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Stefan Detscher und Michael Hepp

Die digitale Transformation verdndert grundlegend Strategie, Geschiftsmodell und
Geschiftsprozesse von Unternehmen. Neue Technologien wie Kiinstliche Intelli-
genz erdffnen die Moglichkeit, Geschéaftsmodelle neu zu denken und Unternehmen
anders auszurichten. Gleichzeitig stellen diese Entwicklungen Organisationen vor
tiefgreifende strukturelle und kulturelle Herausforderungen.

Dieser Band des Praxishandbuchs ,,Digitales Management™ widmet sich der
nachhaltigen digitalen Transformation und dem Digital Business Management.
Expertinnen und Experten aus Wissenschaft und Praxis prasentieren aktuelle For-
schung, praxisnahe Ansétze und zukunftsweisende Konzepte.

Im Zentrum steht ein ganzheitliches Transformationsverstidndnis, welches das
Geschéftsmodell, Geschéftsprozesse und Organisationsstrukturen integriert. Der
Weg zur digitalen Transformation erfolgt in vier Schritten: von der Entwicklung
einer digitalen Strategie iiber die Anpassung von Geschiftsmodellen und -prozessen
bis hin zur Neuausrichtung der Organisation.

Tauchen Sie ein in die Welt von morgen und entdecken Sie, wie Sie Thr Unter-
nehmen erfolgreich durch die digitale Transformation navigieren.

Im ersten Abschnitt ,,Digitale und nachhaltige Transformation, Strategie-
und Innovationsmanagement* beschéftigen sich die Autorinnen und Autoren mit
grundlegenden Verdnderungen, die die Transformation mit sich bringt. Dr. Jochen
Ditsche und sein Team ziehen Lehren aus der digitalen Transformation, wihrend
Dr. Kendra Péhlmann und Dr. Julia Hodapp Impulse zur Umsetzung von Digitali-
sierung und Nachhaltigkeit geben. Philipp Roth gibt Praxiseinblicke zur Strategie
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Digital Business School & Institute, Hochschule fiir Wirtschaft und Umwelt Niirtingen-Geislingen
(HfWU), Niirtingen, Deutschland

E-Mail: stefan.detscher@hfwu.de

M. Hepp
HFU Business School, Hochschule Furtwangen University, Schwenningen, Deutschland
E-Mail: michael.hepp@hs-furtwangen.de

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2026 3
S. Detscher, M. Hepp (Hrsg.), Praxishandbuch Digitales Management,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-49581-7 1


http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1007/978-3-658-49581-7_1&domain=pdf
mailto:stefan.detscher@hfwu.de
mailto:michael.hepp@hs-furtwangen.de
https://doi.org/10.1007/978-3-658-49581-7_1#DOI

4 S. Detscher und M. Hepp

und Einfithrung neuer Technologien in Unternehmen und Melanie Stiitz thematisiert
anhand eines Praxisbeispiels smarte Transformation fiir nachhaltiges Wachstum
mittels KI. Benjamin Ferreau widmet sich der Frage, wie KI zum nachhaltig
befahigenden Wachstum verhilft, Alexander Thalmann, Mara Milena Suter sowie
Lukas Bosch beschreiben die Rolle von Design Thinking bei der Einfithrung von KI
und Chris Heiler untersucht zusammen mit seinen Koautorinnen die Auswirkungen
disruptiver Innovation auf Geschéftsmodelle. Dr. Martin Allmendinger stellt zusam-
men mit Patrik Walter das Legal Al Network und dessen Bedeutung fiir Innovation
und Kollaboration vor. Dr. Teresa Valerie Mandl und Helen Yuanyuan Cao beschrei-
ben zentrale Technologien, praxisrelevante Tools und zentrale Erfolgsfaktoren sowie
Grenzen der KI-Integration. AbschlieBend geben Lea Weber sowie Simone Lafargue
Tipps, um KI mit kreativen Fahigkeiten zu verbinden und zukunftssicher zu agieren.

Der zweite Abschnitt ,,Entstehung, Arten und Steuerung digitaler und nach-
haltiger Geschéftsmodelle“ fokussiert sich auf die Entwicklung moderner Ge-
schéftsmodelle. Johannes Ellenberg und Karin Pfisterer legen die wertbasierte Ge-
schéftsmodellentwicklung nahe. Thomas Gaiser beschreibt die Entwicklung digi-
taler Geschéftsmodelle als Start-up und Dr. Hannes Schubert und Prof. Dr. Dennis
Schlegel stellen das Lean-Startup-Valuation-Model vor. Prof. Dr. Bernd Ebersberger
und Bernhard Dachs thematisieren die Geschéftsmodelle von digital multinationalen
Unternehmen, Tim Bottke beschreibt zusammen mit seinen Koautoren, das digitale
Investitionen unterschiedlich wirksam sind und ihr Wert klar definiert und gemessen
werden muss. Prof. Dr. Mark Harwardt und Prof. Dr. Vanessa Haselhoff thematisie-
ren digitale Plattformen als Motor der digitalen Wirtschaft. Helen Yuanyuan Cao
analysiert zusammen mit Ma Dan Transformation im Gesundheitswesen durch
Technologie, Susanne Deimel stellt innovative Geschéftsmodelle im Versicherungs-
und Finanzbereich vor und Aleksandar Savanovic préasentiert SCRUM als Rahmen-
bedingung fiir effiziente KI-Adaption. Prof. Dr. Stefan Detscher und Oliver Wiirten-
berger gehen auf die Kl-basierte Steuerung digitaler Geschéftsmodelle ein. Zum
Schluss berichtet Dirk Drechsler iiber die Risikofritherkennung und das Risikoma-
nagement digitalwirtschaftlicher Okosysteme.

Im dritten Abschnitt ,Nachhaltige Digitalisierung der Geschiiftsprozesse
durch KI“ zeigen wir Thnen die Moglichkeiten und Vorteile des Einsatzes Kiinst-
licher Intelligenz in der Automatisierung. Prof. Dr. Michael Hepp und Carmen
Saskia Schollhorn gehen auf den Wettbewerbsvorteil des Prozess-Minings ein und
Malte Horstmann, Nils Kaper und Fotios Karamitsos stellen die Mdglichkeiten von
Custom Al vor. Florian Blaschke thematisiert gemeinsam mit Stefan Waitzinger die
Automatisierung administrativer Prozesse durch KI. Dr. Christian Schulz beschreibt
zusammen mit Sarah Maéfi, Dr. Gernot Strube und Dr. Alexander Kappes, wie KI
und Systembau die Architekturbranche nachhaltig verindern koénnen, wihrend
Dr. Martin Handschuh mit seinem Team auf die Dekarbonisierung grofer Gebaude
mittels digitaler unternehmensiibergreifender Kollaboration eingeht. Prof. Dr. Burk-
hard Hoppenstedt und Alexander Hafner analysieren die Wettbewerbsvorteile durch
Transparenz und Effizienz. Dr. Claudia Salomon stellt Thnen People Analytics und
KlI-gestiitzte Strategien vor und Prof. Dr. Ulrich Sailer stellt die Digitalisierung des
Controllings inklusive Business Analytics und KI vor. Prof. Dr. Sebastian Moll und
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Gabriel Alain Fechir-Oertel veranschaulichen KI als Treiber von Self-Service Busi-
ness Intelligence und Analytics. SchlieBlich geben Constantin Alexander und Reha
Yildirimman Insights auf Data-Mesh im Nachhaltigkeitsmanagement und Dr. Martin
Handschuh mit seinem Team gehen auf die Dekarbonisierung groBer Gebédude
mittels digitaler unternehmensiibergreifender Kollaboration ein. Ulla Coester klart
gemeinsam mit Prof. Dr. Laura Anderle iiber den verantwortungsvollen Umgang mit
KI auf.

Der vierte Abschnitt ,,Digitale organisationale Transformation und nachhaltige
Unternehmensfithrung® thematisiert die Herausforderungen und Chancen organisa-
tionaler Verdanderungen. Prof. Dr. Michael Hepp und Katharina Scherzinger berichten
iiber Chancen und Herausforderungen einer vollumfinglichen Prozessorganisation. In
einem zweiten Artikel analysieren Prof. Dr. Michael Hepp und Katharina Scherzinger
die Erfolgsfaktoren der Transformation zur vollumfénglichen Prozessorganisation. Prof.
Dr. Stefan Detscher gibt Einblicke tiber die digitale und nachhaltige Organisations-
entwicklung und Dr. Theresa Fritz betrachtet gemeinsam mit Uwe Fritz agile Organi-
sationstransformation am Beispiel der deutschen Energiewirtschaft. Prof. Dr. Stefan
Remhof analysiert Global Leadership im Kontext nachhaltiger Unternehmensfiihrung.
Manuel Pflumm und Sabine Kluge stellen sich die Frage, ob geteilte Fithrung das Ende
der Hierarchie ist. Prof. Dr. Stefan Detscher und Lena Schwarz stellen Digital- und KI-
Know-how als Kernmanagementkompetenzen vor, wéhrend Dr. David Hoeflmayr und
Dr. Christian Biihring-Uhle erkliren, wie Aufsichtsrite und Beiréte die digitale Trans-
formation gestalten. Melanie Kleinbub und Prof. Dr. Michael Hepp analysieren Mit-
arbeiterpartizipation als Erfolgsfaktor der digitalen Transformation, Manuel Pflumm
verdeutlicht die Bedeutung von Planspielen fiir das digitale Management.

Dieser Band wurde mit dem Ziel konzipiert, Fiihrungskriften, Mitarbeitenden,
Studierenden und allen, die sich mit der digitalen Zukunft von Unternehmen beschéf-
tigen, einen fundierten und praxisnahen Leitfaden an die Hand zu geben. Im Zentrum
stehen die tiefgreifenden Verdnderungen, die durch Digitalisierung und insbesondere
durch Schliisseltechnologien wie Kiinstliche Intelligenz ausgelost werden — und wie
Unternehmen sich transformieren, darauf reagieren und die digitale Zukunft aktiv
mitgestalten konnen. Die Beitrdge vermitteln nicht nur relevantes Wissen zu aktuellen
Trends und Herausforderungen, sondern geben auch konkrete Handlungsempfehlungen
und zeigen inspirierende Best Practices aus verschiedenen Branchen und Funktions-
bereichen. Egal, ob Sie Thr Unternehmen gerade erst auf den Weg der digitalen Trans-
formation bringen oder bereits mitten im Prozess stecken — dieser Buchband wird Thnen
helfen, die richtigen Entscheidungen zu treffen und Ihr Unternehmen zukunfissicher am
Markt aufzustellen. Sie sollen ermutigt werden, neue Technologien und innovative
Strategien zu erforschen und die Chancen der Digitalisierung und insbesondere der
KI-Revolution zu nutzen. Profitieren Sie von dem geballten Wissen und der langjéh-
rigen Erfahrung unserer Autorinnen und Autoren und gestalten Sie die Zukunft Thres
Unternehmens aktiv mit.

Das Werk wire ohne tatkréftige Unterstiitzung nicht gelungen. Unser besonderer
Dank gilt zundchst allen unseren Beitragsautorinnen und -autoren, ohne deren
grofles Engagement neben ihren zumeist hauptberuflichen Verpflichtungen das He-
rausgeberwerk nie entstanden wire. Zudem bedanken wir uns sehr bei der Chef-
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lektorin Imke Sander vom Verlag Springer Gabler fiir die unkomplizierte Zusam-
menarbeit und das sorgfiltige Redigieren unserer Beitrage.

Und schlieflich geht ein groBes Dankeschon an unser beider Familien, die
wihrend der vielen Abende, Wochenenden und Feiertage, die es brauchte, um das
Werk in der heute vorliegenden Form zu konzipieren und schlussendlich zu reali-
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Schliisselworter

Transformation - Faktor Mensch - Kiinstliche Intelligenz - Generative KI -
Digitalstrategie

1 Digitale Transformation: zentraler Hebel fiir mehr
Wettbewerbsfahigkeit

Die digitale Transformation hat sich in den vergangenen Jahren zu einer puren Not-
wendigkeit fiir Unternehmen aller Branchen entwickelt. In einer Welt, die immer
vernetzter und technologiegetriebener ist, stehen Organisationen vor der Herausforde-
rung, ihre Geschiftsmodelle, Prozesse und Strategien kontinuierlich an neue digitale
Realititen anzupassen. Wer diesen Wandel ignoriert oder zu langsam reagiert, riskiert
kurzfristig Marktanteile — langfristig droht gar der Verlust der eigenen Wettbewerbs-
fahigkeit.

Wie grof3 das gesamtwirtschaftliche Potenzial der Digitalisierung ist, zeigt unter
anderem ein Blick auf die Produktivitdtsentwicklung. Diese schreitet in Europa seit
rund einem Vierteljahrhundert wesentlich langsamer voran als etwa in den USA. Das
diirfte auch daran liegen, dass US-Unternehmen bei der Integration digitaler Tech-
nologie in ihre Geschiftsmodelle deutlich mutiger, schneller und umfassender am
Werk waren als ihre europédischen Wettbewerber. Immerhin wird auch bei uns nicht
mehr dariiber debattiert, ob Digitalisierung richtig ist, sondern nur noch dariiber, wie
sie richtig um- und eingesetzt werden kann. Dabei miissen digitale Use Cases klar
definiert und mit einem entsprechenden Business Case hinterlegt werden.

Keine Frage, die Digitalisierung er6ffnet enorme Chancen. Sie ermdglicht
effizientere Ablédufe, eine bessere Kundeninteraktion sowie die Entwicklung in-
novativer Produkte und Dienstleistungen. Dabei ist der digitale Wandel weit mehr
als eine technologische Herausforderung — er betrifft die gesamte Organisation.
Neben der Implementierung neuer Technologien miissen Unternehmenskulturen
angepasst, Fiithrungskompetenzen weiterentwickelt und agile Arbeitsweisen eta-
bliert werden. Der Erfolg der digitalen Transformation ist nicht nur eine Funktion
der richtigen Technologieauswahl, sondern hingt maBgeblich auch von einer
klaren Strategie, Veranderungsbereitschaft und der Féahigkeit zur kontinuierlichen
Innovation ab.

Dieses Kapitel beleuchtet die verschiedenen Aspekte des digitalen Managements
und gibt anhand ausgewihlter Beispiele einen Uberblick iiber die Entwicklungen der
vergangenen Dekade. Es analysiert zentrale Trends wie Cloud-Computing, digitale
Alltagsbegleiter, datengetriebene Entscheidungsfindung, Internet der Dinge und kiinst-
liche Intelligenz, die maB3geblich zur Transformation von Unternehmen beigetragen
haben. Dabei werden sowohl erfolgreiche als auch gescheiterte digitale Initiativen
untersucht, um daraus Schliisse zu ziehen und praxisnahe Empfehlungen fiir Unterneh-
men abzuleiten.

Eine digitale Transformation ist nicht nach einer bestimmten Phase abgeschlossen.
Sie gleicht vielmehr einem kontinuierlichen Wandlungsprozess, der stindig neue
Formen und Spielarten annimmt — mit allen damit verbundenen Chancen und Risiken.
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Dieses Kapitel will den Leserinnen und Lesern ein besseres Verstindnis fiir
digitale Managementansétze vermitteln und praxisnahe Handlungsempfehlungen
fiir die erfolgreiche Umsetzung digitaler Strategien an die Hand geben.

2 Funf Trends aus zehn Jahren Digitalisierung - und was sich
daraus lernen lasst

Wie hat sich die Wirtschaft in den vergangenen zehn Jahren durch die Digitalisie-
rung verdndert? Im Folgenden werden fiinf Entwicklungen schlaglichtartig beleuch-
tet. Dabei hinterfragen wir auch die Implikationen und Erfolgsfaktoren fiir die
jeweiligen Branchen und Geschéftsmodelle.

2.1 Cloud-Computing und skalierbare Infrastruktur

Cloud-Computing war schon vor zehn Jahren keine neue Technologie mehr, sondern
in vielen Unternehmen verbreitet. Die EU-Kommission schétzte 2015, dass 70 % der
Unternehmen in der EU cloudbasierte Dienste nutzten (European Commission, 2017).
Gleichzeitig machten Trends wie DevOps, softwaredefinierte Infrastrukturen und
,»Web-Scale I'T* von sich reden (Gartner ActiveBatch Blog, 2015). Letzteres {libertragt
die skalierbaren Methoden von Cloud-Giganten wie Amazon und Google in die
Unternehmens-IT mit dem Ziel, IT flexibler, skalierbarer und schneller zu machen.

Die Cloud als Game-Changer

Die Erfolge von Cloud-Computing sind zweifellos beeindruckend: In der zweiten
Halfte der 2010er-Jahre erlebten Cloud-Dienste — seien es Infrastructure as a Service
(IaaS), Platform as a Service (PaaS) oder Software as a Service (SaaS) — ein
explosionsartiges Wachstum. Allein im Jahr 2015 stiegen die weltweiten Cloud-
Ausgaben um 42 % und erreichten rund 131 Mrd. US-Dollar (Bigstep Blog, 2015).
Anbieter wie Amazon Web Services (AWS), Microsoft Azure und Google Cloud
erweiterten ihre Rechenzentren auf der ganzen Welt, auch regionale und branchen-
spezifische Provider bauten ihre Prasenz spiirbar aus. Fiir Start-ups und KMUs war
die Cloud ein echter Game-Changer: Hohe Anfangsinvestitionen in IT-Infrastruktu-
ren entfielen, gleichzeitig war eine bedarfsgerechte Skalierung moglich.

Ebenfalls in dieser Zeit etablierten sich DevOps-Praktiken, die durch den Finsatz
von automatisierten Tests die Softwarebereitstellung beschleunigten und zuverldssiger
machten. Auch softwaredefinierte Netzwerke und Infrastrukturen wurden zunehmend
zur Norm, was die Flexibilitdt und Programmierbarkeit der IT-Umgebungen erheblich
steigerte.

Trotz dieser positiven Entwicklungen gab es auch Riickschlédge. Einige etablierte IT-
Anbieter versuchten, mit eigenen Offentlichen Cloud-Diensten Alternativen zu den
groflen Cloud-Service-Providern anzubieten. Diese Initiativen scheiterten jedoch hau-
fig an mangelnder Marktakzeptanz. Zudem hatten einige Unternechmen Probleme beim
Kostenmanagement: So fiihrte der Wechsel zu einem betrieblichen Ausgabenmodell
(Verschiebung von CAPEX hin zu OPEX als ,,Pay-as-you-go“-Modell) ohne entspre-
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chende Governance teilweise zu unerwartet hohen Ausgaben, weil dezentrale Teams
unkontrolliert kostspielige Ressourcen nutzen konnten. Hinzu kamen insbesondere in
den Jahren 2015 und 2016 vereinzelte Ausfille bei groBlen Cloud-Anbietern. Sie
machten deutlich, dass eine starke Abhingigkeit von der Cloud auch Risiken birgt.
Dariiber hinaus stie3 die Einfithrung von DevOps in einigen Unternehmen auf kul-
turelle Widerstdnde — vor allem dann, wenn sie nur als technologische Umstellung und
nicht als umfassender Kulturwandel verstanden wurde. Schlie8lich stellten auch die
Legacy-Systeme selbst ein erhebliches Hindernis dar und ein Mangel an spezialisierten
Cloud-Architekten und DevOps-Experten verlangsamte die Transformation zusétzlich.

Insgesamt war der Ubergang zu Cloud/DevOps sehr erfolgreich, aber beileibe
nicht schmerzlos. Viele Organisationen standen vor der Herausforderung, ihre Pro-
zesse und Denkweisen anzupassen. Wer die Cloud lediglich als kostengiinstige
Hosting-Umgebung betrachtete, ohne Architektur neu zu designen, konnte oft
nicht alle Vorteile ausschopfen. Unternehmen, die cloudnative Ansitze verfolgten,
erzielten deutlich bessere Ergebnisse.

Vorteil fiir den Angreifer: das Beispiel Netflix

Wihrend viele etablierte Unternehmen erst veraltete Systeme und Denkweisen
iiberwinden mussten, um die Vorteile der Cloud zu nutzen, ist dies einigen Start-
ups und KMUs von Anfang an sehr gut gelungen. Ein Beispiel dafiir ist der
Streaming-Anbieter Netflix, der bereits vor zehn Jahren einige Millionen Zuschauer
weltweit zdhlen konnte. Ein zentraler Erfolgsfaktor war die schon Jahre zuvor
getroffene Entscheidung, vollstindig auf die Cloud zu setzen. Diese strategische
Weichenstellung ermdglichte es dem Unternehmen, insbesondere wahrend Spitzen-
zeiten seine Infrastruktur flexibel zu skalieren und mit seinem Service in neue
Léander zu expandieren, ohne in den Aufbau eigener Rechenzentren investieren zu
miissen. Mithilfe von Tools wie dem Netflix-eigenen ,,Chaos Monkey*, das absicht-
lich Systemausfille provoziert, wurden kontinuierlich die Belastbarkeit und die
Ausfallsicherheit der Systeme getestet und optimiert. Dieser ,,Fail Fast“-Ansatz
trug wesentlich dazu bei, dass Netflix agil und resilient blieb. Durch den konsequen-
ten Einsatz von Cloud- und DevOps-Praktiken gelang es dem Streaming-Anbieter
auBerdem, stetige Verbesserungen in die IT-Prozesse zu integrieren. Dadurch konnte
das Unternehmen selbst bei extrem hohem Aufkommen — etwa beim Start neuer
Staffeln beliebter Serien — einen reibungslosen Betrieb sicherstellen.

Das Beispiel zeigt, wie erfolgsentscheidend der strategische Einsatz moderner
Cloud-Technologien in einem sich rasch wandelnden Markt sein kann. Die Fahig-
keit, flexibel zu skalieren, schnell auf Marktverinderungen zu reagieren und kon-
tinuierlich Innovationen voranzutreiben, machte Netflix zu einem dominierenden
Akteur in der globalen Medienlandschaft.

2.2 Computing Everywhere: Mobile & Wearables
Im Zuge der explosionsartigen Verbreitung mobiler Endgerite, Tablets und Wearables

zdhlte ,,Computing Everywhere® oder auch ,,Always On“ 2015 zu den fiihrenden
Trends (Gartner ActiveBatch Blog, 2015). Der Schwerpunkt der Entwicklung lag
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darauf, die Grenzen zwischen Gerédten und Kontexten zu iiberwinden und einen naht-
losen Zugang zu Apps und Daten zu ermdglichen — unabhéngig davon, wo sich die
Anwender befanden.

Der Siegeszug des Mobile Computing ist beispiellos. Schon 2015 waren Smart-
phones nahezu allgegenwirtig. Neue Dienste — von Ride Sharing bis Mobile Banking —
folgten auf dem Fufle. Auch Wearables gewannen stark an Bedeutung: So wurde 2015
die Apple Watch vorgestellt, die den Smartwatch-Markt mit mehr als 12 Mio. aus-
gelieferten Modellen zu etwa zwei Dritteln dominierte (Canalys Newsroom, 2016).
Auch der Erfolg von Fitnessarmbéndern wie Fitbit, die ebenfalls Verkaufszahlen im
zweistelligen Millionenbereich erzielten, zeigt, dass Verbraucher neue Angebote in den
Bereichen Kommunikation, Fitnesstracking und Echtzeitinformationen sehr schétzen.
Start-ups wussten dies flir sich zu nutzen: Durch den Aufbau von Mobile-First-Diensten
konnten Unternehmen wie Uber und Revolut rasch skalieren — eine Entwicklung, die
ohne die weitverbreitete Nutzung von Smartphones nicht moglich gewesen wire.

Eine weitere Herausforderung bestand in der Vielfalt mobiler Plattformen und
Formfaktoren. Um ein konsistentes Nutzererlebnis zu gewéhrleisten, mussten Entwick-
ler zahlreiche Gerétetypen und Architekturen beriicksichtigen (Gartner ActiveBatch
Blog, 2015). Diese Fragmentierung wurde durch die Etablierung eines stabilen Duopols
zwischen 10S und Android teilweise gelost, blieb jedoch ein technisches Hindernis.

Auch wenn die mobile Adaption ein globales Phdnomen war, zeigten sich bei der
Nutzung deutliche regionale Unterschiede. In vielen Schwellenlindern wurden
Mobiltelefone zum priméren oder sogar einzigen Endgerit. Das ermoglichte Sprung-
innovationen wie Kenias mobiles Zahlungssystem M-Pesa. In Asien entstanden
Super-Apps wie WeChat, wihrend der Schwerpunkt in Europa und Nordamerika
auf der Verfeinerung mobiler Nutzererlebnisse lag, etwa durch den Aufbau mobiler
Apps fiir Banking und Einzelhandel.

Die Erfolgsgeschichte mobiler Endgeréte zog aulerdem eine Griindungswelle von
Start-ups nach sich. Zahlreiche disruptive Unternehmen — unter anderem WhatsApp,
Instagram und Snapchat — waren von Anfang an rein mobil ausgerichtet und konnten
mit vergleichsweise kleinen Teams Millionen von Nutzern gewinnen. Mobile und
Cloud-Technologien sorgten fiir ausgeglichene Chancen. Bestehende Unternehmen
hingegen hatten oft Schwierigkeiten, ihre Systeme und Denkweisen an eine Mobile-
First-Welt anzupassen. Traditionelle Einzelhdndler mussten beispielsweise rasch E-
Commerce- und mobile Plattformen entwickeln, um mit onlineorientierten Firmen zu
konkurrieren. Einige Unternehmen erzielten Erfolge, indem sie beispielsweise beliebte
Mobile-Banking-Apps einfiihrten oder sich, wie Facebook, strategisch auf mobile
Nutzung ausrichteten. Im Vergleich dazu agierten kleinere Firmen oft schneller und
unbiirokratischer. GroBunternehmen hingegen konnten ihre Ressourcen nutzen, um
ausgereifte mobile Erfahrungen im grofen Mafistab anzubieten. Beispiele hierfiir sind
weltweite Airline-Apps fiir den Check-in oder Mitarbeiter-Apps.

23 Big Data und Datenanalyse

Data Analytics, héaufig als ,,Big Data* bezeichnet, war Mitte der 2010er-Jahre ein
weiterer pragender Trend. Die rasant steigenden Datenmengen aus Web-Klicks,
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mobilen Apps, Sensoren und sozialen Medien eréffneten neue Erkenntnisse, bei-
spielsweise zum Verhalten und zu Priferenzen der Nutzer (Gartner ActiveBatch
Blog, 2015). Im Jahr 2015 verlagerte sich der Fokus darauf, Analysen allgegen-
wirtig und nahezu unsichtbar in jede App und jeden Entscheidungsprozess zu
integrieren. Unternehmen investierten stark in Data Lakes, Hadoop-Cluster und
Analysesoftware, um die enormen Datenmengen in niitzliche Erkenntnisse zu ver-
wandeln.

Einige Anbieter erzielten damit beeindruckende Erfolge. Technologieriesen wie
Google, Amazon und Facebook arbeiteten von Anfang an datengetrieben und auch
viele traditionelle Unternehmen holten auf. Einzelhdndler nutzten Big Data etwa fiir
personalisiertes Marketing, indem sie Kaufhistorien analysierten, um gezielt Gut-
scheine anzubieten und Trends vorherzusagen. Netflix nutzte seine Zuschauerdaten,
um Inhalte zu steuern: So wurde beispielsweise ,,House of Cards“ produziert,
nachdem Analysen grofes Interesse an politischen Dramen zeigten. Banken und
Finanzinstitute begannen, Big Data zur Erkennung von Betrugsmustern in Echtzeit
sowie zur Bewertung von Kreditrisiken einzusetzen.

Entscheidungen, die frither oft auf Erfahrungswerten basierten, konnten mithilfe
digitaler Technologien immer haufiger durch datengestiitzte Erkenntnisse untermau-
ert werden. Die Entwicklung brachte aber auch neue Herausforderungen mit sich. So
prognostizierte Gartner bereits 2015, dass 60 % der Big-Data-Projekte innerhalb von
zwei Jahren nicht iiber die Pilotphase hinauskommen wiirden. Die haufigste Ursa-
che: unklare Ziele, Fachkraftemangel und kulturelle Widerstinde. Zudem erschwerte
die Integration unterschiedlicher Datenquellen und isolierter Datenbanken oft die
Gewinnung vollstandiger, qualitativ hochwertiger Daten (,,Single Source of Truth®).
Der Nutzen von Daten entsteht hdufig ndmlich erst durch eine sinnvolle Verkniip-
fung verschiedener Datensdtze. Die semantische Datenintegration beispielsweise
zielt darauf ab, Daten aus unterschiedlichen Quellen so miteinander zu verkniipfen,
dass ihr spezifischer Kontext erhalten bleibt und sie konsistent und gemeinsam fiir
relevante Erkenntnisse genutzt werden konnen.

Regionale Unterschiede spielten auch im Bereich Big Data eine Rolle. Wahrend
die USA den Trend anfiihrten, agierten europdische Unternehmen aufgrund strenger
Datenschutzgesetze vorsichtiger. In Asien sammelten Technologieriesen wie Ali-
baba enorme Datenmengen. GrofBe Unternehmen verfiigten oft iiber umfangreiche
historische Daten und investierten in eigene Analytik-Teams, wéhrend Start-ups —
frei von Altlasten — datenbasierte Produkte von Grund auf neu entwickeln konnten.

24 Internet der Dinge (loT)

Das Internet der Dinge — also die selbststindige Kommunikation von Maschinen,
Anlagen und Geriten iiber Netzwerke — wurde vor zehn Jahren als Wendepunkt
gefeiert. Zu Recht, so erschloss es vielen Branchen von der Fertigung bis zum
Gesundheitswesen doch ganz neue Einsatzbereiche der Digitalisierung.

Tatséchlich waren bereits bis Ende der 2010er-Jahre Milliarden Gerite vernetzt —
von Smarthome-Geridten wie Thermostaten, Sprachassistenten und Sicherheitskame-
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ras bis hin zu industriellen Sensoren an Anlagen in Fabriken. Viele Unternehmen
konnten durch den Einsatz von IoT messbaren Mehrwert schaffen. So integrierte
Rolls-Royce (UK) IoT-Sensoren erfolgreich in seine Triebwerke und nutzte die
gewonnenen Daten, um ein ,,Engine Health Monitoring sowie Wartungsdienste
anzubieten. Dies verbesserte nicht nur die Betriebszeiten der Fluggesellschaften,
sondern verwandelte auch das Geschiftsmodell von Rolls-Royce, indem das Unter-
nehmen seine Produkte von reinen Triebwerksverkdufen hin zu ,,Stunden der Trieb-
werksleistung® kommerzialisierte (,,Pay per Use“-Geschéftsmodell) — ein haufig
zitiertes Erfolgsszenario im loT-Bereich. Aber auch in Stidten wurden Pilotprojekte
gestartet, bei denen beispielsweise loT-Sensoren fiir intelligente Beleuchtung, Ver-
kehrsmanagement und Umweltiiberwachung installiert wurden, um sogenannte
Smart Cities zu schaffen.

Trotz des rasanten Wachstums gab es aber auch Probleme. Eines davon war die
Sicherheit. Im Jahr 2016 fiihrte eine Welle von IoT-bezogenen Angriffen — darunter
das Mirai-Botnet — dazu, dass ungesicherte Kameras und Router gekapert wurden
(Internet Society, 2015). Massive Internetausfille waren die Folge. Auch die man-
gelnde Interoperabilitdt erwies sich als hinderlich: Frithere IoT-Gerdte konnten
haufig nicht problemlos iiber Plattformen verschiedener Anbieter hinweg kommuni-
zieren. SchlieBlich hemmten hohe Kosten und die unklare Rentabilitdat einiger
Projekte die weitere Entwicklung. Dies betraf insbesondere kostspielige Vorhaben
wie die Ausstattung ganzer Fabriken oder Stidte mit Sensoren. Wenn Investitionen
aufgrund mangelnder Datenanalyseféhigkeiten nicht den erwarteten Mehrwert lie-
ferten, wurde die Entwicklung zusétzlich behindert.

Wihrend in Nordamerika vor allem der Konsumsektor den IoT-Einsatz anfiihrte,
stand der industrielle [oT-Bereich in Europa und insbesondere in Deutschland unter
dem Motto ,,Industrie 4.0“. Viele europdische Hersteller investierten in vernetzte
Fabriken und Automatisierung, um die Effizienz zu steigern. Etablierte Anbieter wie
Siemens und Bosch versuchten, sich zu digitalen Dienstleistern zu entwickeln,
indem sie IoT-Daten nutzten und neben physischen Produkten zusétzliche Services
wie vorausschauende Wartung und Asset-Tracking anboten.

25 Kiinstliche Intelligenz

Das Jahr 2015 markierte auch einen Wendepunkt im Bereich der kiinstlichen
Intelligenz (KI). Der Begriff ,,smarte Maschinen® fasste zu dieser Zeit eine ganze
Reihe von Anwendungen zusammen — von fortschrittlichen Robotern iiber auto-
nome Fahrzeuge bis hin zu kognitiven Computersystemen. Branchenanalysten pro-
gnostizierten, dass die Ara der smarten Maschinen die disruptivste in der IT-Ge-
schichte werden wiirde. Tatséchlich fiihrten insbesondere Durchbriiche im Bereich
des Deep Learning dazu, dass KI-Losungen erfolgreich den Weg aus Forschungs-
labors in marktreife Produkte fanden. Die Erwartung, dass selbstfahrende Autos,
digitale Assistenten und maschinelles Lernen das Leben der Menschen, aber auch
die Geschéftsmodelle von Unternehmen grundlegend transformieren wiirden, 16ste
einen wahren Schub an KI-Optimismus aus.
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Im B2C-Bereich feierten virtuelle Assistenten wie Amazons Alexa und Googles
Assistant rasch groBe Erfolge und erméglichten Millionen von Nutzern den sprach-
basierten Zugang zu kiinstlicher Intelligenz. Kl-basierte Bild- und Spracherkennungs-
systeme erreichten bereits gegen Ende der 2010er-Jahre eine Genauigkeit, die punktuell
mit menschlichen Fahigkeiten vergleichbar war — was beispielsweise zu Funktionen
wie der Gesichtserkennung moderner Smartphones und Echtzeit-Sprachiibersetzungen
fiihrte. Auch Unternehmen profitierten von KI: Banken setzen Algorithmen ein, um
Betrug in Millisekunden zu erkennen, produzierende Unternehmen nutzen KI-gestiitzte
Roboter und Qualitétssicherungssysteme, um ihre Prozesse zu optimieren. Auch die
Automatisierung und Routenoptimierung im Logistiksektor, wie etwa durch das UPS-
System ,,Orion®, erzielen signifikante Effizienzsteigerungen. Die KI-gestiitzte Optimie-
rung der Zustellrouten spart dabei Zeit, Kraftstoff und Kosten.

Gleichzeitig wurden die Herausforderungen immer offensichtlicher. Einige Pro-
gnosen — etwa die, dass vollautonome Fahrzeuge schon 2020 die Regel sein wiirden
— haben sich nicht erfiillt. Trotz schneller Fortschritte in der Entwicklung von selbst-
fahrenden Autos blieb die vollstindige Autonomie eine technologische und regulato-
rische Herausforderung. Auch intelligente Assistenzsysteme konnten die hohen Er-
wartungen nicht immer erfiillen: Wahrend digitale Assistenten einfache Aufgaben
bewiltigten, fehlte es oft an der Fahigkeit, komplexe Dialoge zu fiihren. Zudem riickten
verstérkt ethische Bedenken in den Fokus, zum Beispiel wenn Algorithmen aufgrund
unausgewogener Trainingsdaten diskriminierende Ergebnisse erzielten.

Nicht unerwihnt bleiben sollte, dass im Zuge der rasanten Digitalisierung und
zunehmenden Vernetzung nicht nur die Chancen fiir Unternehmen gestiegen sind,
sondern auch die Risiken. Die Bedrohung durch Cyberkriminalitidt und die damit
verbundenen Schédden sind seit 2015 stetig gewachsen. Die finanziellen Schiaden
haben sich vervielfacht. Cybersecurity Ventures schitzt, dass die weltweiten Kosten
fiir Cyberkriminalitit im Jahr 2025 10,5 Bio. US-Dollar erreichen werden (Cyber-
crime Magazine, 2024).

Diese Erfahrungen aus positiv und negativ verlaufenen Beispielen zeigen, dass
Cybersicherheit kein Zustand, sondern ein Prozess ist, der stindige Wachsamkeit,
Anpassung und Innovation erfordert. Effektive Cybersicherheit verlangt einen ganz-
heitlichen Ansatz, der technische und organisatorische Losungen sowie kontinuierliche
Mitarbeiterschulung erfordert. Kiinstliche Intelligenz ist mit Blick auf Cybersecurity ein
zweischneidiges Schwert: Einerseits kann der Einsatz von KI einen wichtigen Beitrag
dazu leisten, Bedrohungen friiher als bisher zu erkennen und automatisiert darauf zu
reagieren. Andererseits erdffnet KI auch Cyberkriminellen neue Moglichkeiten, bei-
spielsweise durch die sehr schnelle Entwicklung von Schadsoftware.

3 Lehren aus zehn Jahren Digitalisierung: Die wenigsten
Projekte scheitern an der Technologie

Eines haben zehn Jahre digitale Transformation deutlich gemacht: Nicht die erfolg-
reichen, sondern die gescheiterten Projekte sind die besten Lehrmeister. Denn in
ihnen zeigen sich die Fallstricke, Herausforderungen und blinden Flecken besonders
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Tab. 1 (Fortsetzung)

Planspieleffekte Kompetenzbereiche | Lernziele

Kontrolle und Beurteilung des Kognitive Die Teilnehmenden sind in der
Spielverhaltens; Erfahrungen Kompetenz Lage, Unternechmensdaten aus
formaler Féhigkeiten und verschiedenen digitalen Quellen
Techniken kritisch zu evaluieren und als

Entscheidungsgrundlage im
Transformationsprozess zu nutzen

Ubung von Soziale Kompetenz | Die Teilnehmenden treffen in
Entscheidungsverhalten; Entstehen interdisziplindren Teams effektive
von Motivation und Engagement Entscheidungen und gestalten

Entscheidungsprozesse kooperativ
und l8sungsorientiert

Personlichkeitsbildung; Kontrolle Personliche Die Teilnehmenden kdnnen die
und Beurteilung des Kompetenz kurz- und langfristigen
Spielverhaltens Auswirkungen strategischer

Entscheidungen im digitalen
Wandel einschitzen und deren
Tragweite reflektieren

Entwicklung von Personliche Die Teilnehmenden entwickeln

Verhaltensweisen; Kompetenz Handlungssicherheit im Umgang

Personlichkeitsbildung mit komplexen, mehrdeutigen
Entscheidungssituationen in
digitalen

Transformationskontexten

Hughes, 2019, S. 1408-1435). Die Verkniipfung der Entscheidungsphasen mit
Reflexion, Feedback und dem Transfer in den beruflichen Alltag stellt eine zentrale
Gelingensbedingung fiir den Erfolg von Planspieltrainings dar. Ohne diese didakti-
sche Strukturierung besteht die Gefahr, dass Planspiele zwar die Motivation und das
Engagement der Teilnehmenden im Training erhdhen, jedoch das Potenzial der
Kompetenzentwicklung nicht ausgeschopft wird. Des Weiteren sind auch die Gren-
zen des Trainingsformats zu beleuchten. Nicht alle Aspekte der digitalen Trans-
formation lassen sich inhaltlich und zeitlich in einem Planspieltraining abbilden.
Dariiber hinaus ist zu betonen, dass Management-Planspiele zwar eine hohe Kom-
plexitdt und Realitdtsndhe abbilden konnen, jedoch aus didaktischer Perspektive
eine Reduktion von Komplexitit ebenfalls erfolgen muss, um die Teilnehmenden
nicht zu iiberfordern. Denn dies wiére kontraproduktiv fiir die verfolgten Lernergeb-
nisse (Moizer et al., 2009, S. 221-222). Es ist daher essenziell, die Lerninhalte zum
digitalen Management gezielt zu kontextualisieren und die Teilnehmenden in der
Ubertragung des Erlernten auf eigene digitale Transformationsprojekte zu unter-
stiitzen. Folglich ist herauszustellen, dass Planspieltrainings ein hohes Mal} an
Moderationskompetenz der Seminarleitung und nicht unerhebliche Ressourcen in
der Begleitung erfordern. Der Erfolg des Trainings hiingt damit nicht unwesentlich
von den Fahigkeiten und Erfahrungen des Planspiel-Trainers ab (Dumblekar et al.,
2024, S. 495; Scholtz & Hughes, 2019, S. 1416-1423).

Aus der organisationalen Perspektive konnen Planspieltrainings einen wertvollen
Beitrag zur Entwicklung einer modernen Lern- und Kommunikationskultur leisten.
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Sie fordern eine offene Haltung sowie die Experimentierfreude und steigern dadurch
die Bereitschaft, aus Fehlern zu lernen. Planspieltrainings regen dazu an, neue
Perspektiven einzunehmen und eingefahrene Denkmuster zu hinterfragen. Digitale
Transformationsprozesse sind zudem selten das Ergebnis individueller Entscheidun-
gen, sondern erfordern die Zusammenarbeit und Abstimmung in interdisziplindren
Teams. Innerhalb eines Planspiels miissen Teilnehmende gemeinsam Entscheidun-
gen treffen und folglich unterschiedliche Meinungen und Perspektiven im Team
vereinen. Dies kann zur Ausbildung eines gegenseitigen Verstdndnisses und einer
wertschitzenden Kommunikation fiihren.

Aus wissenschaftlicher Perspektive eroffnen sich im Kontext des Einsatzes von
Planspielen zur Vermittlung von Kompetenzen fiir das digitale Management span-
nende Fragestellungen. Besonders lohnend erscheint eine vertiefende Auseinander-
setzung mit der Analyse des Entscheidungsverhaltens und der Fehlerkultur in dyna-
mischen Lernsituationen. Wie agieren Gruppen bei komplexen, unsicheren Ent-
scheidungen im Kontext der digitalen Transformation und welche Muster der
Zusammenarbeit, Entscheidungsfindung und Verantwortungsiibernahme entstehen?
Inwiefern fordern Planspiele eine Fehlerkultur, die es im digitalen Management
bedarf? Und welches Planspieldesign begiinstigt dabei konstruktives Feedback,
Selbstkorrektur und kollektive Lernprozesse? Die Forschung konnte hierbei einen
groflen Beitrag leisten: Wenn wir besser verstehen, wie Menschen im geschiitzten
Lernraum eines Planspieltrainings mit Unsicherheit und Entscheidungsverantwor-
tung umgehen, konnen wir reale digitale Transformationsprozesse komplexitéts-
robuster ausgestalten.

7 Fazit

In einer Arbeitswelt, die zunehmend durch Komplexitit geprigt ist, bedarf es einer
tiefgreifenden Weiterentwicklung individueller und organisationaler Kompetenzen
fiir das digitale Management. Dabei geraten klassische Weiterbildungsformate an
ihre Grenzen. Gefragt sind Lernangebote, die das Denken, die Zusammenarbeit und
die Selbststeuerung zur Vorbereitung auf die digitale Realitdt verbinden. Der vor-
liegende Beitrag hat gezeigt, dass die digitale Befahigung entlang eines strukturier-
ten Dreiklangs erfolgen kann: Komplexitdt wahrnehmen, Kompetenzen entwickeln,
Transformation gestalten. Hierzu wurden 3 zentrale Kompetenzbereiche identifi-
ziert, die fiir die erfolgreiche Gestaltung digitaler Veranderungsprozesse besonders
relevant sind: kognitive, soziale und personliche Kompetenzen.

Planspieltrainings erweisen sich zur Vermittlung dieser Kompetenzen als beson-
ders geeignetes Format. Die Verbindung aus gamifiziertem und erfahrungsbasiertem
Lernen ermdglicht es, praxisnah und risikolos Erfahrungen zu sammeln und diese zu
reflektieren. Mit dem Planspieltraining ,,Digitale Transformation* wurde ein bei-
spielhaftes Seminarkonzept vorgestellt, bei dem die Teilnehmenden die Mission
haben, ein digitales Geschéftsmodell zu entwickeln und dies erfolgreich am Markt
zu etablieren. Dadurch, dass die Entscheidungen im Team getroffen werden, werden
nicht nur kognitive, sondern auch soziale und personliche Féhigkeiten adressiert.
Das Planspieltraining schafft damit Rdume, in denen die Teilnehmenden Zukunfts-
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kompetenzen erproben und weiterentwickeln konnen. Im Kontext des digitalen
Managements konnen Planspieltrainings sogar mehr als reine Weiterbildungsmaf3-
nahmen sein. Sie sind Enabler fiir eine moderne Lern- und Kommunikationskultur,
die digitale Transformationsprozesse nicht nur als Herausforderung und als voll-
endete Tatsache, sondern als Gestaltungsraum begreift. Hier liegt zusammenfassend
der grofite Mehrwert von Planspielen als Lernmethode: Sie vermitteln nicht nur
Wissen, sondern sie bereiten Menschen praxisnah darauf vor, die digitale Trans-
formation aktiv zu gestalten.

Erklirung zu konkurrierenden Interessen Der/die Autor(en) hat/haben keine Interessenkon-
flikte zu erkldren, die fiir den Inhalt dieses Manuskripts relevant sind.
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