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V

Wer glaubt, dass „Cloud-Transformation – Wie die Public Cloud Unternehmen ver-
ändert“ nur einen weiteren Versuch darstellt, CIOs dazu zu bewegen, Cloud-Infra-
struktur-Dienste anstelle eigener Rechenzentren zu nutzen, liegt vollkommen daneben.  
Die drei Autoren vereinenen eine seltene Mischung aus volkswirtschaftlichem Verständ-
nis, Corporate Strategy-Erfahrung und moderner IT-Architektur in einem Buch. Es richtet 
sich deshalb besonders an interdisziplinär denkende Leser, sowohl in etablierten Unter-
nehmen als auch in Start-Ups.

Zu Beginn der Cloud-Computing Ära hielten besonders viele IT-Leiter in Europa 
Public Clouds für eine kontinuierliche Weiterentwicklung traditioneller IT Betriebs- und 
Outsourcing Angebote. Der „Infrastructure as Code“ Ansatz, der voll-automatisierte 
Beschaffung von Infrastrukturen über eine API in wenigen Minuten oder sogar Sekunden 
anbietet, zeigte aber wie radikal und neu Public Clouds wirklich waren. Obgleich ihre 
IT-Infrastruktur zu Anfang noch mit traditionellen IT-Dienstleistungen vergleichbar war, 
ist das Geschäftsmodell die eigentliche disruptive Innovation. So ist die „Cloud-Trans-
formation“ in den meisten Branchen der wichtigste Enabler innovativer, digitaler 
Geschäftsmodelle geworden.

Das aktuelle Werk von Frank, Schumacher und Tamm hilft Unternehmens-Strategen 
in der amerikanischen Standardliteratur der Tec-Industrie zu navigieren und im Kontext 
ihrer Branche die sinnvolle Richtung einer eigenen Digital-Strategie zu finden. Dabei 
geht es nicht nur um neue digitale Produkte, mit denen – losgelöst vom Kerngeschäft – 
kaum ein konservative Investor oder Eigentümer in Europa zu überzeugen ist. In etablier-
ten Unternehmen ist die Digitalisierung bestehender Produkte oder Dienstleistungen der 
Schlüssel zum Erfolg. Dabei können bestehende Produkte eine unterschiedliche „digitale 
Intensität“ bekommen. Besonders wenn eine Branche durch Angebote einer sehr hohen 
Digital-Intensität ernsthaft verändert wird, wie es die Online-Retailer im Einzelhandel 
erlebt haben, müssen Unternehmen radikal die eigene Wertschöpfung hinterfragen. Not-
falls muss sich ein etabliertes Unternehmen dabei auch selbst kannibalisieren um die Dis-
ruption durch einen New-Comer zu vermeiden. Deshalb engagieren sich beispielsweise 
konkurrierenden Automobil-Giganten wie Daimler und BMW plötzlich gemeinsam als 
innovativer Mobilitäts-Dienstleister. Auch wenn dadurch sicher einige Autos weniger 
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verkauft werden, wird eine neue Nutzerschicht adressiert die lieber Fahrzeuge kurzfristig 
mietet als zu kaufen.

Bücher wie „Cloud-Transformation“, die den Brückenschlag zwischen Technologie 
und Business meistern, sind deshalb so wichtig für die Neuausrichtung jeder Branche. 
Die Grundsätze der digitalen Geschäftsmodelle sind überall gleich, egal ob sie bisher 
Computer-Infrastruktur oder Autos verkauft haben. Die allgemeine Verfügbarkeit von 
Cloud-Native Technologien, mit Machine Learning und IoT-Backends, beschleunigt die 
Marktveränderung. Damit wird ihre Digital-Strategie nicht nur zur Firmen-Strategie son-
dern zur Überlebens-Strategie – selbst als heutiger Marktführer!

Dr. Ried ist Principal Analyst beim unabhängigen Analysten Haus Crisp Research 
und betreibt Marktforschung um Cloud Computing und IoT. Neben leitenden Rollen 
bei Software Herstellern verantwortete Dr. Ried über sieben Jahre die globale Markt-
forschung und Strategieberatung für Cloud-Anbieter bei Forrester Research.

Bilder: https://www.stefan-ried.de/#publicimages.

https://www.stefan-ried.de/#publicimages


VII

Vorwort

Im Jahr 2010 erschien der Animationsfilm „Cloudy – with a Chance of Meatballs“, in 
der deutschen Fassung: „Wolkig mit Aussicht auf Fleischbällchen“. In diesem Film geht 
es um einen genialen Erfinder, dessen Ideen bislang nicht gewürdigt wurden, seien es 
Schuhe zum Aufsprühen oder Geräte, mit denen die Gedanken von Affen gelesen werden 
können. Erst als er eine Maschine erfindet, die Wasser in Essen verwandeln kann und 
die plötzlich ein Eigenleben entwickelt und schließlich in den Wolken („Cloud“) ver-
schwindet, gewinnt er die Aufmerksamkeit der Öffentlichkeit. Denn nun können alle von 
den Vorteilen der „Cloud“ profitieren: Jeder Bewohner der Stadt erhält einen Zugang, mit 
dem er Essensbestellungen auslösen kann. Pizza, Hamburger, Spaghetti mit Tomaten-
sauce und Fleischbällchen sind nun für jeden und zu jedem Zeitpunkt verfügbar.

So ähnlich ist es auch mit der Public Cloud: Software und IT-Infrastruktur aus der 
Public Cloud bedeuten einen unglaublichen Komfortgewinn, denn sie sind jederzeit 
und für jeden verfügbar – und das gilt sowohl für die privaten Nutzer dieser Dienste als 
auch für Unternehmen. Dropbox, Lieferheld, Spotify und Co. sind aus unserem Alltag 
nicht mehr wegzudenken. Alle diese Cloud-Anwendungen haben sich unauffällig, aber 
bestimmt in das Leben der Menschen integriert.

Das Gleiche gilt für zahlreiche Unternehmensanwendungen, die über die Public 
Cloud verfügbar sind: Die Effizienzsteigerungen und der Komfortgewinn sind so groß, 
dass sich Unternehmen, die den Umstieg in die Public Cloud bereits gewagt haben, eine 
Rückkehr in vielen Fällen nicht mehr vorstellen können.

Erstaunlicherweise haben diese Vorteile aber noch nicht dazu geführt, dass Unter-
nehmen die Cloud schon intensiv nutzen. Zwar setzen laut einer Umfrage von Bit-
kom bereits 73 % der Unternehmen in Deutschland Cloud Computing ein, allerdings 
beschränkt sich die Nutzung bislang in der Regel auf die Bereiche Datenspeicherung 
(61 %), E-Mail-Anwendungen (48 %) oder Office-Anwendungen (34 %). Die wirklichen 
Vorteile, die durch die Nutzung der Cloud realisiert werden können, spielen nur eine 
untergeordnete Rolle: beispielsweise agile Software-Entwicklung, digitale Geschäfts-
modelle, neue Arbeitsprozesse und flexible Kostenstrukturen.
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Kein Wunder also, dass für viele Manager das Thema Public Cloud bis heute eher 
zur Pflicht als zur Kür der täglichen Arbeit gehört. In vielen Fällen müssen einzelne 
technologie-affine Mitarbeiter den Großteil des Unternehmens vor sich hertreiben. 
„Cloud-Transformation – Wie die Public Cloud Unternehmen verändert“ möchte den 
Cloud-Experten helfen, die Vorteile der neuen Technologie besser zu kommunizieren – 
und Manager dabei unterstützen, sich in die neuen Themen einzuarbeiten.

Von einem Vertriebsmitarbeiter zu erwarten, dass er alle juristischen Vertragsdetails 
verstehen und beurteilen kann, wäre zu viel verlangt. Genauso wenig ergibt es Sinn, 
den Buchhalter das UX-Design seiner neuen Analyse-Software selbst erstellen zu las-
sen. Die Spezialisierungsvorteile in diesen Teilbereichen sind so groß, dass es eine Voll-
zeitaufgabe ist, die Tätigkeiten dahinter professionell umzusetzen. Die Ausgangslage für 
Manager ist aber eine andere: Zwar kann auch von ihnen nicht erwartet werden, dass sie 
selbst Software entwickeln oder den Code ihrer Entwickler bewerten können – aber sie 
sollten die großen ökonomischen und unternehmerischen Zusammenhänge der genutzten 
IT-Architekturen kennen und richtig einordnen können. Denn daraus resultieren Ent-
scheidungen, welche die Wettbewerbsfähigkeit ihrer digitalen Geschäftsmodelle stark 
beeinflussen – und davon hängt letztlich der Fortbestand all der anderen Aufgaben und 
Tätigkeiten in einem Unternehmen ab.

Um eine Verantwortung dieser Tragweite übernehmen zu können, werden in Zukunft 
immer stärker grundlegende Kenntnisse in den Bereichen Digitalisierung von Geschäfts-
modellen, Cloud Computing sowie Software- und Organisationsentwicklung erwartet 
werden. Wenn es Managern gelingt, diesen Überblick zu erlangen, können sie als 
Ansprechpartner zwischen den unterschiedlichen Abteilungen vermitteln – und last but 
not least: die richtigen Entscheidungen treffen.

Diesen vier Bereichen – digitale Geschäftsmodelle, Cloud Computing, Software- und 
Organisationsentwicklung – widmet sich dieses Buch. Manager bekommen damit ein 
Werkzeug an die Hand, das ihnen ermöglicht, den Dialog mit den Fachabteilungen (wie-
der) aufzunehmen und die Cloud-Transformation innerhalb des Unternehmens voranzu-
treiben. Das Buch wurde so geschrieben, dass IT-Laien den Ausführungen folgen können 
– gleichzeitig können aber auch IT-Fortgeschrittene neue Ideen und Konzepte für die 
Führung und Neuausrichtung von Unternehmen für ihre tägliche Arbeit mitnehmen.

An der Entstehung dieses Buchs war eine ganze Reihe von Personen beteiligt, bei 
denen wir uns an dieser Stelle ganz herzlich bedanken möchten:

•	 Der erste Dank geht an Frau Wiegmann, unsere Lektorin bei Springer, die die Ent-
stehung dieses Buchs von der ersten Idee bis zur Veröffentlichung intensiv begleitet 
hat.

•	 Darüber hinaus geht ein Dank an die Mitarbeiter und Manager von Arvato Systems, 
die mit der Cloud-Transformation in ihrem Unternehmen die Vorlage für dieses Buch 
geliefert haben.
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•	 Darüber hinaus möchten wir uns bei unserer Lektorin und unserem Lektor bedanken: 
Dolores Omann und Jan-Erik Strasser, denen wir mit unseren engen Zeitfenstern eini-
ges zugemutet haben.

Zum Schluss aber möchten wir unser wichtigstes Dankeschön aussprechen. Es rich-
tet sich an die Menschen in unserem privaten Umfeld, die die Anstrengungen der letz-
ten Monate miterlebt haben und ohne deren Unterstützung das Buch nicht zustande 
gekommen wäre: Fabiola, Valentin, Daniela, Tina und Jutta: vielen Dank. Euch ist dieses 
Buch gewidmet.

München  
Juli 2019

Prof. Dr. Roland Frank
Gregor Schumacher

Andreas Tamm
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Zusammenfassung
Infrastrukturelle Revolutionen haben in der Regel einen großen Einfluss auf Unter-
nehmen: Die Dampfmaschine, der elektrische Strom und der Personal Computer 
veränderten die Art und Weise des wirtschaftlichen Handelns radikal. Heute steht 
den Unternehmen mit der Cloud-Technologie wieder solche Revolution ins Haus. 
Der Unterschied zu den vorherigen Umbrüchen ist die Geschwindigkeit, mit der 
die Änderungen heute adaptiert werden können und müssen. Und das betrifft nicht 
nur Software- und IT-Unternehmen, sondern nahezu alle Unternehmen und Bran-
chen. Das bringt die beteiligten Mitarbeiter in eine knifflige Situation. Denn einer-
seits haben viele Unternehmenslenker verstanden, dass sie sich mit dem Thema 
Cloud-Transformation auseinandersetzen müssen – und zwar aktiv. Gleichzeitig wis-
sen viele Manager nicht, wie sie diesen Prozess angehen sollen. Ziel des Buchs ist es, 
den Managern einen Leitfaden für die Cloud-Transformation an die Hand zu geben. 
Das erste Kapitel stellt Unternehmensumbrüche durch sogenannten Disruptionen in 
einen historischen Kontext und liefert anschließend einen Überblick über die wich-
tigsten Themen und Hilfsmittel, die dieses Buch den Mitarbeitern und Unternehmens-
lenkern zur Verfügung stellt.

1.1	� Einleitung

Erinnern Sie sich noch an Daimler, RTL und Siemens? Diese Frage ergibt auf den ers-
ten Blick wenig Sinn. Denn allen drei Unternehmen geht es gut – zumindest momentan, 
im zweiten Quartal 2019. Doch schon in wenigen Jahren könnte diese Frage durchaus 
berechtigt sein. Und wenn nicht für diese drei, dann für viele andere Unternehmen, die 
nicht den Mut hatten, sich zu verändern.

Erinnern Sie sich noch an Daimler,  
RTL und Siemens? 1

https://doi.org/10.1007/978-3-658-27325-5_1
https://doi.org/10.1007/978-3-658-27325-5_1
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-27325-5_1&domain=pdf
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2018 musste mit General Electric das letzte Gründungsmitglied den amerikanischen 
Aktienindex Dow Jones verlassen. Seit 1976 hat sich die Zusammensetzung des Dow 
Jones nahezu vollständig verändert.1 Die teuersten Unternehmen der Welt von heute 
betreiben digitale Geschäftsmodelle: Apple, Amazon, Alphabet (Steinharter 2018). Fir-
men wie Kodak, Motorola, Netscape und Nokia sind hingegen warnende Beispiele: Sie 
zeigen, wie schnell Unternehmen, die lange Zeit große Marktanteile in innovativen Bran-
chen für sich beanspruchten, innerhalb kürzester Zeit vom Markt verschwinden können.

Jetzt werden Sie als kritischer Leser2 einwenden, dass in den genannten Unternehmen 
schwerwiegende Managementfehler begangen wurden und ihr Ausscheiden aus dem 
Markt daher unvermeidbar war. Das ist richtig. Richtig ist aber auch, dass diese Unter-
nehmen von erfahrenen Managern geleitet wurden, die ihr ganzes Wissen in die Waag-
schale geworfen hatten, um ihre Organisationen auf Erfolgskurs zu halten.

Die Ausgangssituation war für viele dieser Unternehmen durchaus komfortabel: Sie 
kannten ihre Märkte, sie kannten ihre Kunden und wussten, welche Produkte in Zukunft 
von den Kunden gewünscht werden. Genau dieses angesammelte Wissen war der Grund, 
warum sie schlussendlich untergingen. Klingt paradox? Das ist es auch.

1.2	� Das Innovator’s Dilemma kann jedes Unternehmen treffen

Der amerikanische Wirtschaftswissenschaftler Clayton Christensen hat dieses Phäno-
men bereits 1997 in seinem Buch „The Innovator’s Dilemma: When New Technologies 
Cause Great Firms to Fail“ beschrieben (Christensen 1997). Als Innovator’s Dilemma 
bezeichnet Christensen die Falle, in die Unternehmen tappen, wenn sie zu genau auf 
Kundenwünsche eingehen – denn dieses Vorgehen macht sie zu Opfern des Fortschritts.

IBM ist ein Paradebeispiel für diese Zwickmühle: Mehr als zwei Jahrzehnte 
beherrschte IBM das Geschäftsmodell der Großrechenanlagen (die sogenannten Main-
frames). Das Unternehmen deckte die gesamte Wertschöpfungskette ab, von der Her-
stellung der Prozessoren über das Design, die Fertigung, die Herstellung der Software 
bis hin zum Vertrieb der Großrechenanlagen (s. Abb. 1.1).

Während der Dominanzphase von IBM im Bereich der Großrechenanlagen wuch-
sen die Datenspeicher immer weiter. Als Beispiel nennt Christensen den Mainframe- 
Computer IBM 305 RAMAC, der einen Speicher von 4,38 Mbyte hatte und 1956 etwa 
200.000 US-Dollar (USD) kostete (THOCP 2011), was heute etwa 1,9 Mio. USD ent-
spricht.3 IBM plante für sein damals aktuelles Modell die Produktion von 1800 Geräten.  

1Exxon Mobile ist das einzige Unternehmen, das länger dabei ist. Der Ölkonzern wird bereits seit 
1928 im Dow Jones gelistet.
2Aus Gründen der Lesbarkeit wurde im gesamten Buch die männliche Form gewählt, nichtsdesto-
weniger beziehen sich die Angaben durchgängig auf Angehörige beider Geschlechter.
3Die Berechnung erfolgte mithilfe des Inflationsrechners fxtop.com.

http://fxtop.com
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Um einen solchen Computer aufzubauen, zu betreiben und zu bedienen, wurden hoch-
qualifizierte Mitarbeiter gebraucht, außerdem waren dafür zusätzliche Investitionen in 
Räumlichkeiten sowie Kühl- und Stromanlagen notwendig. Das konnten sich nur wenige 
Organisationen leisten und Anbieter-Unternehmen – wie eben IBM – konnten mit ihrem 
Geschäftsmodell große, risikoarme Umsätze und Gewinne je Kunde erwirtschaften. Was 
also besiegelte den Niedergang von IBM im Bereich der Rechenanlagen?

Die Antwort lautet: ein disruptives Produkt. Clayton Christensen unterscheidet in 
„The Innovator’s Dilemma“ zwischen zwei Produktkategorien: aufrechterhaltende Pro-
dukte und Technologien („sustaining technologies“) und disruptive Produkte („disruptive 
technologies“).

Der Unterschied zwischen den beiden Produktkategorien besteht darin, dass dis-
ruptive Technologien zunächst belächelt werden, wenn sie zum ersten Mal auf dem 
Markt erscheinen. Das liegt daran, dass die Marktteilnehmer – allen voran die potenziel-
len Kunden – die marktverändernde Kraft der Produkte zu Beginn unterschätzen.

Doch die Einschätzung der Kunden ändert sich im Laufe der Zeit. Mit zunehmendem 
Erfolg verändern disruptive Technologien die Marktlogik ganzer Branchen (Fleig 2017). 
Akteure scheiden aus dem Markt aus, neue Akteure betreten den Markt, Produktion, Ver-
trieb und das Produkt selbst verändern sich. Am Ende bleibt in der betroffenen Branche 
kein Stein auf dem anderen.

Der Prozess, in dem disruptive Produkte die vorherrschenden (aufrechterhaltenden) 
Produkte ablösen, läuft dabei immer nach dem gleichen Schema ab: Zunächst sind 
die neuen (disruptiven) Produkte kaum marktfähig. Sie werden von sogenannten 
„Early Adopters“ entdeckt, also Kunden, die sich für neue Produkte und Technologien 
begeistern bzw. diese in spezifischen Anwendungsbereichen für sich nutzen. Zu die-
sem frühen Zeitpunkt liegen die Performance und der Nutzungskomfort des neuen 
Produkts noch weit unterhalb der Performance des vorherrschenden Produkts. In die-
ser sogenannten Dilemma-Zone (s. Abb. 1.2) ist es für das bislang erfolgreiche Unter-
nehmen schlicht nicht rational, in einen solchen Markt einzutreten (Harrison 2018). Das 
ist der Grund, warum etablierte Unternehmen den Anschluss verpassen.

Genau das ist IBM passiert, als die Personal Computer (PCs) am Markt auftauchten. 
Die Technologie und marktverändernde Kraft eines Rechners, der auf den Schreibtisch 
passt, wurde schlichtweg unterschätzt. IBM war so großzügig (bzw. aus der heutigen  
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Abb. 1.1   Vergleich der Marktführer in der Computer-Wertschöpfungskette – Mainframe vs. PC
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Perspektive: so wahnsinnig), die Vermarktungsrechte an dem frisch entwickelten 
Betriebssystem für Personal Computer mit dem Namen MSDOS einer jungen Garagen-
firma zu überlassen. Für einen Kaufpreis von damals 75.000 USD hatte dieses Startup 
zuvor die Rechte am Betriebssystem QDOS dem Unternehmen Seattle Computer Pro-
ducts abgekauft und das Betriebssystem in MSDOS umbenannt (Borchers 2011). Der 
Inhaber dieser Firma war Bill Gates, das Unternehmen heißt Microsoft. Auch und gerade 
durch den Fehler von IBM ist Bill Gates heute einer der reichsten Menschen der Erde.

Die ersten PCs mussten noch aus Bausätzen zusammengelötet werden. Steve Jobs 
und Steve Wozniak – die beiden Gründer von Apple und die großen Konkurrenten von 
Microsoft – weigerten sich zunächst, fertig zusammengestellte PCs an die Geschäfte zu 
liefern (Vollmer 2018). Aus ihrer Sicht verstieß ein bereits zusammengebauter Rech-
ner gegen das Prinzip des Produkts: Sie wollten einer technikaffinen Fan-Gemeinde ein 
neues Spielzeug bieten, an dem sie sich austoben konnte.

Nach Diskussionen mit einem örtlichen Händler bot Apple schließlich 1976 den 
„Apple I“ für 666,66 USD an. Im Jahr darauf folgte der Apple II für 1300 USD (ent-
spricht ca. 2600 USD nach heutiger Kaufkraft). Der Rechner war kostengünstig, bereits 
zusammengebaut und wesentlich einfacher zu bedienen. Der Apple II kostete nur etwa 
ein bis zwei Prozent des Preises eines Mainframes. Die Margen lagen im PC-Geschäft 
bei lediglich 34 % im Vergleich zu 56 % im Mainframe-Geschäft (Christensen 1997). 
Bereits 1979 verkaufte Apple 35.000 Geräte des neuen Typs und nur wenige Jahre später 
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bevölkerten Milliarden von PCs die Büros und Schreibtische der Nutzer weltweit. 2016 
gab es nach Untersuchungen des Marktforschungsunternehmens Gartner knapp 1,5 Mrd. 
installierte PCs weltweit (Gartner 2016). Gleichzeitig veränderte sich das Vertriebs-
modell von B2B auf B2C, Investitionen in eine neue Art von Marketing und Vertrieb 
waren notwendig und das kundenindividuelle Consulting erübrigte sich.

Mit einem Schlag war IBM ein Geschäftsmodell abhandengekommen. Wozu sollte 
sich ein Unternehmen noch Großrechenanlagen leisten, wenn die Datenverarbeitung 
genauso gut dezentral auf den Schreibtisch-PCs stattfinden konnte?

IBM ist aus dem tiefen Tal, das es nach dem teilweisen Verlust des eigenen Geschäfts-
modells durchwandern musste, längst wieder aufgetaucht. Neben dem Geschäftsmodell 
mit Großrechenanlagen wurden Beratung und Dienstleistungen immer wichtiger. Aus 
dem unprofitablen Geschäft mit PCs verabschiedete sich IBM im Jahr 2004 und ver-
kaufte die Sparte an Lenovo (Windeck 2014). Aus IBM wurde eines der größten digi-
talen Beratungsunternehmen und einer der wichtigsten Anbieter externer Rechenzentren 
weltweit. Das gelang dem Unternehmen aber nicht, weil es an den aufrechterhaltenden 
Technologien („sustaining technologies“) festgehalten hat, sondern weil es sich und 
seine Produkte neu erfunden hat. Die Gefahr, Entwicklungen falsch zu beurteilen, ist 
für ein Unternehmen aber auch dann nicht gebannt, wenn es sich einmal aus dem Inno-
vator’s Dilemma freigestrampelt hat. Insbesondere im Bereich der Dienstleistungen für 
Rechenzentren befindet sich IBM dank der disruptiven Cloud-Technologien wieder in 
einem Innovations-Dilemma und versucht sich mit dem Kauf des Unternehmens RedHat 
daraus zu befreien (Grüner 2018).

Die Produktgeschichte der letzten Jahrzehnte ist voll von Beispielen, wie disruptive 
Technologien am Markt etablierte Technologien ersetzen und ablösen können. Als die 
ersten Mobiltelefone Anfang der 1980er-Jahre auf den Markt kamen, wurden sie welt-
weit belächelt. Die alte (aufrechterhaltende) Technologie Telefon schien für den täg-
lichen Bedarf auszureichen. Wenn der Nutzer doch einmal unterwegs telefonieren wollte, 
gab es schließlich Telefonzellen. In Deutschland brach geradezu eine Anti-Handy-Stim-
mung aus, Nutzer von mobilen Kommunikationsgeräten wurden jahrelang als Yuppies 
verunglimpft (Hackmann und Bremmer 2012).

Damals jungen Unternehmen wie Nokia gelang es, die unhandlichen Geräte der 
Anfangszeit rasch durch deutlich kleinere Mobiltelefone zu ersetzen, die für den 
Massenmarkt tauglich waren. 1994 hatten gerade einmal 4,6 % der Deutschen einen 
Handyvertrag. Zehn Jahre später war der Anteil auf 86,4 % gestiegen (Bundesnetz-
agentur 2018).

Die Ironie der Geschichte besteht darin, dass Nokia selbst wenige Jahre später 
zum Opfer des „Innovator’s Dilemma“ wurde. Mit den iPhones von Apple war 2007 
eine neue Produktkategorie am Endkundenmarkt erschienen, die in kürzester Zeit die 
Nutzungsweise von Mobilfunkgeräten revolutionierte. Heute dominieren Smartphones 
von Apple, Samsung und Huawei die Mobilfunkmärkte, für das Jahr 2025 werden 
5,8 Mrd. Mobiltelefone weltweit prognostiziert (GSMA 2019). Erinnern Sie sich noch 
an Nokia?

1.2  Das Innovator’s Dilemma kann jedes Unternehmen treffen
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1.3	� Disruptive Technologie Public Cloud

Zahlreiche etablierte Unternehmen sind momentan dabei, in die Falle des Innovator’s 
Dilemma zu tappen. Die disruptive und damit zunächst leicht zu unterschätzende Techno-
logie heißt dieses Mal „Cloud“. Gemeint ist damit eine Technologie, die eine dezentrale, 
automatisierte Bereitstellung von Rechenleistung, Speicher und weiteren IT-Komponen-
ten ermöglicht. Wie in den beschriebenen Szenarien besitzt die Cloud-Technologie die 
disruptive Kraft, Märkte und Geschäftsmodelle grundlegend zu verändern.

Cloud-Ansätze werden – ähnlich wie andere infrastrukturelle Innovationen der letzten 
Jahrhunderte – aufgrund ihrer einfachen Bedien- und Nutzbarkeit das Wirtschaften revo-
lutionieren. Der Unterschied zu früheren Revolutionen wie Straßen, Stromnetzen und 
Wasserleitungen besteht darin, dass nicht mehr physische Produkte auf der neuen Infra-
struktur transportiert werden, sondern digitale Rechenleistung in Form von Bits und Bytes.

Um die Thesen dieses Buchs bereits jetzt zu „spoilern“: Die Cloud – so sie ent-
sprechend genutzt wird – macht Unternehmen fit für das digitale Zeitalter. Und das auf 
allen Ebenen: vom grundlegenden Geschäftsmodell des Unternehmens über die Her-
stellung und den Vertrieb des Produkts bis hin zur internen Zusammenarbeit der Mit-
arbeiter (s. Abb. 1.3).

Die Möglichkeiten der disruptiven Cloud-Technologie wurden bereits in den 
1950er-Jahren von Herb Grosch erkannt, einem Mitarbeiter von – und hier schließt sich 
ein Kreis – IBM (Hühn 2018). Er träumte davon, Rechenleistung nicht mehr stationär 
vorzuhalten, sondern an riesige externe Rechenanlagen abzugeben.

Technisch war der Aufbau eines dezentralen Rechenleistungsnetzes bereits zu dem 
Zeitpunkt möglich, als Herb Grosch die Idee hatte. Allerdings fehlten die nötigen techni-
schen Bandbreiten, um die Daten in einer akzeptablen Geschwindigkeit via Telefonnetz 
zu übertragen und die verteilte Rechenleistung damit effizient nutzen zu können. Erst als 
sich die Breitbandtechnologie flächendeckend durchsetzte, konnte ein dezentrales Netz 
entstehen, in dem jeder Anbieter Rechenleistung in das Netz einspeisen und gegen ein 
Entgelt zur Verfügung stellen konnte (Lauchenauer 2016).
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Der Grundstein für den ökonomischen Erfolg der Cloud-Technologie war damit 
gelegt. Ein wichtiger Treiber hinter dieser Entwicklung war das Unternehmen Sales-
force, dem es gelang, Unternehmenssoftware als Pakete im Netz anzubieten (sogenannte 
Software-as-a-Service). Dienste wie Software für die Verwaltung von Kundendaten 
mussten nicht mehr langwierig geplant und bestellt werden, sondern waren per Maus-
klick im Netz verfügbar. Genauso einfach wie Kunden heute Spotify nutzen.

Internetgiganten wie Amazon, Microsoft und Google bauen seitdem riesige Rechen-
zentren – die sogenannten Hyperscaler – an unterschiedlichen Standorten weltweit 
auf. Auf der Größe mehrerer Fußballfelder werden abertausende Kleinstcomputer zu 
einem Netzwerk zusammengeschlossen und ans Netz gebracht. Ähnlich wie bei einem 
Stromnetz können die Kapazitäten dieser Rechenzentren je nach Auslastung hoch- oder 
heruntergefahren werden.

Ein aktuelles Beispiel für die Anwendungsszenarien, die mithilfe der Cloud-Techno-
logie möglich sind, liefert Alphabet, der Mutterkonzern von Google. 2019 steigt Alpha-
bet mit einem Software-Streaming-Dienst namens „Stadia“ in den hart umkämpften 
Markt für Spielekonsolen ein. Stadia verdeutlicht das disruptive Potenzial der 
Cloud-Technologie: Die Nutzer dieses Dienstes sind nicht mehr darauf angewiesen, eine 
leistungsstarke Spielkonsole zu erwerben – es reichen eine schnelle Internetverbindung, 
ein Monitor und ein Eingabegerät. Die Rechenleistung bei der Bereitstellung des Spiels 
kommt aus dem Netz. Damit können Spieler an jedem Ort der Welt auf hochwertige 
Spiele mit aufwendiger Grafik zugreifen. Mit wenigen Mausklicks ist der Dienst im Netz 
geordert, die Bereitstellung und Abrechnung der Dienstleistung erfolgen automatisiert 
(Heuzeroth 2019).

Allen diesen Vorteilen zum Trotz hat sich die Cloud-Technologie in Europa bis-
lang nicht vollends durchgesetzt. Die Empfehlung von Beratern, mehr Ressourcen in 
die Implementierung von Cloud-Technologie zu investieren, löst in hiesigen Vorstands-
etagen nach wie vor Beklommenheit aus (Holland 2016). Einerseits spüren die Manager 
intuitiv, dass dieser Trend in der Zukunft eine wichtige Rolle spielen wird. Gleichzeitig 
überlassen sie dieses Feld unternehmensintern lieber den IT-Leitern und CIOs, den tech-
nischen Direktoren (CTOs) oder schlicht der „Schatten-IT“. Bei der Schatten-IT handelt 
es sich um jene verdeckte IT-Organisation, die sich in Unternehmen entwickelt, wenn 
die offizielle IT-Abteilung den Wünschen der Fachabteilungen nach neuen Funktionen 
und Lösungen nicht nachkommt. Anwender aus den Fachabteilungen wie Marketing, 
Produktion oder Logistik nutzen dann – meist unter Umgehung interner Regelungen 
und Informationspflichten – die im Netz verfügbaren Cloud-Angebote, um ihre Fach-
probleme selbst zu lösen (Manhart 2015).

So ist es keine Überraschung, dass die Potenziale der Cloud-Technologie in Europa 
bislang vielerorts brachliegen. Das ist aber kein spezifisch europäisches Problem – 
auch auf anderen Kontinenten haben erst wenige Unternehmen die Möglichkeiten der 
Technologie erkannt und mit Vehemenz vorangetrieben. Vorreiter sind die USA, und hier  

1.3  Disruptive Technologie Public Cloud
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speziell die großen Internet-Unternehmen der amerikanischen Westküste wie Google, 
Amazon und Salesforce. Aber auch China treibt die „Cloudifizierung“ der heimischen 
Unternehmen von staatlicher Seite kräftig voran (s. Kap. 2).

Bildlich gesprochen rollt mit der Cloud-Technologie eine Welle der Digitalisierung 
auf die Unternehmen zu, die wie Nichtschwimmer mit großen Augen den Aufprall 
erwarten. Sie haben zwar verstanden, dass die Welle groß ist und sie mitreißen wird, sie 
wissen aber nicht, wie sie mit dieser Erkenntnis umgehen sollen. Wie es bei Ertrinkenden 
zu beobachten ist, machen sie in dieser Situation alles falsch, was falsch gemacht werden 
kann. Statt nach dem Rettungsring zu greifen, der ihnen zugeworfen wird, schubsen sie 
ihn weg, halten die Luft an und hören auf zu schwimmen.

1.4	� Das Ziel dieses Buchs: Surfbrett statt Rettungsring

Dieses Buch richtet sich an jene Verantwortlichen in Unternehmen, die auf der 
Digitalisierungswelle reiten und nicht darin untergehen wollen. Daher dreht sich hier 
alles um die Chancen der Cloud-Technologie. Sie birgt das Potenzial, die Produktpalette 
an die Bedingungen der Digitalisierung anzupassen und neue digitale Geschäftsmodelle 
in kürzester Zeit nicht nur zu entwickeln, sondern auch online zu stellen – ohne große 
Investitionsrisiken. Das verändert ein Unternehmen von Grund auf, nämlich in seinem 
Selbstverständnis und seinen Arbeitsweisen.

„Cloud-Transformation – wie die Public Cloud Unternehmen verändert“ liefert in 
diesem Zusammenhang Hilfe zur Selbsthilfe. Es versetzt die verantwortlichen Personen 
in die Lage, die Potenziale der Cloud-Transformation zu erkennen und für das eigene 
Unternehmen zu nutzen.

In diesem Buch werden zunächst die wichtigsten Methoden und Tools der Soft-
wareentwicklung beschrieben und hinsichtlich ihrer Wirkung auf die Transaktions- 
und Grenzkosten analysiert. Aus den Erkenntnissen wird ein konkreter Leitfaden für 
die Cloud-Transformation entwickelt, der Unternehmenslenkern hilft, die richtigen 
Schritte zur Digitalisierung ihres Geschäfts in die Wege zu leiten. Damit liefert das 
Buch die Grundlagen für den richtigen Umgang mit der heranrollenden Welle (s. 
Abb. 1.4).

In diesem Sinne ist dieses Buch kein Rettungsring, der den Unternehmen zugeworfen 
wird. Vielmehr gleichen die Inhalte einem Surfboard, das Unternehmen nicht nur 
ergreifen können, sondern mit dem sie auf der heranrauschenden Welle reiten können. 
Ist das Surfen einfach? Nein, natürlich muss es erlernt werden. Die besten Surfer der 
Welt trainieren hart und viel – das bleibt auch Cloud-Surfern nicht erspart. Nur wenn 
ein Unternehmen bereit ist, sich auf den Prozess der Cloud-Transformation einzulassen 
und die nötige Begeisterung und Ausdauer mitbringt, kann der Prozess schlussendlich  
erfolgreich sein.
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1.4.1	� Methodische Vorgehensweise

Landauf und landab versprechen Unternehmensberater derzeit die Rund-
um-Digitalisierung eines Unternehmens innerhalb kürzester Zeit – zum Beispiel in 
nur 18 Monaten. Diese Versprechen lassen IT-Experten und CIOs einigermaßen rat-
los zurück. Wie soll ein solches Konzept funktionieren? Werden da einige Monate lang 
sämtliche Abteilungen auf den Kopf gestellt und am Stichtag drückt der Vorstand den 
Alles-digital-Knopf?4

Wenn Ihr Unternehmen in kürzester Zeit digital werden soll, dann versuchen Sie doch 
Folgendes: Zücken Sie einfach Ihre Kreditkarte und besuchen Sie die Website von Azure 
oder AWS, den Cloud-Angeboten von Microsoft respektive Amazon. Nachdem Sie den 
kostenlosen Probemonat ausgewählt haben, können Sie innerhalb von fünf Minuten 
Ihren eigenen Server konfigurieren und bereitstellen. Sie brauchen dafür keine Schulung, 
sondern folgen einfach den Anweisungen. Mit etwa 20 Klicks haben Sie Ihre IT-Prozesse 
digitalisiert – und das in 30 min.5

Die Vorschläge zur Digitalisierung von Beraterseite gleichen in vielen Fällen den 
Diättipps, wie sie in Fitnesszeitschriften Monat für Monat zu finden sind. Dort werden 
Vorschläge unterbreitet („Die neue Ananas-Diät“), ohne dass bei den Diätinteressierten 
ein grundlegendes Verständnis für die Mechanismen des menschlichen Stoffwechsels 
entwickelt wird.

Einfluss auf die 
We�bewerbssitua�on

Die Welt 
wird digital

Cloud senkt Transak�onskosten

Cloud senkt Grenzkosten Intelligentes 
Outsourcing

Moderne 
So�ware

Agile 
Organisa�on

Infrastruktur

Geschä�smodelle

Ausrichtung

Zusammenhänge 
erkennen

Cloud-Transforma�on 
lernen

Unternehmen 
digitalisieren

Abb. 1.4   Zielsetzung des Buches

4Am 25. August 1967 drückte der damalige deutsche Kanzler Willy Brandt während einer 
Live-Übertragung von der Berliner Funkausstellung auf einen roten Knopf, um das Farbfernsehen 
in Deutschland zu starten. Die für die Umstellung verantwortlichen Techniker waren aber etwas 
übereifrig, sodass die neuen Farbtöne bereits Sekunden vor dem Drücken des Knopfes auf den 
Bildschirmen erkennbar waren.
5Eine Anleitung zur Durchführung einer kostenlosen Installation eines Cloud-Servers in 30 min 
finden Sie unter (Tamm und Frank 2019).

1.4  Das Ziel dieses Buchs: Surfbrett statt Rettungsring



10 1  Erinnern Sie sich noch an Daimler, RTL und Siemens?

Dieses Buch liefert keine einfachen Rezepte und macht keine Vorschriften, welche 
Ziele Unternehmen in welchem Zeitraum erreichen müssen. Vielmehr geht es darum, 
die grundlegenden Zusammenhänge der digitalisierten Wirtschaft zu verstehen. Oder 
um in der Diät-Analogie zu bleiben: Der Leser soll verstehen, wie der digitale Stoff-
wechsel funktioniert und was diese Zusammenhänge für die Fitness eines Unternehmens 
bedeuten. Erst wenn die Digitalisierung als treibende Kraft für die Entwicklung der 
Geschäftsmodelle der Zukunft nicht nur akzeptiert, sondern auch die dahinterliegenden 
Mechanismen der IT verstanden wurden, können Unternehmen erfolgreich Fett ab- und 
Muskeln aufbauen.

Daher beginnt dieses Buch mit der Darstellung der theoretischen Grundlagen, aus 
denen anschließend praktische Lösungsszenarien abgeleitet werden. Es wird dem Leser 
nicht vorgeschrieben, ob er Cloud-Anbieter A oder B wählen soll. Für den Muskelauf-
bau ist es auch erstmal nicht relevant, in welchem Fitness-Studio Sie trainieren – voraus-
gesetzt die Geräte funktionieren. Vielmehr soll der Leser verstehen, wo die Vorteile der 
Cloud liegen und worauf bei der Cloud Transformation zu achten ist.

Mit dieser Herangehensweise richtet sich das Buch an zwei Zielgruppen: Es soll zum 
einen ein Leitfaden für Praktiker sein, die mit der Aufgabe der Cloud-Transformation 
betraut sind. Das sind Geschäftsführer, IT-Leiter und Mitarbeiter des Bereichs HR. Es 
spielt dabei keine Rolle, ob es sich um ein mittelständisches Unternehmen oder einen 
global agierenden Großkonzern handelt. Die grundlegenden Maßnahmen, die aus den 
theoretischen Vorüberlegungen abgeleitet werden, gelten für alle Unternehmensgrößen 
und über alle Branchen hinweg.

Darüber hinaus richtet sich das Buch an Forscher und Wissenschaftler, die sich mit 
dem Thema der Cloud-Transformation beschäftigen. Für sie bietet das Buch zahlreiche 
eigene Modelle und Rechenbeispiele, die eine wissenschaftliche Einordnung des Themas 
ermöglichen. Gleichzeitig knüpft das Buch an bereits etablierte Ideen und Modelle an, 
die es den interessierten Forschern ermöglichen, die Themen aufzugreifen und weiter zu 
bearbeiten.

1.4.2	� Wegweiser durch das Buch

Der Aufbau des Buchs orientiert sich am „Golden Circle“ des britisch-amerikanischen 
Autors Simon Sinek. Die Basis jeder strategischen Entscheidung sollten die Antworten 
auf die drei Fragen „Warum tun wir etwas“, „Wie tun wir es“ und „Was tun wir“ sein 
(Sinek 2014).

Erst wenn Sie verstanden haben, „warum“ Sie sich mit der Cloud-Technologie 
beschäftigen sollen, können Sie sich anschließend mit dem „Wie“ – also mit den zu 
ergreifenden Maßnahmen – und dem „Was“ beschäftigen, d. h. mit den Prozessen, die 
angestoßen werden müssen (s. Abb. 1.5).

Kap. 2 beschäftigt sich mit der Frage nach dem Warum: Warum ist die Digitalisie-
rung eine so mächtige Naturgewalt, die über die Unternehmen hereinbricht? Kurz gesagt 
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lässt die Digitalisierung mittelfristig in der Wirtschaftswelt keinen Stein auf dem ande-
ren. Alle Produkte, die digitalisiert werden können, werden in den kommenden Jahren 
auch digitalisiert werden – oder wurden es bereits. Wenn eine Digitalisierung des Kern-
produkts oder der Kerndienstleistung nicht möglich ist, werden alle Prozessschritte rund 
um die Erstellung und den Vertrieb des Produkts digitalisiert.

Kap. 3 beleuchtet die Grenzkostenanalyse. Während bei Produktkategorien wie zum 
Beispiel Autos die Grenzkosten in der Regel nur bei sehr großen Produktionsmengen 
und sehr langsam sinken, ermöglichen digitale „Null-Grenzkosten-Produkte“ eine 
nahezu unendliche Skalierung.

In den Kap. 4 bis 7 wird eine Antwort auf die Frage „Wie sollen wir vorgehen?“ 
gegeben. Digitale Geschäftsmodelle benötigen Software und diese muss erstellt, 
betrieben und skaliert werden. Mithilfe der Cloud lassen sich daraus weltweit skalie-
rende Null-Grenzkosten-Geschäfte machen.

Kap. 4 führt in die Herausforderungen der klassischen IT-Wertschöpfung ein und 
erklärt, wie die Cloud eben diese Wertschöpfung revolutioniert. Die wichtigsten 
Virtualisierungsstufen der Cloud werden dargestellt und Begriffe wie API und Micro-
services werden, für den technischen Laien verständlich, erklärt.

Im Kap. 5 wird die Cloud-Transformation konkret anhand einer klassischen Applika-
tion dargestellt. In der begleitenden Kostenanalyse wird ersichtlich, wie aus einer fix-
kostenintensiven, monolithischen Applikation eine global skalierende Cloud-Applikation 
mit Grenzkosten nahe Null werden kann. Kap. 6 beschreibt die wichtigsten Kompe-
tenzen, die Unternehmen aufweisen sollten, wenn sie Software im Kern ihres digitalen 
Geschäftsmodells erfolgreich nutzen möchten.

In Kap. 7 wird beschrieben, wie Cloud-Technologien und -Methoden die Trans-
aktionskosten relevant senken. Outsourcing wird dadurch einfacher und risikoärmer, der 
Trend zum Outsourcing der sekundären IT-Wertschöpfung wird faktisch zur Pflicht. Der 

Why

How

What

Warum müssen wir handeln?

• Die Digitalisierung als dominierender Megatrend
• Der strategische Einfluss der Cloud auf die Grenzkosten bei digitalen 

Geschä�smodellen

• Die Cloud als Automa�sierung der IT
• Senkung der globalen Grenzkosten durch die Cloud-Transforma�on auf 

nahezu Null
• Cloud- und So�ware-Know-how als Schlüssel zur We�bewerbsfähigkeit 

im digitalen Zeitalter
• Reduk�on der Transak�onskosten und netzwerkar�ge 

Wertschöpfungske�en

Wie sollten wir vorgehen?

Was sollten wir tun?

• Bewährte Vorgehensmodelle je nach Intensität der Cloud-Transforma�on
• Die häufigsten Fragen rund um die Cloud-Transforma�on

Abb. 1.5   Vorgehen des Buches

1.4  Das Ziel dieses Buchs: Surfbrett statt Rettungsring


