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Schwerpunkt | Interview

,Naturlich hat die Trans-
formation zum digitalen
Unternehmen nicht nur

positive Aspekte”

Digitalisierung im Sinne des umfassenden Einzugs digitaler Technik in unser Leben
und Arbeiten ist eine Herausforderung fur die IT-Abteilungen in Unternehmen
aller Branchen. Wir sprachen mit Nils Urbach und Frederik Ahlemann Uber dieses

Thema.

Das Gesprich fiihrte Peter Pagel
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Alle sprechen von Digitalisierung - handelt es sich um einen Hype oder
ein ernstzunehmendes Thema?

Nils Urbach: Das Thema Digitalisierung weist sicherlich viele Eigenschaf-
ten eines Hypes auf. Es wird derzeit nicht nur unter Fachleuten und Unter-
nehmenslenkern viel diskutiert, sondern hat sich auch zu einem festen
Bestandteil von offentlichen Diskussionen, politischen Debatten und der
Wirtschaftsnachrichten entwickelt. Wahrend IT-Themen zuvor nur selten
Bestandteil von geschiftlichen Diskussionen waren, hat man aktuell bei der
Durchsicht einschlédgiger Wirtschaftsmagazine beinahe das Gefiihl, eine IT-
Zeitschrift in der Hand zu halten. Dabei lésst sich jedoch auch feststellen,
dass die verbundenen Diskussionen nicht immer fundiert sind, sondern teil-
weise recht oberflichlich erfolgen. Gleichzeitig ist Digitalisierung aber tat-
sichlich auch ein Thema mit Substanz, das unserer Meinung nach nicht
unterschatzt werden sollte. Wir erleben derzeit, dass eine Reihe sehr méch-
tiger Technologien zur Reife gelangt und mehr und mehr im geschaftlichen
Kontext zum Einsatz kommt. Dazu gehoren beispielsweise Big Data, Cloud
Computing, Maschinelles Lernen oder das Internet der Dinge. Diese Tech-
nologien haben das Potenzial, das wirtschaftliche Handeln von Unterneh-
men auf eine Art zu durchdringen, wie es bis vor Kurzem kaum vorstellbar
war. Dabei sind es weniger die Konzepte an sich, sondern die grundlegen-
den Charakteristika der technologischen Rahmenbedingungen, die eine dis-
ruptive Wirkung entfalten. Wir miissen damit rechnen, dass auch in den
néchsten Jahren immer wieder neue bahnbrechende, technologische Inno-
vationen die Digitalisierung befeuern werden.

Frederik Ahlemann: Den heutigen und zukiinftigen technologischen
Entwicklungen sind fundamentale Eigenschaften gemeinsam, namlich die
praktische Grenzenlosigkeit der Informationsverarbeitung. So beobach-
ten wir eine grenzenlose Generierung von Informationen dadurch, dass
zukiinftig praktisch alle Lebensbereiche digital durchdrungen und com-
putergestiitzte Gerite in steigendem Mafle mit Sensoren ausgestattet sind.
Gleichzeitig konnen wir bereits heute fiir viele Anwendungsdoménen eine
grenzenlose Speicherung von Informationen attestieren. Fallende Spei-
cherpreise und umfassende Cloud-Computing-Angebote sind Vorboten
einer Zeit, in der die Datenspeicherung praktisch nicht mehr begrenzt ist.
Eng verbunden mit dem grenzenlosen Speicher ist das Phanomen, dass
Informationen grenzenlos vernetzt werden konnen. So ist es moglich, in-
tern vorliegende Informationen mit externen Informationsfragmenten bei-
spielsweise aus dem Web, aus sozialen Medien oder aus Wissensdatenban-
ken zu verkniipfen. Schliefllich wird auch die Informationsverarbeitung
grenzenlos sein. Rechenleistung wird praktisch in beliebigem Umfang, zu
beliebiger Zeit und an beliebigen Orten zur Verfiigung stehen, weil Mikro-
prozessoren weiterhin immer leistungsfahiger und gleichzeitig giinstiger
werden und zudem Cloud-Dienste die Nutzung von Rechenkapazititen
vereinfachen. Zu guter Letzt miissen wir damit rechnen, dass digitale Ma-
schinen auch grenzenlos agieren kdnnen werden. Sehr fihige Roboter gibt

es bereits heute — sie unterscheiden sich von ,.einfachen® Computern da-
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durch, dass sie iber Aktoren verfiigen, das heifit auf ihre

physische Umwelt Einfluss nehmen konnen.

Welche Konsequenzen hat die Digitalisierung fiir die Unter-
nehmen?

Frederik Ahlemann: Die Nutzenpotenziale, die sich aus der
Digitalisierung fiir die Geschaftswelt ergeben, sind enorm. Sie
beinhalten unter anderem die Steigerung von Umsatz oder
Produktivitit, Innovationen in der Wertschopfung sowie neue
Formen der Kundeninteraktion. Die Digitale Transformation
hat dabei disruptive Konsequenzen fiir viele Unternehmen
und Branchen, sodass eine Weiterfithrung des analogen Ge-
schifts oftmals keine echte Option darstellt. Aufgrund des
weitreichenden Charakters der technologischen Verdnderun-
gen ist dabei zu erwarten, dass diese disruptiven Veranderun-
gen deutlich weitreichender sind als etwa die, welche die Ein-
fithrung des Internets unmittelbar nach sich gezogen hat.
Dabei kann es dazu kommen, dass vormals erfolgreich ope-

rierende Unternehmen in kurzer Zeit ihre dominierende Stel-
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lung im Wettbewerb einbiiflen. Generell kann die auf3eror-
dentlich hohe Geschwindigkeit des Wandels als zentrales
Charakteristikum der Digitalisierung angesehen werden. Das
kann in vielen Féllen mit Netzwerkeffekten begriindet wer-
den. So entwickeln sich neue Geschéftsmodelle iiber langere
Zeit eher schleppend, bis es schliefllich zu einer erheblichen
Beschleunigung von Nutzerzahlen mit fast exponentiellem
Wachstum kommt. Dann stabilisieren sich die Zahlen in der
Regel auf einem hohen Niveau.

Nils Urbach: Natiirlich hat die Transformation zum digi-
talen Unternehmen aber nicht nur positive Aspekte. Ein im-
mer starker auf die innovative Nutzung von Technologien
ausgerichtetes Geschift ist auch zahlreichen Risiken ausge-
setzt. Ein Ausfall der eingesetzten Technologien ist im Regel-
fall geschiftsschadigend und kann im Extremfall existenzge-
fahrdend sein. Entsprechend wird das Konzept des Business
Continuity Management in den meisten Unternehmen an
Bedeutung gewinnen. Ebenso sind digitale Unternehmen

durch ihre hohe IT-Durchdringung im besonderen Mafle den
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Gefahren des Cyber-Crime und der Wirtschaftsspionage aus-

gesetzt. Ein ausgepragtes Sicherheitsmanagement wird zur
zentralen Fdhigkeit, um moglichen Vorfillen vorzubeugen.
Dadurch, dass viele Geschiftsmodelle des Digital Business
auf der Verarbeitung privater Daten beruhen, werden sowohl
Datensicherheit als auch Datenschutz zu geschiftskritischen
Aufgaben. Durch die mit der Digitalisierung einhergehende
Steigerung der Transparenz von Geschiftsmodellen besteht
zudem eine erh6hte Gefahr der Geschiftsmodellimitation so-
wie neuer Konkurrenten. Mit einer klaren Markenbotschaft
und dem Aufbau von Reputation kann an dieser Stelle ent-

gegengewirkt werden.

Wie weitreichend ist die Digitalisierung?

Nils Urbach: Aus unserer Sicht muss diese Frage differenziert
beantwortet werden. Stand heute sind der Einfluss und die
Reichweite der Digitalisierung sehr unterschiedlich. Einige
Branchen haben schon zwei bis drei Digitalisierungswellen
hinter sich, etwa der Handel oder die Musikbranche. So ist die
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Letztgenannte gleich mehrfach revolutioniert worden. Nach
der Verbreitung der MP3-Technologie verbunden mit ent-
sprechenden Vertriebskanélen — wie etwa Apple iTunes - im
letzten Jahrzehnt, erleben wir derzeit die nachste Revolution
durch die Etablierung von Streaming-Diensten wie Spotify
oder Deezer. Andere Branchen sind bisher hingegen praktisch
unbeeinflusst, etwa bestimmte Segmente in der chemischen
Industrie. Hier gibt es zwar auch digitale Innovationen, aber
noch nicht mit disruptiver Wirkung. Wir gehen jedoch davon
aus, dass durch die Digitale Transformation IT-Know-how
tiberall im Unternehmen notwendig werden wird. Der Ein-
satz von I'T wird sich nicht mehr nur auf die Geschiftsprozes-
se, sondern zunehmend mehr auch auf die angebotenen Pro-
dukte und Dienstleistungen beziehen. Daher wird IT zur
tiberlebenswichtigen Ressource. I'T wird deutlich umfassen-
der, vernetzter, autonomer und vor allem kreativer eingesetzt
werden. Bestehende Geschiftsmodelle sind fiir erfolgreiche
Unternehmen der Zukunft oftmals nur noch ein Ausgangs-

punkt fiir die weitere Geschaftsentwicklung. Entsprechend
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werden IT-Lésungen zukiinftig noch schneller benétigt. Je
schneller sie spezifiziert, umgesetzt und in Betrieb genommen
werden, desto besser gelingt es den Unternehmen, Mérkte zu
erobern und Wettbewerbspositionen zu sichern.

Frederik Ahlemann: Welche konkreten Verdnderungen
wir durch die Digitalisierung zu erwarten haben, ist heute
noch gar nicht vollstandig zu tiberblicken. Unserer Meinung
nach wird die Digitalisierung samtliche Lebensbereiche
durchdringen. Neben den bereits erwdhnten Nutzenpotenzi-
alen fiir die Unternehmen erwarten wir auch einige Vorteile
fiir den Konsumenten. Natiirlich nehmen aber auch die Risi-
ken und Nachteile zu. Die Konsequenzen der Digitalisierung
werden enorm sein. So wird es mittel- bis langfristig zu einer
massiven Verschiebung, vermutlich auch einem Verlust von
Arbeitsplatzen kommen, weil sich vollig neue Rationalisie-
rungspotenziale ergeben. Brauchen wir noch Lagerarbeiter,
Taxifahrer, Zugfithrer und Disponenten? Vermutlich nicht
oder zumindest sehr viel weniger. Wir gehen auch davon aus,
dass Management-Prozesse durch die Digitalisierung erfasst
werden. Viele Entscheidungen, die heute noch auf Basis
unvollstindiger Informationen getroffen werden, erfolgen
zukiinftig sicherlich Daten- und Algorithmen-basiert in viel
hoherer Qualitit. Entsprechend werden wir auch unsere Lehr-
biicher zu BWL, Management und Wirtschaftsinformatik neu
schreiben miissen. Letztlich wird sich unser Leben dhnlich
massiv verindern wie beim Ubergang von der vorindustriel-
len (merkantilistischen und landwirtschaftlichen) zur indus-
triellen Gesellschaft. Ahnlich wie im 19. Jahrhundert werden
sich viele soziale und gesellschaftspolitische Fragen ergeben,

die noch nicht gel6st sind.

Was bedeutet Digitalisierung fir die IT-Abteilungen?

Frederik Ahlemann: Nach unserer Einschitzung sind viele
IT-Abteilungen vor dem Hintergrund der Digitalisierung
noch nicht gut positioniert. Durch den Trend zur Digitalisie-
rung ist es fiir viele Unternehmen erfolgsentscheidend, effek-
tiv und effizient Geschifts- und Wertschopfungsmodellin-
novationen hervorzubringen, entsprechende IT-Losungen zu
entwickeln sowie das eigene Unternehmen anschlieflend neu
auszurichten, um weiterhin wettbewerbsfihig zu bleiben. Die
betroffenen IT-Abteilungen sind in diesem Zusammenhang
gefordert, proaktiv im Innovationsprozess mitzuwirken und
die Veranderungen in Hinblick auf die erforderliche IT-Un-
terstiitzung zu begleiten oder gar voranzutreiben. Derzeit
werden die meisten IT-Organisationen dieser Rolle jedoch

noch nicht vollstindig gerecht, da sie oftmals als reaktive
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Dienstleister weder tiber die Strukturen noch tber die Pro-
zesse oder Fihigkeiten verfiigen, Innovationen systematisch
zu entwickeln. Zudem werden die IT-Abteilungen haufig als
biirokratisch, wenig flexibel und nicht auf Augenhohe mit
den Fachabteilungen wahrgenommen. Beispielsweise werden
kurzfristige Anderungen an Informationssystemen, die von
den Fachabteilungen gewiinscht werden, aus deren Sicht
nicht schnell genug umgesetzt, wenn sich die IT-Organisa-
tion auf bestimmte Zeitfenster fiir Anderungen festlegt. Im
Rahmen der Digitalen Transformation ist die schnelle Modi-
fikationsfahigkeit von Informationssystemen jedoch von gro-
Ber Wichtigkeit.

Nils Urbach: Aus Sicht der IT-Abteilung ergeben sich durch
die Digitale Transformation mehrere Herausforderungen auf
verschiedenen Ebenen. Zunéchst muss sie Schritt halten mit
den technologischen Veridnderungen. Es gilt, die neuen Tech-
nologien zu verstehen, ihre Einsatzmoglichkeiten zu bewer-
ten und sie gegebenenfalls auch zu beherrschen. Gleichzeitig
muss die IT-Abteilung auch ihre eigene Rolle im Unterneh-
men weiterentwickeln. Derzeit verstehen sich viele IT-Abtei-
lungen als reiner Service-Provider und werden nicht selten
auch so wahrgenommen. Fiir die Digitalisierung ist aber eine
neue, weitergehende Rolle einzunehmen und in der Organi-
sation zu vertreten. Hiermit ist auch die Frage nach der orga-
nisatorischen Verankerung der IT-Funktion sowie der Vertre-
tung in der Leitungsebene eines Unternehmens verbunden.
Dazu gehort auch die Entwicklung von Fahigkeiten, Struktu-
ren und Prozessen, mit denen IT-basierte Innovationen fiir
die Digitalisierung entwickelt werden kénnen. Des Weiteren
stellt sich die Frage nach geeigneten Architekturen. IT-Inno-
vationen sind - insbesondere, wenn sie eine Integration in die
bestehende IT-Landschaft erfordern - leichter zu realisieren,
wenn bestehende Architekturen flexibel, modular und elas-

tisch gestaltet sind.

Sind die Unternehmen auf die kommende Veranderung
vorbereitet?

Nils Urbach: Beim Blick in die Unternehmen ldsst sich sehr
schnell feststellen, dass das Thema Digitalisierung tatsachlich
eine grofie Rolle eingenommen hat. Es ist mittlerweile fester
Bestandteil von Strategiediskussionen und wird bereits durch
laufende Projekte adressiert. Fiir viele IT-Experten erscheinen
die Diskussionen dabei durchaus iibertrieben, zumindest wer-
den der Zeitpunkt und die Intensivitit der aktuellen Diskus-
sionen als bemerkenswert angesehen. Ein wesentlicher Rei-

bungspunkt ist dabei vermutlich der Begriff der Digitalisie-
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rung, der natiirlich alles andere als neu ist. Gleichzeitig wird
- wenn auch vergleichsweise spat - in vielen Unternehmen
erkannt, dass die Digitalisierung disruptive Konsequenzen
haben wird oder bereits hat, sodass eine Weiterfithrung des
analogen Geschifts oftmals keine echte Option darstellt. Ent-
sprechend sind viele Unternehmen gerade in teilweise bemer-
kenswert konsequenter Weise dabei, innovative Zukunftssze-
narien zu entwickeln und entsprechende Transitionsprozesse
zu erarbeiten. In den wenigsten Organisationen ist dies jedoch
ein abgeschlossener Prozess. Vermutlich wird es das auch nie
sein, da die Digitale Transformation unserer Meinung nach
vielmehr als kontinuierlicher Prozess zu verstehen ist.

Frederik Ahlemann: Natiirlich gibt es auch einige Unter-
nehmen, die das Thema Digitalisierung noch nicht ganz oben
auf der Agenda haben. Moglicherweise ist ihr Geschaft auch
tatsachlich nicht, noch nicht oder nicht sehr stark vom Trend
zur Digitalisierung betroffen. Trotzdem mochten wir Fith-
rungskrifte ermutigen, sehr wachsam zu sein, um zu vermei-
den, dass es ihren Unternehmen wie Kodak geht, dem einst
weltweit marktfiihrenden Unternehmen fiir Fotofilm-Tech-
nologie, das den Wandel zur Digitalfotografie verschlafen hat
und heute nur noch ein Schattendasein fristet. Das Motto
kann aus unserer Sicht nur sein: heute beginnen, um morgen
erfolgreich zu sein. Es gilt zu vermeiden, dass man von etab-
lierten Wettbewerbern aber auch kleinen Startups degradiert
und seiner Wettbewerbsposition beraubt wird.

Was Giberwiegt — Chancen oder Risiken der Digitalisierung?
Frederik Ahlemann: Ich mochte es so formulieren: Wenn das
Thema der Digitalisierung frithzeitig, ganzheitlich und kon-
sequent adressiert wird, dann tiberwiegen sicherlich die
Chancen. Immerhin gibt es bereits heute in vielen Branchen

das Potenzial, sich mit neuen Produkten, Dienstleistungen
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oder Geschiftsmodellen neue Marktsegmente zu erschliefSen
und Geld zu verdienen. Es darf aber nicht ignoriert werden,
dass mit der Digitalisierung in vielen Bereichen eine Be-
schleunigung der Wettbewerbstatigkeit stattgefunden hat, die
auch eine schnelle Entwertung von vormals vermeintlich sta-
bilen Marktfithrerschaften impliziert. Mit anderen Worten:
Wer nicht aufpasst, lauft Gefahr, ins Hintertreffen zu geraten.
Das wird auch durch die statistisch immer kiirzer werdende
Lebensdauer von Unternehmen belegt. Wichtig ist insbeson-
dere, zu verstehen, dass auch die eigenen heutigen Produkte,
Dienstleistungen und Geschiftsmodelle nicht als ,,heilig“ an-
gesehen werden diirfen. Es schadet nicht, zu tiberlegen, wie
Alternativen aussehen konnten, die vielleicht das angestamm-
te Geschift iiberfliissig machen. Denn wenn man es selbst
nicht tut, werden es vermutlich andere tun, und vielleicht hat
man diese Konkurrenten gar nicht im Blick, weil sie aus einer
anderen Branche kommen oder zunachst zu klein sind, ,um
auf dem Radar zu erscheinen® Das ist ja auch eine Figenart
der Digitalisierung: Kleine Unternehmen mit guten Ideen und
einem guten Management haben die Mdoglichkeit, die grofen
Platzhirsche herauszufordern.

Nils Urbach: Thre Frage ldsst sich natiirlich auch im Hin-
blick auf die Gesellschaft stellen. Die Digitalisierung impli-
ziert vielfach eine sehr weitgehende Automatisierung. Das ist
aus Unternehmenssicht erst einmal eine begriilenswerte
Entwicklung. Aber es wird natiirlich auch Verlierer geben. Es
ist mittel- bis langfristig mit einem Verlust von Arbeitsplat-
zen zu rechnen. Daher ist es nicht verwunderlich, warum es
verstarkter gesellschaftlicher Debatten bedarf: So stehen The-
men wie die (Weiter-)Qualifizierung der Berufstatigen, ethi-
sche und rechtliche Fragen in Bezug auf autonome Compu-
tersysteme oder auf die Vermeidung ungewollter sozialer
Konsequenzen der Digitalisierung auf der Agenda. In vielen
Bereichen geht es zunéchst aber erst einmal um Aufklarung,
bevor dann die Diskussion von Alternativen zur Losung der
dringendsten Probleme beginnen kann. Immerhin ist der
Begriff der Digitalisierung mit all seinen Konsequenzen fiir
viele Bevolkerungsteile noch vergleichsweise intransparent.
Wir denken, dass die Digitalisierung wohl nicht zu verhin-
dern oder zu stoppen sein wird - das zu glauben, wire naiv.
Aber es ist wichtig, dass der Wandel aktiv gestaltet wird. Das

erfordert Technik-Know-how aber auch eine politische Aus-

einandersetzung.
SfP Mehr zum Thema finden Sie online
— www.springerprofessional.de/wum
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