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The biggest risk is not taking any risk!

Mark Zuckerberg

Die digitale Transformation hat viele neue Produkte und Dienstleistungen
hervorgebracht, die mittlerweile schon selbstverstandlicher Bestandteil
unseres Alltags sind. Dadurch sind aber auch viele physische Produkte nahe-
zu verschwunden, die frilher unseren Alltag bestimmt haben: Reisefiihrer
mit Restauranttipps, StralRenkarten, Telefonbiicher, Lexika.

Nun war es zwar schon immer so, dass neue, bessere Losungen die alten,
+minderwertigen” Produkte verdrangt haben (wie etwa der PC die Schreib-
maschine). Mit der Digitalisierung unserer Lebenswelt haben sich aber die
Schnelligkeit und Tiefe dieser Veranderungen drastisch verscharft - und
dies gilt nicht nur fiir groRe Konzerne, sondern auch mittelstandische Unter-
nehmen. Diese Tatsache stellt den zentralen Grundgedanken und damit
auch den Beweggrund fiir das Verfassen dieses Buches dar.

Im Grundsatz herrscht groRRe Einigkeit dariiber, dass durch die digitale Trans-
formation nahezu samtliche Lebensbereiche und alle Aspekte wirtschaft-
lichen Handelns weltweit beeinflusst werden. Der Begriff der digitalen
Transformation ist zwar noch vergleichsweise jung, wird aber dennochin
immer breiterem Kontext in Politik, Wissenschaft und Wirtschaft diskutiert.
Hdufig stehen (noch) technische Fragestellungen im Vordergrund. Weitaus
seltener wird die Frage thematisiert, was es fiir das Management bedeutet,
wenn Arbeits-, Organisations- und Marktprozesse zunehmend auf moder-
nen Informations- und Kommunikationstechnologien basieren. Dabei darf
die Relevanz des Managements als Gestalter der digitalen Transformation
keineswegs unterschatzt werden. Es geht also im Kern um die Frage, wie
der tiefgreifende Wandel unterschiedlicher Aktivitatsfelder in und zwischen
Organisationen von analogen hin zu digitalen Ablaufen aus Sicht des
Managements mittelstandischer Unternehmen ausgestaltet werden kann.

Der besondere Mehrwert dieses Buches liegt in der starken praktischen
Relevanz bei gleichzeitig theoretischer Fundierung unter besonderer
Berticksichtigung mittelstandischer Unternehmen.
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Vorwort

Die digitale Transformation betrachten wir beide als faszinierendes Phdnomen.
Dies gilt zu gleichen Teilen fiir die Betrachtung aus Perspektive der Management-
forschung sowie auch -praxis. Daher ist es nicht verwunderlich, dass der Anreiz
grol} war, unsere Gedanken im Sinne der Leibniz’schen theoria cum praxi Pramisse
auszuformulieren und dieses Buchprojekt auch als Dialog zu gestalten, indem wir
korrespondierende Theorie- und Praxispassagen prisentieren.

Mit dem vorliegenden Beitrag wollen wir daher auch Personenkreise in Forschung
und Praxis gleichermalen ansprechen. Im Bereich der Forschung versteht sich
diese Monographie als Impulsgeber fiir Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der
Forschung sowie als Theorie und Praxis verbindender Einstieg in die Thematik fiir
Studierende, die dezidiert nach einer managementorientierten Perspektive suchen.
Fiir Fiihrungskréfte bieten wir praxisorientierte Anregungen und innovativ-konzep-
tionelle Impulse, die Herausforderungen der digitalen Transformation bewaltigen
zu konnen.

Das Werk entstand dabei nicht aus dem Nichts heraus, baute vielmehr auf einem
etablierten Gedankenaustausch und verschiedensten Formen der Zusammenarbeit
in den Feldern Forschung, Lehre und Praxis auf. Das vorliegende Buch stellt dahin-
gehend den Versuch dar, zentrale Ideen zum Umgang mit dem Management der
digitalen Transformation zusammenzufassen.

Natiirlich mochten wir zu guter Letzt noch hervorheben, dass wir mit Blick auf
dieses Buchprojekt auf bewéhrte Unterstiitzung und Inspirationsquellen zuriick-
gegriffen haben. Neben der leidenschaftlichen Begeisterung fiir das Thema an
sich profitieren wir von Impulsen der Arbeitsgemeinschaft zum ,Management
der digitalen Transformation‘ des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaften an der
Technischen Universitéit Kaiserslautern sowie der Science and Innovation Alliance
Kaiserslautern. AuBlerdem sind Dirk Steffens und Philipp Heintz mit Blick auf
Korrektur, kritische Reflexion und Formatierungsarbeiten zu erwéhnen, denen fiir
ihre Unterstiitzung groBer Dank gebiihrt sowie Michael Ehresmann, Stephan Stuhl-
mann und Robin D. Schulz fiir ihre personlich geschilderten Eindriicke. AuBerdem
mochten wir uns beim fiir uns fachlich zustéindigen Lektoratsleiter, Herrn Thomas
Ammon, vom Franz Vahlen Verlag bedanken.

Kaiserslautern, November 2018

Gordon Miiller-Seitz und Werner Weiss
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1 Motivation und Zielsetzung

Kompakt:
Nach der Lektiire dieses Kapitels sind Sie in der Lage, ...

o ... die Relevanz der digitalen Transformation auf volkswirtschaftlicher Ebene
zu skizzieren,

o ... die Bedeutung fiir Unternehmen herauszuarbeiten,

e ... die Besonderheiten mittelstdndischer Unternehmen und die damit verbun-
denen Herausforderungen fiir das Management der digitalen Transformation
reflektieren zu konnen sowie

e ... den Aufbau des Buchs zu kennen.

1.1 Die digitale Transformation - tiefgreifend und
allgegenwartig

Die digitale Transformation hat viele neue Produkte und Dienstleistungen hervor-
gebracht, die mittlerweile schon selbstverstindlicher Bestandteil unseres Alltags
sind: Die Handy-App fiir das Auffinden des niichstbesten italienischen Restaurants,
das Navigationsgerit im PKW oder das ,Googeln® als quasi erste Handlung, wenn
Informationen irgendwelcher Art gesucht werden. Dadurch sind aber auch viele
physische Produkte nahezu verschwunden, die frither unseren Alltag bestimmt
haben: Reisefiihrer mit Restauranttipps, Straenkarten, Telefonbiicher, Lexika etc.

Nun war es zwar schon immer so, dass neue, bessere Losungen die alten, minder-
wertigen Produkte verdriangt haben (wie etwa der PC die Schreibmaschine). Mit
der Digitalisierung unserer Lebenswelt haben sich aber die Schnelligkeit und Tiefe
dieser Verdnderungen drastisch verschirft. Diese Tatsache stellt den zentralen
Grundgedanken und damit auch den Beweggrund fiir das Verfassen dieser Mono-
graphie dar. Vor besondere Herausforderungen stellt dieser schnelle und drastische
Wandel die Unternehmen. Wie es Unternehmen gelingen kann, diese Herausfor-
derungen zu meistern, mochte dieses Buch zeigen. Daher ist das Hauptanliegen
dieser Monographie das Management der digitalen Transformation aus Sicht von
mittelstdndischen Unternehmen.

Im Grundsatz herrscht gro3e Einigkeit dariiber, dass durch die digitale Transforma-
tion nahezu sdmtliche Lebensbereiche und alle Aspekte wirtschaftlichen Handelns
weltweit beeinflusst werden (Brynjolfsson und McAfee 2016; Frey und Osborne
2017; Schwab 2016; Kagermann et al. 2013). Der Begriff der digitalen Transfor-
mation ist zwar noch vergleichsweise jung, wird aber dennoch in immer breiterem
Kontext in Politik, Wissenschaft und Wirtschaft diskutiert. Haufig stehen dabei
aber (noch) technische Fragestellungen im Vordergrund (Lingnau et al. 2017a).
Weitaus seltener wird die Frage thematisiert, was es fiir das Management bedeutet,
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wenn die Arbeits-, Organisations- und Marktprozesse zunehmend auf modernen
Informations- und Kommunikationstechnologien basieren. Dabei darf die Relevanz
des Managements als ,Gestalter* der digitalen Transformation keineswegs unter-
schétzt werden (Parsons et al. 2017; Lingnau et al. 2017a). Es geht also im Kern um
die Frage, wie der tiefgreifende Wandel unterschiedlicher Aktivitétsfelder in und
zwischen Organisationen von analogen hin zu digitalen Abldufen aus Sicht des
Managements mittelstindischer Unternehmen ausgestaltet werden kann.

Anfénglichen Vermutungen, es kdnne sich bei der digitalen Transformation mog-
licherweise lediglich um eine Mode oder einen Trend handeln (Abrahamson und
Fairchild 1999; Kieser 1996), kann mittlerweile mit hinreichender Sicherheit eine
Absage erteilt werden. Begriindet werden kann dies mit den jetzt schon zu beob-
achtenden nachhaltigen Umbriichen, die durch die Digitalisierung ausgeldst wurden
und noch werden (Brynjolfsson und McAfee 2016; Ford 2015; Frey und Osborne
2017; Lingnau et al. 2017b; Schwab 2016). Diese Umbriiche finden auf zwei Ebenen
statt: Zum einen verdndert die digitale Transformation unsere Gesamtwirtschaft als
System und hat damit Auswirkungen fiir alle wirtschaftlichen Akteure. Zum ande-
ren stellt die Digitalisierung die Unternehmen vor ganz besondere, neuartige Her-
ausforderungen. Beide Perspektiven sollen im Folgenden néher illustriert werden.

Auf der gesamtwirtschaftlichen Ebene finden tiefgreifende Umwilzungen statt,
die bereits Ende des letzten Jahrhunderts ihren Ursprung haben. Mit Beginn der
Automatisierung in vielfaltigen Bereichen der Unternehmenslandschaft (z.B. in
der Fertigung) sowie dem E-Commerce (z. B. Online-Shopping) wurden schon die
ersten Weichen fiir darauffolgende technologische Weiterentwicklungen gestellt
(Kagermann et al. 2013). Mittlerweile sind die Phdnomene Digitalisierung und
Automatisierung in allen Branchen und fiir die unterschiedlichsten Aktivitdten
zu beobachten. So werden Roboter nicht mehr nur fiir einfache und repetitive
Aufgaben in der industriellen Massenproduktion eingesetzt. Vielmehr kommen
diese mittlerweile sogar im Rahmen von Pflegedienstleistungen oder Bergungs-
arbeiten zum Einsatz, die den betreffenden Robotern wesentlich mehr Geschick
und (kiinstliche) Intelligenz abverlangen (Ford 2015). Die Digitalisierung der Wert-
schopfungskette birgt je nach Branche ganz neue Moglichkeiten, wie beispielsweise
die Optimierung von Produktionsprozessen (Miiller-Seitz 2017b). So kann die Ver-
kniipfung intelligenter Systeme laut einer empirischen Studie von Klei et al. (2017)
ein Kostenreduktionspotenzial bei Produktionsprozessen von bis zu 30 % erzielen.
Auch der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz gewinnt zunehmend an Bedeutung,
da immer mehr Rechenleistung von Computern zur Verfiigung steht und damit ein-
hergehend mehr Moglichkeiten zur Optimierung durch auf kiinstlicher Intelligenz
basierende Aktivitdten eroffnet (Makridakis 2017, 49). Auch direkte menschliche
Interaktionen werden nunmehr teilweise automatisiert. So werden Mitarbeiter! in
Call-Center heutzutage teilweise durch kiinstlich intelligente Chatbots ersetzt. An-
gesichts der Tatsache, dass die Digitalisierung meist als exponentielle Entwicklung
modelliert wird, an deren Anfang wir aktuell noch stehen, ist davon auszugehen,
dass in diesem Bereich noch Potenziale verborgen liegen, deren Ausmal heute noch
nicht abschétzbar ist.

! Aus Griinden der Lesbarkeit wird grundsitzlich die maskuline Form verwandt.
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Jedoch birgt der Wandel nicht nur groe Chancen, sondern gleichermaflen Risiken
von unbekanntem Ausmaf. Aus Sicht der Unternehmen fordert die Digitalisierung
diesen einen immensen Investitionsaufwand ab, der insbesondere fiir mittelstandi-
sche Unternehmen ein hohes Risiko darstellt (Tidd und Bessant 2013). Aber auch
gesellschaftliche Konsequenzen sind zu beachten. So befassen sich einige Studien
beispielsweise mit der Zahl bedrohter Arbeitspldtze durch das Aufkommen digitaler
Alternativen und prognostizieren, dass mehr als die Hilfte der von ihnen unter-
suchten Arbeitsplatze gefidhrdet sind (z. B. Frey und Osborne 2017). Eine Studie des
McKinsey Global Institute (Manyika et al. 2017) schitzt das disruptive Potenzial
sogar noch hdher ein und geht davon aus, dass bis 2030 sogar bis zu 800 Millionen
Arbeitsplatze durch Automatisierung ersetzt werden konnten. Jede Branche kann
und wird von diesem Umbruch betroffen sein und sich nachhaltig verédndern.

Die Umbriiche der Umwelt haben historisches Ausmal} in Bezug auf Grofe, Ge-
schwindigkeit und Einfluss. Daher wird die digitale Transformation hdufig mit dem
Begriff Industrie 4.0 (Kagermann et al. 2013) betitelt, welcher implizieren soll, dass
es sich um eine vierte industrielle Revolution handelt.

Dieser Charakter der digitalen Transformation als eigene vierte industrielle Revolu-
tion —und eben nicht als Teil der dritten industriellen Revolution — wird von Schwab
(2016) anhand von drei Griinden belegt. Zuerst wird die rasante Entwicklung als
eindeutiger Indikator hervorgehoben. Im Gegensatz zu den linearen Fortschritten
der bisherigen industriellen Revolutionen entwickeln sich der technologische Fort-
schritt sowie neue Trends heute exponentiell. Diese Entwicklung ist das Resultat
einer tief vernetzten Welt, in der wir leben. AuBBerdem ist es der Tatsache geschul-
det, dass heute neue Technologien zum Teil auf Basis von kiinstlicher Intelligenz
sogar selbststdndig noch neuere und leistungsfihigere Technologien hervorbringen
konnen (Brynjolfsson und McAfee 2016).

Der zweite Grund liegt in dem weit groeren Einflussbereich der vierten industriel-
len Revolution. Sie betrifft ndmlich nicht nur intelligente und verkniipfte Maschinen
und Systeme. Vielmehr treten simultan Wellen von technologischen Durchbriichen
auf, etwa in Bereichen von beispielsweise Gensequenzierung bis hin zu Nano-
technologie, von erneuerbaren Energien bis hin zu Quantencomputern. Es ist die
Fusion dieser Technologien und ihre interdisziplindre Erforschung und Erprobung
iiber physikalische, digitale und biologische Doménen hinweg, welche die vierte
industrielle Revolution grundlegend von den vorherigen unterscheidet.

Der dritte Grund besteht in dem hohen Potenzial zur Disruption, das der Digita-
lisierung innewohnt. Unternechmen wie etwa Alibaba, Airbnb, Netflix oder Uber
waren bis vor ein paar Jahren noch weitestgehend unbekannt. Das allgegenwirtige
iPhone wurde zum ersten Mal im Jahr 2007 eingefiihrt — bis Ende 2015 waren be-
reits 2 Milliarden Smartphones auf dem Markt. Diese Beispiele zeigen, dass durch
Digitalisierung alte Machtverhéltnisse, bestehende Branchenstrukturen und vieles
mehr in kurzer Zeit tiefgreifend verdndert werden — ja, teilweise ,iiber den Haufen
geworfen* werden konnen. Solche disruptiven Effekte treten im Zusammenhang
mit der digitalen Transformation in grofer Zahl auf.
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Zusammengefasst stellt der skizzierte dramatische Wandel Unternehmen vor grof3e
und neuartige Herausforderungen, die vor allem Mut zur Verdnderung, grof3er In-
vestitionen und der Entwicklung neuer Strategien bediirfen.

Gleichzeitig ero6ffnet diese Entwicklung aber auch neue Potenziale fiir Innovatio-
nen. Um diese Potenziale zu nutzen, werden derzeit vor allem in GrofSkonzernen
innovationsforderliche Organisationsstrukturen geschaffen. Diesen speziellen In-
novationseinheiten — den sog. unternehmerischen Innovationszentren (z. B. Hubs,
Inkubatoren, Akzeleratoren) — féllt die Rolle zu, fiir eine gesamte Unternehmung
Innovationen zu entwickeln sowie neue Anwendungsfelder fiir bestehende Techno-
logien zu finden. Das Innovationspotenzial des gesamten Unternehmens kann so
gebiindelt und gesteuert werden. In all diesen Innovationsabteilungen steht dabei
zunehmend die Thematik der Digitalisierung im Mittelpunkt, wie z.B. im Zuge
der Auseinandersetzung mit den Themenfeldern des Internets der Dinge oder Big
Data (Solis et al. 2016, 10). Auf diesem Wege versuchen Unternehmen, die Chan-
cen der digitalen Transformation in den Vordergrund zu riicken und sich durch
Innovationen auf den zunehmend dynamischen Mérkten neu zu positionieren und
langfristig zu etablieren.

Die zweite Ebene, auf der tiefgreifende Verdnderungen zu betrachten sind, ist die
Ebene der Unternehmen. Hier kann zunéchst konstatiert werden, dass die Digita-
lisierung mit dem Aufkommen einer neuen Ressource einhergeht, die zunehmend
als Basis fiir ganze Geschéftsmodelle dient und andere Ressourcen — wie etwa
physische Assets — obsolet werden ldsst. Die Rede ist von (digitalen) Daten. So
konnen digitale Daten fiir Unternehmen als ,,das neue Ol des Digitalen Zeitalters
[verstanden werden, da Daten] in unverarbeiteter Form [...] relativ nutzlos [sind],
aber wenn es gelingt, durch aufwendige Verfahren und Analysen Struktur in die
Daten zu bekommen, dann kénnen sie zur Beantwortung von neuen Fragestellungen
genutzt werden* (Klein et al. 2013, 319).

Auch wenn es mittlerweile unumstritten scheint, dass die digitale Transformation
mit massiven Verdnderungen einhergehen wird, so scheinen viele Unternehmen
den Wandel noch zu ignorieren oder zu bagatellisieren. Der Verweis, es handle sich
lediglich um einen derzeit viel diskutierten ,Hype‘ oder ,voriibergehenden Trend*
ist dabei ein geldufiges Argument. Dass eine solche Haltung desastrds sein kann,
zeigen jedoch Beispiele wie Nokia oder Siemens mit Blick auf ihre Handysparten
oder der Konzern Kodak. Denn Kodak ignorierte die digitale Transformation und
ruhte sich auf seinen einstigen bzw. zu damaligem Zeitpunkt noch aktuellen Er-
folgen aus. Das Top Management ignorierte die damals aufkommende Digitalfoto-
grafie wiederholt, verbunden mit dem Verweis auf die — damals noch zutreffende
— Beobachtung, dass die Digitaltechnologie gegeniiber der analogen Fotografie
unterlegen sei.

Aber selbst wenn die Relevanz der digitalen Transformation erkannt wird, mangelt
es den Unternehmen vielfach an Willen und Fantasie, wie der Wandel zu bewaltigen
ist. Viele Unternehmen sind immer noch unzureichend darauf vorbereitet (Leyh
et al. 2018).

Diese Beobachtung betrifft insbesondere mittelstdndische Unternehmen, die sich
im Gegensatz zu GroB3konzernen in der Regel keine eigenen Abteilungen oder In-
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novationszentren fiir die digitale Transformation leisten konnen, um ihren Wettbe-
werbsvorteil nachhaltig aufrecht zu erhalten (Leyh und Bley 2016; Saam et al. 2017).
Eine der groften Herausforderungen in diesem Zusammenhang ist es, das neue
technologische Wissen mit den urspriinglichen Produkten zu verkniipfen und so Ge-
schiaftsmodellinnovationen zu entwickeln (Miiller-Seitz et al. 2018). Dafiir kommt
dem Mittelstand eine besonders hohe Bedeutung zu, da dieser in vielen Landern
einen mafigeblichen Anteil zu wirtschaftlichem Wohlstand und der gesellschaft-
lichen Situation leistet. Da beispielsweise knapp zwei Drittel der Erwerbstétigen in
Deutschland in mittelstdndischen Unternehmen angestellt sind, ist es auch aus einer
gesellschaftlichen Perspektive heraus besonders wichtig, den Mittelstand zu starken
und dabei zu unterstiitzen, aus dem digitalen Wandel als Gewinner hervorzugehen
und von neuen Trends zu profitieren (Statistisches Bundesamt 2015).

1.2 Zielsetzung dieses Buchs und weiteres Vorgehen

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie auch mittelstédndische Unterneh-
men, mit erfahrungsgemafl weniger Ressourcen, Vorteile aus der digitalen Transfor-
mation ziehen konnen und diese erfolgreich bewéltigen konnen. Zielsetzung dieses
Buchs ist es daher, die Erfahrungen des mittelstdndischen Unternehmens Insiders
Technologies als ,Hidden Champion® des deutschen Mittelstandes zu préasentieren
und Anregungen fiir andere, vor allem mittelstédndische Unternehmen zu liefern,
wie metaphorisch gesprochen die ,Welle der digitalen Transformation® erfolgreich
beritten werden kann (Heinlein und Weiss 2017).

Diese Zielsetzung ist insofern hervorzuheben, als das Themenfeld der Digitalisie-
rung bisher fast ausschlielich informatikgetrieben bzw. ingenieurs- und natur-
wissenschaftlich beleuchtet wird. Erste Beitrdge mit Managementorientierung
existieren zwar bereits, jedoch liegt der Fokus hier stark auf isolierten Tools und
Managementansitzen (vgl. exemplarisch Matzler et al. 2016). Die Praxisbeitrige
setzen sich dabei zumeist ausschlieBlich mit Grokonzernen (Amazon, Facebook,
Google/Alphabet, Yahoo etc.) auseinander. Riickschliisse auf mittelstdndische Un-
ternehmen sind daher meist nur eingeschrankt moglich.

Der besondere Mehrwert dieses Buches liegt zudem in der starken praktischen
Relevanz bei gleichzeitig theoretischer Fundierung durch die Ko-Autorenschaft.
Dabei wird auf eine langjdhrige, etablierte Kooperation zwischen den beiden Ver-
fassern zuriickgegriffen. Im Sinne eines ,Action Research® (vgl. hierzu einfithrend
Eden und Huxham 1996) profitieren dabei beide Seiten voneinander, indem aktuelle
Konzepte der Unternehmenspraxis durch Werner Weiss eingebracht werden, diese
aber immer wieder im Dialog mit Gordon Miiller-Seitz einer wissenschaftlichen
Uberpriifung unterzogen werden. So werden sowohl Theorien als auch Praxis-
konzepte jeweils dialogisch auf ihre Passung hin kritisch hinterfragt und weiter
ausgearbeitet. Diese Verzahnung von Theorie und Praxis im besten Leibniz’schen
Sinne treibt auch weiterhin die Zusammenarbeit an und liefert wertvolle Impulse fiir
die Managementpraxis sowie die Managementforschung. Die hieraus resultierenden
Erkenntnisse werden nachstehend vor dem Hintergrund von Insiders Technologies
présentiert.



