digitalen Techno-
logien in bislang isolierten Use-Cases irgendwo auf der Welt. Das liegt daran,
dass das Unternehmen durch Akquisitionen stark gewachsen ist und jedes neu
akquirierte Unternehmen unterschiedliche (IT-)Systeme mitgebracht hat, die
nie konsolidiert wurden. Auch gibt es keine wirklich zentrale Koordination der
IT und der Produktionsprozesse. Dadurch sind in dem Unternehmen 42 isolierte
IoT-Piloten iiber alle Fertigungsprozesse hinweg entstanden. Viel Geld wurde
wenig zielfithrend investiert, entsprechend grofl war die Unzufriedenheit in der
Organisation.

Die digitale Transformation der Fertigungsprozesse sollte iiberall dort
getrieben werden, wo sich die digitalen Prozesse in den verschiedenen Tochter-
gesellschaften weltweit dafiir gut eignen. Deshalb wurde eine gute, mittlere und
geringe Eignung der einzelnen Fertigungsprozesse mithilfe von Teilnehmern
an Workshops in der Deloitte Digital Factory abgeschitzt (vgl. die Bewertung
,»+++“ bis ,,+“ in Abb. 6.17). Danach scheint eine echte Beschleunigung der
digitalen Transformation der Fertigungsprozesse nur moglich, wenn einzelne
Pilotanwendungen gemeinsam als ,,digitale Schliissel* definiert werden, die iiber
alle Fertigungsprozesse, aber auch iiber Softwaregrenzen und Firewalls hinweg
weltweit eingesetzt, untereinander vernetzt und skaliert werden und damit der
digitalen Transformation ,,den Weg 6ffnen‘. Solche Schliissel zur beschleunigten
Digitalisierung der Fertigungsprozesse miissen zunichst an einer Stelle umfassend
getestet werden und dann im Schneeballprinzip als vernetzte Schliissel auf @hn-
liche Fertigungsprozesse und schlieBlich als unternehmensweite Schliissel auf alle
Fertigungsprozesse im ganzen Unternehmen angewendet werden (Abb. 6.17b).

Auch unser beispielhaft betrachtetes Elektrotechnik- und Elektronikunternehmen
wollte die Vielzahl von Pilotanwendungen reduzieren und einzelne integrierte,
unternehmensspezifische Digitalisierungsschliissel auswihlen, die zu den
unternehmensspezifischen Gegebenheiten passen und einzelne bislang isolierte
Pilotanwendungen im Unternehmen integrieren. Das Unternehmen wihlte dafiir
Anwendungen im Produktionsprozess wie Wearables (kleine vernetzte Computer-
brillen), RFID-Chips (die mit Radiowellen gespeicherte Informationen an ein
Lesegerit iibermitteln konnen) und MES, d. h. Produktionsleitsysteme. Sie waren
in der gegebenen IT-Landschaft und im operativen Umfeld des Unternehmens
leicht umsetzbar, konnten einfach zwischen den verschiedenen Standorten des
Unternehmens ausgetauscht werden und gleichzeitig im Zeitablauf zusétzliche
Use-Cases und Anwendungen integrieren, um damit eine zunehmende Ver-
netzung zu ermdglichen.
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Abb. 6.17 Unterschiedliche digitale Technologien fiir unterschiedliche Fertigungs-
prozesse zur Beschleunigung der digitalen Transformation. (Quelle: eigener Entwurf)

Der Weg zu solchen Digitalisierungsschliisseln ist allerdings steinig und viele
Unternehmen kommen bisher noch nicht wirklich voran. Dies liegt daran, dass
die zur Vernetzung und Erreichung von digitalen Prozessen, Produkten oder
gar Geschiftsmodellen notwendige IT-Infrastruktur oft unzureichend ist, da sie
auf die immensen Rechenleistungen und Bandbreiten des mobilen Datentrans-
fers nicht eingerichtet ist und durch komplexe IT-Sicherheitsrichtlinien ver-
zogert wird (vgl. auch Abschnitt 6.6). Selbst in der kleinen und iiberschaubaren
Deloitte Digital Factory in Diisseldorf gab es zudem Managementprobleme auf
dem Weg zu vernetzten Prozessen. Vor allem mangelnde Kommunikation und
Abstimmung zwischen ITlern und Managern der iibrigen Funktionsbereiche, die
in ihren Bereichen gleichzeitig auch noch andere Aufgaben haben, fiihren hiufig
zu einseitig definierten Spezifikationen. Dies verursacht auf der einen Seite viel
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Arbeit und wird auf der anderen Seite nicht verstanden. Fehlende Transparenz
und Fiihrung, v. a. aber ein mangelndes Konfliktmanagement verstirken oft das
Silodenken und Interessenskonflikte, die hdufig unterschitzt werden.

Gespriche und Workshops in der Deloitte Digital Factory haben gezeigt, dass
der tatsdchliche Aufwand der IT-Losungen von Nicht-IT-Experten klar unter-
schitzt wird. Fiir die acht Kernanwendungen der Produktionslinie in der kleinen
Digital Factory in Diisseldorf mussten 300 Verbindungen iiber fiinf Clouds
geschaffen und zehn unterschiedliche Firewalls iiberwunden werden. Fiir eine
10-miniitige Simulation wurden Daten insgesamt 1.500.000km weit, d. h. etwa
zweimal zum Mond und zuriick oder etwa 40 Mal um die Erde, geschickt.

Ein erster Ansatzpunkt zur Beschleunigung der digitalen Transformation
ist also die unternehmensweite Vernetzung und Skalierung von Leistungen
iber geeignete digitale Schliissel. Voraussetzung dafiir ist eine neue
Art der Zusammenarbeit von ITlern und Managern anderer Funktions-
bereiche, um das Silodenken in diesen Abteilungen zu iiberwinden und die
neuen digitalen Losungen durch die Organisation zu treiben (vgl. das Video 6).

Video 6: Cross-
funktionale
Zusammenarbeit von
Business und IT (https:/
doi.org/10.1007/000-0sz)
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Dafiir braucht es Transparenz und Fiihrung, d. h. eine Unterstiitzung durch das
Top-Management, die auch schon bei vielen der unterschiedlichen Wege in die
digitale Transformation (Abschn. 6.1) als einer der fiinf wichtigsten Ansatz-
punkte genannt wurde. Erst wenn eine solche unternehmensweite Vernetzung
und Skalierung digitaler Prozesse iiber ausgewihlte digitale Schliissel gelingt,
kann die Digitalisierung der Angebote und Geschiftsmodelle auf die gleiche
Weise folgen. Statt auf eine grofle, alle Probleme 16sende, digitale Megaplatt-
form zu warten, gilt es, die digitale Transformation mithilfe von Digitalisierungs-
schliisseln nach und nach bei allen Leistungen zu beschleunigen und dabei auf
dem eingeschlagenen Weg zu lernen.

6.4  Accelerator of Digitalization (2): Einspar- und
Erlospotenziale durch die Digitalisierung
rechtzeitig quantifizieren

Zusitzlich zu einer Vernetzung und Skalierung der digitalen Leistungen mit-
hilfe geeigneter digitaler Schliissel, kann die digitale Transformation auch durch
Quantifizierung moglicher Einspar- und Erlospotenziale beschleunigt werden.
Denn auch hier gilt: ,,Only what can be measured can be managed*. Auch wenn
bei diskontinuierlichen Umfeldverinderungen wie durch die Digitalisierung
traditionelle Kennzahlensysteme zu kurz greifen, brauchen Investoren ange-
sichts der hohen Unsicherheit eine Quantifizierung der Okonomischen Aus-
wirkungen der Digitalisierung, um z. B. unterschiedliche Investitionsoptionen zu
priorisieren. Aber auch Manager bendtigen eine solche Quantifizierung, um sie
z. B. den Budgetvorgaben zugrunde zu legen, mit denen sie eine stirkere digitale
Transformation der Wertschopfung in ihrer Organisation voranbringen kénnen.
Dabei sind die Kennzahlen und Budgets so zu wihlen, dass — wie in Abschn.
6.3 dargestellt — die Implementierung der digitalen Transformation nicht allein den
ITlern unter der Leitung des CIO {iberlassen wird. Denn die wiirden einen eher ,,IT-
getriebenen Implementierungsansatz* verfolgen, d. h. ein solides und standardisiertes
IT-Riickgrat fiir die digitale Transformation schaffen, aber mit hohen Anfangs-
investitionen und zeitlich sehr spiten positiven Effekten in den Funktionsbereichen.
Es muss durch die Kennzahlen und Budgets aber auch verhindert werden, dass die
Implementierung der digitalen Transformation allein dem Produktionsbereich unter
der Leitung des COQ iiberlassen wird, der hiufig einen ,,Operations-getriebenen*
Implementierungsansatz verfolgt. Dann wiren zwar die Anfangsinvestitionen
geringer als bei einer IT-getriebenen Losung. Es besteht jedoch die Gefahr, dass
individuelle IT-Applikationen Prioritdt vor Gesamtlosungen erhalten und eine
Konzentration auf Prozesse erfolgt, weniger auf Produkte und Geschéftsmodelle.
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Gespriche in der Deloitte Digital Factory in Diisseldorf und am Lehrstuhl fiir

Internationales Automobilmanagement der Universitit Duisburg-Essen haben

gezeigt, dass eine ,,Top-down-Implementierung* der digitalen Transformation

erforderlich ist, die beim CEO angesiedelt sein sollte. Erforderlich ist eine

Quantifizierung aller Einspar- und Erlospotenziale durch die Digitalisierung

bei unternehmensweiter Nutzung von Ressourcen, um zu verhindern, dass

Investitionsmittel — wie so oft in groen Organisationen — in zu vielen Einzel-

investitionen aufgerieben werden. Im Folgenden soll am Beispiel von digitalen

Prozessen gezeigt werden, wie sich die Kosten und Erlose der digitalen Trans-

formation quantifizieren lassen.

Durch die digitale Transformation der Prozesse sind vor allem Kostenein-
sparungen in Fertigung, Logistik und Vertrieb, aber auch Erlossteigerungen mog-
lich. Wie in Abschn. 6.3 soll hier die Quantifizierung von Kosteneinsparungen
am Beispiel des Fertigungsprozesses des Elektro- und Elektronikunternehmens
gezeigt werden. Bei Gesprichen und Workshops in der Digital Factory in Diissel-
dorf wurden hierzu vier wichtige Einsparpotenziale im Fertigungsprozess identi-
fiziert, die durch die Digitalisierung méglich werden (vgl. Abb. 6.18):

1. verbesserte Anlageneffizienz: Bessere Kapazititsauslastung, geringere Stand-
zeiten und geringere Wechselkosten durch die Digitalisierung konnen die
Kosten in der Fertigung um zusammen 15 bis 20 Prozent verringern.

2. verbesserte Qualitit: Verringerter Ausschuss, bessere Materialausnutzung und
schnellere Erreichung der optimalen Produktionsqualitit beim Hochlauf durch
die Digitalisierung konnen die Qualititskosten in der Fertigung um zusammen
20 bis 50 Prozent reduzieren.

Werttreiber in der
Fertigung

I
[ I [ ]

reduzierte optimierte Sicherheit
& Nachhaltigkeit
20% - 50%
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Abb. 6.18 Quantifizierung der Einsparpotenziale in der Fertigung. (Quelle: Deloitte
Digital Factory)
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reduzierte Wertschopfungskosten: Geringere Lohn- und Beschaffungskosten,
geringere Lagerhaltung und geringere Wartungs- und Garantiekosten durch die
Digitalisierung konnen die Kosten in der Fertigung um zusammen weitere 15
bis 30 Prozent verringern.®

optimierte Sicherheit und Nachhaltigkeit: Eine sinkende Zahl von Unfillen,
steigende/s Zufriedenheit, Gesundheit und Wohlergehen der Mitarbeiter,
steigende Nachhaltigkeit und sinkende Umweltbelastung durch die
Digitalisierung konnen die Fertigungskosten schlieBlich nochmals verbessern,

ohne dass sich daraus unmittelbar eine Kostenwirkung ergibt.

Zur exakten Quantifizierung der Einsparpotenziale durch die Digitalisierung der
(Fertigungs-)Prozesse ist ein dreistufiges Vorgehen notig (vgl. Abb. 6.19):

L.

Identifikation der Wirkungsbereiche der digitalen Transformation entlang der
Dimensionen Arbeitsstationen, Funktionen und Kalenderjahr, z. B. die Ver-
besserung der Qualitdt in der Montage (Funktion) 2020 (Jahr) durch einen
Montageroboter (Arbeitsstation), sowie dem grofiten Ansatzpunkt fiir Einspar-
potenziale bei den Betriebskosten. Moglich sind direkte Einsparpotenziale
z. B. durch Verringerung des Stundensatzes bei hoherer Automatisierung der
betroffenen Arbeitsstationen und indirekte Einsparpotenziale z. B. durch Ver-
ringerung der Mingel im ersten Produktionsdurchlauf und eine entsprechende
Verringerung der Nachbearbeitungszeit und -kosten.

1. Wirkungsbereich 2. Quantifizierung 3. Monetarisierung

Montage + Ist: Stundensatz von 90,00 € an der

Funktionen Arbeitsstation X =
| Fertigung, Qualitat . Soll: Stundensatz von 86,50 €

£ Jahr (Verringerung der direkten Arbeit, -3,50 € 70.000 243.000 €

2020 Steigerung des Energieverbrauchs und der Stunden- Gesamt- jahrliche
Abschreibungen) satz stunden Ersparnis

:r /} Arbeitsstationen 1. direkter Einfluss 1. direkter Einfluss

indirekter Einfluss 243.000 € jéhrliche Ersparnis durch eine

»

fiir Einspar

i

N

B B Verringerung des Stundensatzes an
bei den direkten Betriebskosten * 7.000 h Nachbearbeitung an Arbeits- betroffenen Arbeitsstationen
stationen (10 Arbeitsstationen
Verringerung des Stundensatzes durch 700 h)
hohere Automatisierung der

betroffenen Arbeitsstationen » 30 % der Nachbearbeitung wird durch 2. indirekter Einfluss

‘menschliche Fehler verursacht

bei den indirekten Betriebskosten (z. B. Mudigkeit, Konzentrationsverlust) % _

Erhéhung der Mangelfreiheit im ersten + 90% Verringerung (-1.890 h) durch

Durchlauf und eine dementsprechende Nutzung eines CoBots 86,50 € -1.890 h 164.000 €

Verringerung der Nachbearbeitungszeit Soll Stunden-  Nachbearbeitungs- ~ jahrliche
satz zeit Ersparnis

164.000 € jahrliche Ersparnis durch eine
Verringerung der Nachbearbeitung von
10,0 % auf 7,3 % der Produktionszeit

Abb. 6.19 Dreistufiger Prozess der Berechnung digitaler Prozessverbesserungen. (Quelle:
Deloitte Digital Factory)
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2. Quantifizierung der direkten und indirekten Einsparpotenziale bei den
Betriebskosten. Dafiir muss z. B. der zusitzliche Investitionsaufwand eines
Montageroboters gegen die Einsparungen bei menschlicher Arbeitszeit und die
reduzierte Fehlerhdufigkeit aufgerechnet werden.

3. Monetarisierung der Einsparpotenziale, indem die direkten und indirekten
Einsparpotenziale jeweils mit der Bedarfsmenge multipliziert werden, um
einen Gesamteffekt zu bestimmen und Optionen der Verbesserung, z. B. fiir
Digitalisierungsschliissel (Abschn. 6.3) zu priorisieren.

Die Quantifizierung einzelner digitaler Anwendungen wie z.B. des Einsatzes
eines Roboters alleine zeigt noch keine grofle Wirkung, da es sich im Grunde
um ein traditionelles Vorgehen handelt. Deshalb bringt erst die Kombination ver-
schiedener digitaler Anwendungen die digitale Transformation stirker voran, wes-
halb auch die Einspar- und Erlospotenziale bei Interdependenzen zwischen den
Anwendungen quantifiziert werden miissen. In Abb. 6.20a ist das Beispiel einer
digitalen Fertigungszelle dargestellt, in der neben Montagerobotern (CoBots) auch
3D-Drucker, Radio-Frequency-Identification-(RFID-)Technologien, sensorbasierte
Wartungstechnologien (Predictive Maintenance) und sensorbasierte Quali-
titstechnologien (Predictive Quality) zum Einsatz kommen, zwischen denen
wechselseitige Verbindungen bestehen. So konnen z. B. sensorbasierte Wartungs-
technologien die Ausfallzeiten der Montageroboter dauerhaft reduzieren und
ermoglichen sensorbasierte Qualititstechnologien eine schnellere Anpassung der
Montageprozesse. Die digitalen Qualititstechnologien unterstiitzen wiederum die
Wartungstechnologien, da sie Informationen iiber eine hohere Nachbearbeitungs-
rate weitergeben. Dadurch schafft die Kombination dieser fiinf Technologien einen
Mehrwert, der in einer Matrix (Abb. 6.20b) berechnet werden kann.

Die Wirkung von Interdependenzen bei der Vernetzung digitaler Prozesse kann
die Wirkungen einzelner isolierter Prozesse teilweise um ein Vielfaches {iiber-
treffen. So hat z. B. ein groBer deutscher Automobilzulieferer mit Unterstiitzung
durch die Deloitte Digital Factory eine Fertigungslinie durchgéngig an drei
globalen Standorten in identischer Weise digitalisiert und erreichte damit zwei
Jahre hintereinander Kosteneinsparungen von jeweils 30 Prozent, im zweiten Jahr
v. a. durch gemeinsame Lerneffekte.

Die rechtzeitige Quantifizierung solcher Einsparpotenziale, aber auch z. B. von
Erlospotenzialen wie einer verbesserten Differenzierung durch digitale Prozesse,
kann die digitale Transformation sehr stark beschleunigen. Nur dadurch kénnen
gerade in Zeiten hoher Unsicherheit Digitalisierungsoptionen priorisiert werden,
um Wettbewerberreaktionen moglichst zuvorzukommen.
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Quantifizierung der verkniipften Anwendungsfille
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Abb. 6.20 Berechnung der Interdependenzen bei der Vernetzung digitaler Prozesse.
(Quelle: Deloitte Digital Factory)

Wie bei der Vernetzung und Skalierung der Leistungen mithilfe digitaler
Schliissel (Abschn. 6.3) ist auch bei der Quantifizierung der Einspar- und Erlos-
potenziale durch die Digitalisierung das Top-Management besonders gefordert,
iiber Top-down-Vorgaben die Beschleunigung der digitalen Transformation zu
treiben. Das ist keine einfache Aufgabe, da es in etablierten Unternehmen viel-
filtige Barrieren zu iiberwinden gilt, weil Schutzvorkehrungen gegen zu viel
Wandel bestehen und weil eingeiibte Managementprozesse Verdnderungen ver-
hindern. Hiergegen hilft es, durch kurze, bindende Entscheidungsprozesse erste
Losungen zu entwickeln und dadurch die digitale Transformation schrittweise,
aber systematisch voranzutreiben (vgl. das nichste Abschn. 6.5).

6.5 Accelerator of Digitalization (3): Digitale
Fahigkeiten durch (hybride) Agilitat in der
Organisation umsetzen

Um rasch mit der digitalen Transformation zu beginnen und auf dem ein-
geschlagenen Weg zu lernen, ist es wichtig, dass Unternehmen Verdnderungsfihig-
keiten (Dynamic Capabilities, vgl. Kap. 4) nicht nur aktivieren, sondern auch in
der Organisation umsetzen. Sie brauchen damit nicht nur die Fihigkeiten, (1) die
Umfeldveridnderungen durch die Digitalisierung zu erkennen (Sensing), (2) neue
strategische Optionen (Wege der digitalen Transformation) zu wihlen (Seizing)
und (3) die operativen Fihigkeiten entsprechend anzupassen (Reconfiguring),
sondern sie miissen diese operativen Skills auch wirklich umsetzen.
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Dabei hilft in Zeiten von hoher Unsicherheit, wie gegenwirtig durch die
Digitalisierung, die Fihigkeit der Agilitit.° Gemeint ist allerdings nicht nur ,IT-
Agilitit“!%, sondern ,organisationale Agilitit* als genau diese Fihigkeit der
Umsetzung der Dynamic Capabilities in der Organisation.!! Organisationale
Agilitdt erlaubt kurze, bindende Entscheidungsprozesse, die schrittweise den
optimalen Weg bestimmen und von minimal lebensfiahigen Produkten (Minimal
Viable Products) ausgehen.!'? Sie brechen eingefahrene, interne Prozesse auf, die
die Transformationswege behindern.!3

So wie Veridnderungsfihigkeiten in Abhingigkeit von der Diskontinuitit
der technologischen Veridnderungen unterschiedlich weitreichend sein konnen
(,first” and ,second order Dynamic Capabilities, vgl. Kap. 4), ist auch die
Agilitdat umfeldabhingig, d. h. nicht in allen Branchen notwendig und auch nicht
immer moglich:'* In wenig dynamischen Umfeldern ist Agilitit nicht erforder-
lich und in kapitalintensiven Branchen nicht uneingeschrinkt moglich, weil dort
Effizienz notwendig ist, um die hohen fixen Investitionskosten zu verteilen. Dann
ist es wichtig, den Ubergang von der gegenwirtigen zur zukiinftigen Existenz zu
managen,'> das zeigen viele Gespriche in der Deloitte Digital Factory und am
Lehrstuhl fiir Internationales Automobilmanagement der Universitit Duisburg-
Essen. Dies gilt speziell in kapitalintensiven Branchen, in denen Unternehmen
so lange die eigene Wertschopfung in der alten Technologie halten mdchten,
bis es mit dem Durchbruch einer neuen Technologie gelingt, neues Wissen und
eine signifikante neue eigene Wertschopfung aufzubauen (Ramp-up)!'S. Dann
erst mochten sie die Wertschopfung in der traditionellen Technologie abbauen
(Ramp-down). Bei hoher Unsicherheit in kapitalintensiven Branchen ist deshalb
Ramp-down- und Ramp-up-Fihigkeit'”, d.h. die Effizienzorientierung durch
Optimierung von GroBen- und Verbundvorteilen,' erforderlich.

Damit besteht zwischen Agilitit und Effizienz ein Zielkonflikt Zhnlich dem
zwischen Effizienz und Flexibilitét (vgl. Kap. 2 und 6.2), der sich nicht ganz auf-
losen ldsst: Agilitidt bedeutet auch Flexibilitit, die der effizienzorientierten Féhig-
keit der Optimierung von Groéfen- und Verbundvorteilen entgegensteht.

GemiB den Erklirungen der Wirtschaftspolitik!® sind bei derart uniiber-
windbaren Differenzen Mediationslosungen zu suchen. Ein Ansatzpunkt zur
Mediation des Konflikts zwischen Agilitdt und Effizienz, wird in Verdnderungs-
fihigkeiten gesehen.?’ Diese verbessern die Agilitit zur Anpassung der
Operational Capabilities bei Unsicherheit, weil z. B. die Verinderungsfihigkeit
des Reconfiguring bewirkt, dass im Rahmen von Agilitéit die Produktentwicklung
unter Unsicherheit schrittweise (iterativ) und inkrementell iiber Minimum Viable
Products (MVP) geschaffen wird. AuBlerdem bewirkt die Verinderungsfihigkeit
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des Reconfiguring die schnelle Umsetzung von Feedback, das Lernen von den
Kunden und den Aufbau einer Verinderungskultur.?! Verinderungsfihigkeiten
minimieren aber gleichzeitig auch Effizienzverluste, d. h. Kosten der Erreichung
eines bestimmten MaBes an organisationaler Agilitit.?> Dariiber hinaus konnen
sie sogar die Effizienz verbessern.?? Z.B. bewirkt Sensing, dass im Rahmen der
Optimierung von GroBen und Verbundvorteilen der Auf- und Abbau von Wert-
schopfung gesamthaft geplant wird,>* und legt das Reconfiguring fest, ob die
Kapitalintensitit nur kurzfristig erhoht oder langfristig reduziert wird und ob
damit die Operational Capabilities verindert werden.>

In Erweiterung von Kap. 4 und insbesondere Abb. 4.1 und 4.3 bedeutet dies, dass

in Zeiten der Digitalisierung mit hoher Unsicherheit drei Fihigkeiten wichtig

sind:

1. Verdnderungsfihigkeiten als Fihigkeit der strategischen Entscheidung iiber
Verdnderungen

2. Agilitit und

3. Optimierung von Groflen- und Verbundvorteilen.

Sie miissen zusammen gedacht werden (Abb. 6.21), weil die Verdnderungsfihig-
keiten des Sensing, Seizing und Reconfiguring den Rahmen dafiir bieten, wie die
Fahigkeiten der Agilitit und der Optimierung von Groflen und Verbundvorteilen zu
handhaben sind. Dadurch kann die digitale Transformation beschleunigt werden.

Veranderungsfahigkeiten

D ic Capabiliti
(Dynamic Capabilities) Prozesse

-~ s Reconfiguring Agilitat operative Gewinn-
Se@ e, eizing uri Fahigkeiten i
Sensing ) ) o Angebote wirkung
“ec0t * @ o :

b Optimierung | Kompe-
Wahrnehmen  Fahigkeit, neue Féhigkeit, von GréRen- tenzen | 5
. b C]
und Erkennen  strategische gewdhnliche und Verbund- \ /¥ Geschifts:
von Optionen Fahigkeiten neu vorteilen modelle
Veranderungen zu ergreifen zu konfigurieren

Abb. 6.21 Umsetzung digitaler Fihigkeiten durch (hybride) Agilitét in der Organisation
(Erweiterung von Abb. 4.1 und 4.3)

Die Féhigkeiten der organisationalen Agilitit und der Optimierung von Grofen-
und Verbundvorteilen konnen als Fihigkeit der ,hybriden Agilitit* zusammen-
gefasst werden (vgl. dazu auch Abschn. 4.1).26 Hybride Agilitit ist eine
Mischform zwischen
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e traditionellen linearen und sequenziellen Wasserfallansitzen, die alle
Anforderungen (Umfang, Zeithorizont) an eine organisatorische Verdnderung
von Anfang an fixieren, und

e agilen iterativen Verdnderungen {iiber ,,Sprints“ zu minimal lebensfdhigen

Projekten (Abb. 6.22).
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Abb. 6.22 Hybride Agilitit. (Quelle: Proff u. a. 2019)

Hybride Agilitit wird durch Verinderungstihigkeiten ermoglicht und erlaubt
Unternehmen in kapitalintensiven Branchen, die Handlungsspielraume der
Digitalisierung durch digitale Transformation der Leistungen (Technologien und
Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle) schneller zu nutzen?’ (Abb. 6.22). In
weniger kapitalintensiven Branchen, in denen die Optimierung von Gréfen- und
Verbundvorteilen nicht so wichtig ist, reicht ,,einfache* organisationale Agilitit aus.

(Hybride) Agilitit unterstiitzt damit sowohl die rasche Vernetzung und Skalierung
von Leistungen iiber geeignete digitale Schliissel als auch die schnelle Quanti-
fizierung von anderen moglichen Einspar- und Erlospotenzialen durch die
Digitalisierung von Technologien und Prozessen, Angeboten und Geschéfts-
modellen in Top-down-Ansitzen. Sie ist damit ein dritter Beschleuniger der
digitalen Transformation. Auch dabei ist das Top-Management gefordert, nicht
nur die groBen Linien beim Sensing und Seizing zu definieren, sondern die
Impulse durch Reconfiguring zu setzen und hybride Agilitit zu treiben.
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6.6  Accelerator of Digitalization (4): Schutz vor
ungewolltem Datenabfluss (Cyber Security)
erhohen

Ein vierter Ansatzpunkt zur Beschleunigung der digitalen Transformation
ist die Erhohung der Datensicherheit (Cyber Security). Denn die sinkenden
Transaktionskosten durch die Digitalisierung erleichtern den in Kap. 2 unter-
stellten Datenaustausch bei der digitalen Transformation von Technologien
und Prozessen, Angeboten und Geschiftsmodellen, gefihrden damit jedoch die
Datensicherheit.

Im Zentrum von Datenaustausch und Vernetzung liegt ein Technologie-
Stapel (Technology Stack) als Kern der Technologien, die zur Entwicklung und
Implementierung von Losungen in einem Unternehmen verwendet werden.?®
Er ist durch eine komplizierte unternehmensspezifische Architektur mit ver-
schiedenen Ebenen der Datenaufnahme und -verarbeitung gekennzeichnet. Diese
Architektur kann von gemeinsamen loT-Plattformen zur Datenspeicherung und
Datennutzung iiber Data Analytics und kiinstliche Intelligenz bis hin zur Daten-
ausgabe iiber Applikationen reichen (vgl. Abb. 6.23). Innerhalb dieser Architektur
werden die Daten so verarbeitet, dass die Transaktionskosten der internen und
externen Koordination moglichst gering sind (vgl. Kap. 2).

Dazu miissen die Daten in den Technologie-Stapeln schnell flieBen, weil zu
lange Reaktionszeiten zu einer Beeintrichtigung der Funktionsfihigkeit eines
komplexen IoT-Systems fiihren konnen. Alleine fiir eine Simulation in der
kleinen Deloitte Digital Factory mussten, wie oben erwéhnt, Daten 40 Mal um
die Erde geschickt werden. Die dazu notwendige Zeit war teilweise zu lang, um
integrierte Datenldsungen friktionslos zu ermdglichen.?’ Deshalb gilt es, unter-
schiedliche Systeme friktionsfrei aufeinander abzustimmen, und zwar iiber
e cin MES verkniipfter IoT-Elemente wie z. B. kleiner, vernetzter Brillen, die

am Korper getragen werden und den Arbeitsalltag des Trigers unterstiitzen

sollen (Wearables),

e kollaborative Roboter (CoBots) und

e Technologien von Sender-Empfinger-Systemen wie Radio-Frequency-
Identification-(RFID-)Chips.
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Abb. 6.23 Technologie-Stapel und Cyber Security. (Quelle: Deloitte Digital Factory)

Das ist bei weit entfernten Servern nicht immer ohne zeitliche Verzogerung moglich.

Wo derartig verkniipfte Technologie-Stapel vorhanden sind, bedarf es des
Schutzes des internen Datenflusses, da z. B. ein Hackerangriff auf eine derart
integrierte Datenarchitektur zu Produktionseinbriichen, finanziellen Verlusten und
Problemen bei Nichterfiillung regulatorischer Vorgaben fiihren wiirde. Die Folgen
konnen fiir Unternehmen existenzbedrohend sein. In einer aktuellen globalen
Umfrage®®
e gaben 83 Prozent der Unternehmen an, einen oder mehrere Angriffe pro
Monat zu haben, fast 50 Prozent der Unternehmen erleben solche Angriffe
taglich,
mehr als 51 Prozent erlitten durch die Angriffe Produktionseinbuf3en,
2017 und 2018 entstanden Schidden von zusammen 43 Mrd. EUR und
e bei 40 Prozent der betroffenen Unternehmen entstand der grofite Schaden
durch einen Reputationsverlust.

Da man davon ausgehen kann, dass viele Unternehmen versuchen, Cyberangriffe
geheim zu halten, sind diese Zahlen wohl nur die Spitze eines Eisberges — und
schon sie lassen schwerwiegende Probleme und Gefahren erkennen. Diese liegen
zunichst bei Hackerangriffen: Schafft es ein Hacker, in den Technologie-Stapel
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einzudringen und seine Schadsoftware dort zur Anwendung zu bringen, dann
hat er z. B. Zugriff auf die Robotersteuerung in der tiber das MES vernetzten
Produktion. Er kann einen Roboter so umprogrammieren, dass er z. B. ein fast
fertiges Werkstiick nicht an eine Fordereinheit tibergibt, sondern es aus grofer
Hohe fallen ldsst und damit einen Totalschaden verursacht. Gefahren liegen aber
auch bereits in einem ungewollten Know-how-Abfluss durch undichte Stellen in
der IT-Architektur.

Einen Schutz (Cyber Security) bieten z.B. Schutzwille um die IT-Archi-
tektur sowie die Prozesse (vgl. dazu ebenfalls Abb. 6.23). Zunichst geht es um
technische Losungen wie sichere Datenzuginge, Firewalls, sichere Wartungs-
methoden und die Durchfiihrung von Penetrationstests. Daneben sind schnelle
und sichere Notfallprozesse unabdingbar. Ebenfalls wichtig ist es, in der Cyber
Security immer einen Schritt vor den von Hackern verwendeten Technologien zu
sein, um keine grofleren Liicken in der Abwehr aufreilen zu lassen. SchlieB3lich
miissen auch die Mitarbeiter trainiert werden, um Einfallstore zu verschlieSend
und bei einem Sicherheitsvorfall moglichst schnell GegenmalBinahmen einleiten
zu konnen.3! Richtlinien und Notfallpline miissen aufgestellt und in den Unter-
nehmen eingeiibt werden. Damit unterscheidet sich die Cyber Security nicht von
anderen Ansiitzen des Krisenmanagements.’> Zusitzlich ist es notwendig, die
Cyber-Kompetenz der Unternehmensfiihrung und des Aufsichtsrats zu stirken.?
Dazu ist aber ein Mindest-Know-how erforderlich.

Gelingt die Verstiarkung der Cyber Security nicht, wird auch die digitale Trans-
formation nicht ziigig vorankommen. Umgekehrt kann eine gute Cyber Security
als vierter Ansatzpunkt einer beschleunigten digitalen Transformation gesehen
werden. Cyber Security ist ebenfalls Aufgabe des Top-Managements, v. a. die
Allokation von Investitionsmitteln. Viele Unternehmen warten allerdings, bis sie
erstmals von einem Hackerangriff schwer geschidigt werden, bevor sie sich der
Cyber Security annehmen und damit die digitale Transformation beschleunigen.

Alle vier Ansatzpunkte zur Beschleunigung der Digitalisierung (Abschn. 6.3
bis 6.6) sind unabhingig von der digitalen Reife bzw. von der Zugehorigkeit zu
einem der Archetypen digitaler Unternehmen (Abschn. 5.2) und von moglichen
Wegen der digitalen Transformation (Abschn. 6.1). Sie helfen den Unternehmen
aber dabei, diese Wege moglichst schnell zu beschreiten und damit verstirkte
Wettbewerberreaktionen (Abschn. 6.2) zu vermeiden — zumindest, wenn das Top-
Management dahintersteht.
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Anmerkungen zu Kapitel 6

Vgl. Knobbe, Proff (2020).

Vgl. zu Entscheidungen unter Unsicherheit z. B. Proff u. a. (2014, S. 12-16).
Vgl. Brezis u. a. (1991).

Vgl. dazu Proff (2007, S. 20) oder auch Bogner u. a. (1996).

Vgl. Rogers (2016).

Vgl. www.wissenschaftsforum.uni-due-de

Vgl. dazu Thonemann (2015).

Die Effekte 1. bis 3. sind nicht additiv zu sehen.

Vgl. z. B. Zahra u. a. (2006: S. 919) und Teece u. a. (2016).

PN R L=

©

10. Vgl. z. B. Overby u. a. (2006) und Chakravarty u. a. (2013).

11. Vgl. Teece u. a. (2016).

12. Vgl. ebd. (S. 25).

13. Vgl. ebd. (S. 21).

14. Vgl. auch hierzu Teece u. a. (2016).

15. Vgl. Malik (2015).

16. Vgl. Leiblein, Miller (2003), Afuah (2001) und Kachaner, Whybrew (2014).
17. Vgl. Ticks (2010), Burggrif u. a. (2016) oder Becker u. a. (2016).

18. Vgl. z. B. Dixit (1979).

19. Vgl. z. B. Knips (1970).

20. Vgl. Teece u. a. (2016, S. 41 und S. 29).

21. Vgl. ebd.

22. Vgl. ebd.

23. Vgl. Knobbe, Proff (2020).

24. Vgl. Carillo, Franza (2006) oder Becker u. a. (2016).

25. Vgl. z. B. Leiblein, Miller (2003), Afuah (2001) oder Burggrif u. a. (2016).
26. Vgl. Knobbe, Proff (2020).

27. Vgl. Teece u. a. (2016), Lessard u. a. (2016).

28. Vgl. zur Cybersecurity Bartsch, Frey (2018).

29. Vgl. dazu Abb. 6-18 zu den (IT)Problemen der digitalen Transformation in

Abschn. 6.3.
30. Vgl. die Cyber Sicherheitsumfrage (Bitkom e. V. 2019).
31. Vgl. Deloitte (2017).
32. Vgl. Proff, Proff (2013).
33. Vgl. Deloitte (2017).
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Kap. 7 fasst die Ergebnisse des Buches zusammen und zeigt die Bedeutung eines
beidhéndigen Managements in der digitalen Transformation.

Die Digitalisierung ist eine technologische Verinderung, die eine umfassende
Vernetzung aller Bereiche von Wirtschaft und Gesellschaft ermoglicht und ganze
Branchen transformiert! (vgl. Kap. 1). Sie erlaubt es, durch Standardisierung von
Schnittstellen bei der Wertschopfung Interdependenzen aufzulosen und Hand-
lungsspielrdume fiir neue Interaktionen zu schaffen (Kap.2). Dadurch ermog-
licht sie eine verbesserte Kundenansprache und Kostensenkung iiber Algorithmen
und Programme, wenn Unternehmen sie zur Verbesserung oder Innovation ihrer
Leistungen, d. h. Technologien und Prozesse, Angebote (Produkte und Dienst-
leistungen) und Geschiftsmodelle nutzen (Kap. 3) und wenn sie dafiir operative
Féhigkeiten aufbauen sowie Verinderungsfihigkeiten aktivieren (Kap. 4).
Digitalisierung wird deshalb als Ermoglicher (Enabler?) bezeichnet.

Wir haben einen ,,Digital Maturity Index* entwickelt, um durch Befragung von
160 deutschen Unternehmen genauer analysieren zu konnen, inwieweit deutsche
Unternehmen derzeit ihre Fihigkeiten und Leistungen auf die Digitalisierung
richten und damit die Chancen der Digitalisierung trotz hoher Unsicherheit
in Zeiten der digitalen Transformation® nutzen (Kap.5). Die Befragung zeigt,
dass der durchschnittliche Digital Maturity Index von 3,92 auf einer Skala von
1 (sehr gering) bis 7 (sehr hoch) noch relativ gering ist, die 160 Unternehmen
damit im Durchschnitt eine erst eher geringe digitale Reife aufweisen. Da die
Reaktionen der Unternehmen auf die Digitalisierung wie erwartet sehr ver-
schieden sind, wurden sechs Archetypen digitaler Unternehmen unterschieden.
Das Spektrum reicht von digitalen Champions bis zu digitalen Nachziiglern.
Erstere richten sich sowohl strategisch (iiber eine Aktivierung von Veranderungs-
fahigkeiten sowie die Digitalisierung der Leistungsangebote und Geschéfts-
modelle) als auch operativ (iiber eine Neu-Konfiguration ihrer operativen
Féhigkeiten und eine Digitalisierung der Technologien und Prozesse) konsequent
auf die Digitalisierung aus. Digitale Nachziigler hingegen bleiben bei beiden
Dimensionen, bei der strategischen und bei der operativen Ausrichtung auf die
Digitalisierung, weit zuriick.

Damit konnen die in den Kapiteln 2 bis 4 abgeleiteten Hypothesen bestitigt
werden:
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H1: Die Gewinnwirkung der Digitalisierung ist umso hoher, je stirker
(radikaler) dadurch Technologien und Prozesse, noch stirker Angebote
und am stédrksten Geschiftsmodelle veridndert werden.

H2: Die Gewinnwirkung der Digitalisierung ist umso hoher, je stirker Ver-
dnderungsfihigkeiten (Dynamic Capabilities) aktiviert und dadurch
operative Fihigkeiten neu konfiguriert werden.

und daraus folgend:

H3: Die Gewinnwirkung der Digitalisierung steigt mit der digitalen Reife
(erkennbar am Digital Maturity Index, DMI).

Die empirische Untersuchung zeigt:

e Unter einem Digital Maturity Index von 2,75 auf einer Skala von 1 (keine
Digitalisierung) bis 7 (vollstandige Digitalisierung) kommt es nicht zu einer
Gewinnwirkung. Die digitale Transformation muss also ein Mindestmal}
erreicht haben, bevor die Gewinnwirkung spiirbar wird.

e Der Fortschritt der digitalen Reife verlduft sehr gleichméBig iiber die vier Teil-
indizes (Digital Activity Index, Digital Business Index, Dynamic Capability
Index und Operational Capability Index). Digitalisierung bedarf damit einer
holistischen Vorgehensweise.

e Am Forschungsstandort Deutschland gibt es erst relativ wenige Unternehmen,
die dem Archetyp des Innovators entsprechen. Die Digitalisierung steigert
damit hier bisher noch nicht den Anteil der Innovationen am BIP.

e Die digitale Reife korreliert mit der Grofle eines Unternehmens (Beschiftigte
und Umsatz). Digitalisierung ist damit ein Grofenspiel.

e Die Chancen durch die Digitalisierung auf wachsenden Mirkten locken neue
Wettbewerber. Sie mindert damit nicht den Wettbewerbsdruck.

e Digitalisierung muss vom Top-Management getrieben werden, soll sie erfolg-
reich sein und Gewinne bringen. Sie ist damit ein Top-Management-Thema.

Wird fiir die sechs in der Untersuchung unterschiedenen Archetypen
digitaler Unternehmen das Umsatzwachstum der Gewinnwirkung gegen-
tibergestellt (vgl. Abb. 7.1a), so zeigt sich, dass in vielen der 160 befragten
deutschen Unternehmen eine Umsatzsteigerung durch Digitalisierung nicht
mit einer entsprechenden Erhohung der Gewinnwirkung verbunden ist.
Dies ldsst sich teilweise durch hohe Investitionen in die neuen digitalen
Prozesse, Angebote und Geschiftsmodelle erkliren (vgl. Abb. 7.1b).*
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a) Umsatzwachstum und Gewinnwirkung
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Abb.7.1 Auswirkungen der Digitalisierung auf das Wachstum von Umsatz und
Investitionen sowie auf die Gewinnwirkung. (Quelle: eigener Entwurf)

Solche Investitionen sind ein wichtiger Treiber der digitalen Transformation.
Unternehmen, die sich stidrker strategisch als operativ auf die Digitalisierung
ausrichten und zu den Archetypen digitale Innovatoren, Potenzialtriger oder
Champions gehoren, investieren deutlich mehr als Unternehmen, die die
Digitalisierung stirker operativ umsetzen (v. a. digitale Optimierer, aber auch
digitale Nachziigler und Folger). Digitale Reife durch fortgeschrittene digitale
Transformation scheint deshalb mehr Investitionen in die Strategie- und Markt-
orientierung zu erfordern als in eine Prozess- und Kostenoptimierung.

In Kap.6 wurden Wege einer verstirkten digitalen Transformation zwischen
den sechs Archetypen digitaler Unternehmen aufgezeigt. Sie wurden nach der
strategischen und operativen Ausrichtung bestimmt. Die elf Wege werden in
Abb. 7.2 zu fiinf wesentlichen Aufgaben im Zuge der digitalen Transformation
zusammengefasst. Dabei zeigt sich, dass analoge Unternehmen mit zunehmender
digitaler Reife in der digitalen Transformation
1. zunichst das Management, d. h. die Steuerung der Digitalisierung optimieren
miissen (Weg N.1 zur Erhohung der digitalen Reife fiir die digitalen Nach-
zligler, um zu den digitalen Folgern aufzuschliefen).
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Danach sind

2. entweder die (Markt-)Strategien im Zuge der Digitalisierung zu definieren
(Weg N.2 der digitalen Nachziigler oder F.1 der digitalen Folger, um zu den

digitalen Innovatoren aufzuschlieen)

3. oder die operativen Tétigkeiten zu optimieren (Weg N.3 der digitalen Nach-
ziigler oder F.2 der digitalen Folger, um zu den digitalen Optimierern

aufzuschlieBen).

4. Anschlielend gilt es digitale Kompetenzen aufzubauen (Weg F.3 der digitalen
Folger, Weg 1.1 der digitalen Innovatoren oder Weg O.1 der digitalen

Optimierer, um zu den digitalen Potenzialtrigern aufzuschliefen) und

5. schlieBlich die Geschiftsmodelle zu optimieren, ggf. mit Partnern in
strukturellen Ecosystems (Weg P.1 der digitalen Potenzialtriger, Weg 1.2 der
digitalen Innovatoren und Weg O.2 der digitalen Optimierer, um am Ende zu

den digitalen Champions aufzuschlief3en).
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(Digital Strategien '
Business definieren

und

N.1 @____/____...@)

3 N.2
Dynamic / F.2 /'
Capabilities) I\hanagement
2 optimieren operative
. " Tatigkeiten
—_— optimieren
N.3
-
1 2 3 4 5 -] T
Digital Operation Index
(Digital Activities + Operational Capabilities)
. *
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Abb. 7.2 Wege in der digitalen Transformation
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Abb. 7.2 unterstiitzt damit die Aussage von Rogers (2016, S. X), dass es bei der

Digitalisierung weniger um Technologien als vielmehr um Strategien und neue

Wege des Denkens geht. Digital reifere Unternehmen (digitale Innovatoren,

Potenzialtriger und Champions) sind deshalb auch relativ stark durch

e Verdnderungsfihigkeiten des Seizing (Fihigkeiten, neue strategische Optionen
zu ergreifen),

e entsprechende Verdnderungen der Geschiftsmodelle (v. a. der Wertarchitektur
und des Nutzenversprechens) und

e die Mitarbeit in Ecosystems mit einer gemeinsamen Wertschopfung und einem
iibergeordneten Nutzenverspechen
gekennzeichnet, unterstiitzt durch das Top Management und eine digitale
Unternehmenskultur.

Die digitale Transformation ist damit vor allem eine strategische Transformation. Sie
geht aber héufig nicht richtig voran, weil gerade groflere Unternehmen komplexe,
oft durch Kooperationen und Akquisitionen zusammengebrachte Strukturen auf-
weisen, die an vielen Stellen in der Organisation einzelne, meist unverbundene

Pilotanwendungen digitaler Technologien bei Prozessen, Angeboten und Geschiifts-

modellen testen. Deshalb miissen digitale Leistungen vernetzt und skaliert werden,

um die Transformation zu beschleunigen, was iiber vier Ansatzpunkte moglich ist:

e rechtzeitige Vernetzung und Skalierung von Leistungen mithilfe geeigneter
digitaler Schliissel,

e zeitnahe 6konomische Quantifizierung der Effekte der Digitalisierung,

e Entwicklung der Fihigkeiten hybrider Agilitit (als Verbindung der Féhigkeit
der organisationalen Agilitit mit der Fahigkeit, in insbesondere in kapital-
intensiven Branchen GroBen und Verbundvorteile zu optimieren), die in der
Organisation umgesetzt werden und

e verstirkter Aufbau von Schutzmechanismen gegen ungewollten Datenabfluss
(Cyber Security, vgl. Abschn. 6.6).

Mit Erkldarungen und einer empirischen Untersuchung bei 160 deutschen Unter-
nehmen konnten die vier Fragen beantwortet werden, die viele Unternehmen
angesichts der Unsicherheit iiber die Chancen der Digitalisierung am Lehrstuhl
fir ABWL & Internationales Automobilmanagement der Universitdt Duisburg-
Essen und in der Deloitte Digital Factory in Diisseldorf stellen (Kap. 1). Sehr
grob ldsst sich dazu festhalten:
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1. Zur Frage nach der digitalen Reife: Die Digitalisierung deutscher Unter-
nehmen ist bislang noch relativ gering, die sich eréffnenden Chancen werden
noch nicht ausreichend ergriffen.

2. Zur Frage nach konkreten Wegen der Digitalisierung: Abhingig vom bis-
herigen Ausmal} ihrer digitalen Reife lassen sich elf Wege der digitalen
Transformation von Leistungen (Technologien und Prozessen, Produkten
und Geschiftsmodellen) sowie Kompetenzen (Verinderungsfihigkeiten und
operative Fahigkeiten) aufzeigen, die Unternehmen verfolgen konnen. Die
Handlungsfelder kénnen zu fiinf wesentlichen Aufgaben der digitalen Trans-
formation zusammengefasst werden (Abb. 7.2): (1) Management optimieren,
(2) (Markt-)Strategien definieren, (3) operative Tatigkeiten optimieren, (4)
Digitalkompetenzen aufbauen, (5) Geschiftsmodelle ggf. in strukturellen Eco-
systems mit Partnern optimieren.

3. Zur Frage nach der Gewinnwirkung: Durch die Digitalisierung steigt durch-
weg der Umsatz. Er ist jedoch bei vielen der befragten deutschen Unter-
nehmen nicht mit einer entsprechenden Erhohung der Gewinnwirkung
verbunden.

4. Zur Frage nach Ansatzpunkten zur Beschleunigung der digitalen Trans-
formation: (1) Vernetzung und Skalierung von Leistungen mithilfe geeigneter
digitaler Schiissel, (2) rechtzeitige Quantifizierung von Einspar- und Erlos-
potenzialen der Digitalisierung, (3) Umsetzung von digitalen Féhigkeiten
in der Organisation durch (hybride) Agilitit und (4) Aufbau von Schutz vor
ungewolltem Datenabfluss (Cyber Security).

Genauere Hinweise zu diesen Fragen finden sich in den Kapiteln 2 bis 6 dieses
Buches, auf Wunsch konnen sie weiter detailliert werden.

Die Beschiftigung mit dem Buch hat aber auch noch weitergehende Fragen auf-

geworfen, die es in Zukunft zu untersuchen gilt. Sie betreffen angesichts der lang-

fristigen digitalen Transformation vor allem die anspruchsvolle Aufgabe

e des Aufbaus neuer digitaler Prozesse und vor allem neuer Angebote und
Geschiftsmodelle bei gleichzeitigem

e Abbau analoger Prozesse, Angebote und Geschéftsmodelle.

Beide Aufgaben stehen nicht unverbunden nebeneinander, sie bedingen sich
wechselseitig (vgl. Abb. 7.3a),
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e weil die Verbesserung traditioneller analoger Geschiftsmodelle die Ent-
wicklung innovativer Leistungen und damit auch neuer, innovativer Geschifts-
modelle finanzieren muss,’ aber auch

e weil Innovationskraft und Zukunftsorientierung im neuen digitalen Geschift
dem Management gegeniiber den Kapitaleignern Freirdume schaffen, die bei
technologischen Veridnderungen zur Absicherung ihres investierten Kapitals
auf innovative Titigkeiten dringen.®

Geschiftsmodellverbesserungen und Geschiftsmodellinnovationen stehen gleich-
zeitig im Widerspruch zueinander, weil die Effizienz traditioneller Leistungen und
Geschiftsmodelle sowie die Flexibilitdt innovativer Leistungen und Geschifts-
modelle nicht gleichzeitig maximiert werden konnen.” Bei einem solchen ,,Wider-
spruch zwischen zwei und mehr Variablen bzw. Groflen, die sich [...] auch
wechselseitig erfordern*® handelt es sich um ein Paradoxon. Dieses wird Ambi-
dextrie bzw. Beidhiindigkeit genannt® und erfordert ein beidhindiges Management
widerspriichlicher Aktivititsmuster, d. h. eine ,,paradoxe Verkniipfung von Aktivi-
titen, die sich auf der einen Seite gegenseitig bedingen und auf der anderen Seite

aber auch ausschliefen®.!°

b) i im0 2u digitalen

Start digitales ( itution des
Geschaftsmodell | des neuen digitalen des digitalen traditionellen
Geschaftsmodells Geschaftsmodells | Geschaftsmodells*

a) statische Ambidextrie bzw. Beidhandigkeit O O O. o. .
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* Investi- t '
tionen
Verbesserung Entwicklung in
bisheriger neuer digitaler Anlagen
6' e Li t
Widerspruch

offene Fragen, z.B.

* Know-how-Transfer

« Ramp-up-, Ramp-down-Prozesse

« Aufbau eines (digitalen) Ecosystems

* alternativ: Abspaltung des neuen/alten Geschfts wie z.8. Aptiv

Abb. 7.3 Ubergangsphasen der digitalen Transformation. (Nach Proff 2019, Kap. 3.4)
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In einem dynamischen Modell'! (vgl. Abb. 7.3b) ist langfristig von der Ablosung
analoger Geschiftsmodelle auszugehen. Die neuen digitalen Geschiftsmodelle
werden die traditionellen vollstindig ersetzen oder werden abgespalten, wie z. B.
Aptiv (Technologien fiir autonomes Fahren) von Delphi. Da ein langfristiger
Ubergangszeitraum angenommen werden kann, wird eine Unterscheidung
zwischen frithen und spiten Innovatoren!? bzw. den sechs Archetypen digitaler
Unternehmen moglich. Gesucht werden Hinweise auf Ubergangsbedingungen
speziell bei Ablosung traditioneller Geschidftsmodelle durch neue innovative
Geschiftsmodelle.

Dieser Ubergang ldsst sich in verschiedene Phasen zerlegen.!> Vom Start des

digitalen Geschiftsmodells bis zur Substitution oder Abspaltung des bisherigen

Geschiifts konnen eine Explorationsphase, eine Ubergangsphase und eine

Exploitationsphase unterschieden werden. Die Ubergangsbedingungen werden bis-

lang kaum untersucht. Die wenigen Untersuchungen zeigen empirisch, dass FuE

und Investitionen in Anlagen und Giiter zentrale Einflussfaktoren fiir den Ubergang
sind.'* Digitale Champions investieren friiher und mehr, was die -Ergebnisse unserer

Befragung bestitigen (vgl. Abb. 7.1) und Abb. 7.3 beispielhaft zeigt. Hier entwickelt

sich ein Muster, das uns vertiefte Einblicke in die digitale Transformation bietet. Es

wirft aber noch weitere Fragen auf, an deren Antworten wir bereits arbeiten:

e wie konnen Kompetenzen im Ubergangsprozess gesichert, weiterentwickelt
und weltweit transferiert werden (vgl. dazu auch Video 7).

e welche Ramp-up- und Ramp-down-Prozesse der Wertschopfung verbergen
sich im Ubergang von analogen zu digitalen Angeboten und Geschiifts-
modellen?

e wie konnen Ecosystems (mehr)wertschaffend aufgebaut werden und wie
erfolgt dabei die Wertsicherung, z. B. die Absicherung des Umsatzwachstums
durch die Digitalisierung?
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Video 7: Kompetenztransfer
in multinationalen
Unternehmen in Zeiten der
Digitalisierung (https://doi.
org/10.1007/000-0t1)

Die digitale Transformation ist eine langfristige Aufgabe, die verstirkt
angegangen werden muss — gerade jetzt, um gestirkt aus der Corona-Krise
herauszukommen. Gemif3 einer Untersuchung bei iiber 200 deutschen Unter-
nehmen im April 2020 durch die Deloitte Digital Factory und den Lehrstuhl fiir
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre & Internationales Automobilmanagement
an der Universitdt Duisburg-Essen ist neben der kurzfristigen Krisenbewiltigung
eine beschleunigte ldngerfristige digitale Transformation entscheidend fiir
die Uberwindung der Corona-Krise.!> Einen Einblick in diese digitale Trans-
formation zu geben, war das Ziel dieses Buches.

Anmerkungen zu Kapitel 7

Vgl. z. B. Knobbe u. a. (2020).

Vgl. ebd.

Z.B. Jacobides, MacDuffie (2013).

Vgl Jung (2015). Hier erfolgt nur eine grobe Niherung, in dem die
Innovationshdhe als Differenz aus Umsatzwachstum und Gewinnwirkung
ermittelt wird, was zweifelsfrei eine sehr optimistische Abschitzung ist, da z.
B. der steigende Wettbewerbs- und Preisdruck nicht beriicksichtigt wird. Die
absolute Zahl spielt aber auch keine Rolle, sondern das Verhiltnis der sechs
Archetypen untereinander.
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5. Vgl. z.B. Markides, Charitou (2004), Chesbrough (2010) und Raisch,
Tushman (2011, 2016).
6. Vgl. Raisch, Tushman (2016).
7. Vgl. z. B. Raisch, Birkinshaw (2008); Simsek u. a. (2009); Proff, Haberle
(2010); Fojcik (2015, S. 19).
8. Fojcik (2015, S. 19).
9. Vgl. auch Raisch, Birkinshaw (2008); Simsek u. a. (2009) und Proff, Haberle
(2010).
10. Fojcik (2015, S. 20), vgl. auch Proff, Haberle (2010) bezogen auf Duncan
(1976) und Tushman, O’Reilly (1996).
11. Vgl. Glake u. a. (1981); aber auch Caves, Porter (1977), Bogner u. a. (1996)
und vor allemRaisch, Tushman (2016).
12. Vgl. Ross, Sharapov (2015).
13. Vgl. Proff (2019) bezogen auf Raisch, Tushman (2016).
14. Vgl. Proff u. a. (2014).
15. Vgl. Deloitte (2020b).
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