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~Home Office und Video-
konferenzen sind noch keine
Digitalisierung. Unternehmen
und die o6ffentliche Verwaltung
in Deutschland haben aber
gezeigt, dass sie flexibel auf
akute Herausforderungen rea-
gieren kdnnen. Diese Haltung
sollten Entscheider fir eine
gréBere Transformationsge-
schichte nutzen, auch wenn
viele in Krisenzeiten zun&chst
den operativen Status quo
erhalten wollen.”

Dr. Christine Haupt
General Manager

Microsoft Deutschland

,Viele Unternehmen haben in
der Corona-Krise die richtigen
Weichenstellungen vorgenom-
men. Ich bin zuversichtlich,
dass wir kein Digitalisierungs-
strohfeuer erleben, sondern
tatsachlich einen langfristigen
Digitalisierungsschub sehen
werden. So kénnen wir diese
und kommende Krisen besser
bewdltigen.”
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VORWORT

Der digitale Wandel ist voll im Gang. In
konjunkturellen Hochphasen haben Unter-
nehmen viel ausprobiert, vereinzelt Digital
Labs gegrindet und sind Kooperationen
mit Start-ups eingegangen. Zu viele paral-
lel laufende Transformationsprojekte haben
jedoch in einigen Organisationen das
Digitalisierungstempo gedrosselt, so dass
sich der erwlnschte Effizienzzuwachs
(noch) nicht einstellen konnte.

Besonders im Zuge der Corona-Pandemie
machen sich zum einen grundlegende
Digitalisierungsdefizite bemerkbar. Gut ein
Drittel der im Rahmen unserer Potenzial-
analyse ,Reality Check Digitalisierung”
befragten Entscheider gibt an, dass die
eigene Organisation einen Digitalisierungs-
rickstand zu Wettbewerben aufzuholen
hat. Kein leichtes Unterfangen, denn in der
Krise fahren Unternehmen verstarkt auf
Sicht und verringern nicht selten ihre Inves-
titionen. Zum anderen schafft die Pandemie
auch ein Bewusstsein fur die aus den
Errungenschaften der Digitalisierung
erwachsende gesteigerte Resilienz im
Betriebsalltag.

Grund genug, um die digitale Transforma-
tion hierzulande einem Realitatscheck zu
unterziehen und die aus vergangenen
Digitalisierungsprojekten gewonnen Er-
kenntnisse flur eine breit angelegte Digitali-
sierung — vor allem in Hinblick auf
Geschaftsmodelle — zu nutzen.

Sopra Steria
F.A.Z-Institut
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EXECUTIVE SUMMARY

Zelt fur eline

/W

SC

Ohne digitale Geschaftsmodelle und
-prozesse werden Organisationen in
Zukunft nicht dberleben kdnnen. Oftmals
wird jedoch im Zuge von Digitalisierungs-
initiativen statt echter Disruption eher
der Status quo optimiert. Ein Umdenken
ist hier nétig. Grund genug, um die
eigene Digitalisierung auf den Prufstand
zu stellen.

Im Zuge der Corona-Pandemie wurde
.l o Vieles angestoBen, was vor der Krise
zum Teil noch undenkbar war. Das gilt vor
allem auch flur das Tempo, mit dem vieler-
orts an digitalen Losungen gearbeitet wird.
Nutzen Sie diese Dynamik.
Die Corona-Pandemie hat zum einen
gezeigt, wie wichtig die Digitalisierung fur
die Business Continuity ist. Unternehmen und
Verwaltungen, die bereits vor dem Lockdown
ein breites digitales Instrumentarium imple-
mentiert hatten, konnten flexibel auf die
pandemiebedingten Einschrénkungen des
offentlichen und wirtschaftlichen Lebens
reagieren und damit betriebskritische Pro-
zesse aufrechterhalten.

Zum anderen legt die Corona-Krise aber
auch Digitalisierungsdefizite offen. Das M&g-
lichmachen von Home Office und die
Zunahme an Videokonferenzen dirfen nicht
als Mabstab flr eine tiefgreifende Digitalisie-
rung herangezogen werden. Hinterfragen
Sie deshalb |hr bisheriges Vorgehen in der
digitalen Transformation Ihrer Organisation.
Was kénnen Sie kinftig verbessern? Zwar
erschwert das gegenwdartig volatile Umfeld,
zuklnftige Entwicklungen vorherzusagen.
Nutzen Sie dennoch die Corona-Krise als
Chance, um — fernab von starrem Prozess-
denken — zu experimentieren und Neues

henbilanz

auszuprobieren. Das Ziel sollte sein, Innova-
tionen und digitale Gesch&ftsmodelle zu
entwickeln — und nicht durch die Optimie-
rung des Status quo auf das Vorkrisenniveau
zurlckzukehren. Wer die Disruption beste-
hender Geschdaftsmodelle plant, bendtigt
standardisierte und digitalisierte Geschdafts-

prozesse.
2 Zu einem umfassenden Realitéts-

e Check gehort auch, Fehler zu erken-
nen, die die Digitalisierung der eigenen
Organisation zuweilen ausgebremst haben.
Gehen Sie deshalb auch konstruktiv mit
Misserfolgen um, um dieselben Fehler
kinftig zu vermeiden.

Uber das Scheitern wird bekanntlich eher
ungern gesprochen. Doch gerade die Fehler,
die Flhrungskrafte und Mitarbeiter im Zuge
der Digitalisierung machen, helfen dabei,
das bisherige Vorgehen zu hinterfragen und
die Ubergeordnete Digitalisierungsstrategie
sukzessive anzupassen. Schaffen Sie in |hrem
Unternehmen ein Format, um offen Uber
Fehler zu sprechen und voneinander zu ler-
nen. In zahlreichen deutschen GroBstédten
werden daflr regelmdbig sogenannte — mit-
unter auch online zugé&ngliche — Fuckup
Nights veranstaltet. Nutzen Sie solche For-
mate auch intern, um eine gesunde Fehler-
kultur in lhrer Organisation zu etablieren.
Die Digitalisierung ist ein tiefgrei-
3. fender Ver@nderungsprozess. Gehen
Sie die digitale Transformation deshalb
mit Hilfe eines systematischen Change
Management an, das neben der technolo-
gischen Komponente vor allem den Faktor
Mensch im Blick behdlt. Zum organisations-
bezogenen Kulturwandel gehért auch, die
Arbeitsformen an die neuen Anforderungen
eines digitalisierten Geschdafts anzupassen.
Wer die Digitalisierung als Change begreift,
ist eher bereit dazu, die daflr notwendigen
weitreichenden Verdnderungen in die Wege



zu leiten. Der transformationsbedingte, kultu-
relle Wandel sollte insbesondere die Angste
und No6te der Mitarbeiter adressieren und
diese an der digitalen Umgestaltung von
Unternehmen und Verwaltungen beteiligen.
Manche Menschen fiirchten, in einem rasan-
ten, komplexen Verdnderungsprozess abge-
hangt zu werden. Die Erwartungen an die
Umsetzung eines Digitalisierungsprojekts
klaffen in der Belegschaft nicht selten ausei-
nander. Vermeiden Sie diese Diskrepanz,
indem Sie mehr Verantwortung an lhre Mit-
arbeiter delegieren und Sie frihzeitig in
erfolgskritische Prozesse einbinden.

Die Digitalisierung erweitert stetig die
Moglichkeiten, unternehmensspezifische
Probleme zu l6sen. Die Optionenvielfalt
kann es aber erschweren, organisationsbe-
zogene Herausforderungen mit Hilfe klar
definierter Prozesse anzugehen. Vor allem
das traditionelle Silodenken sollte zugunsten
einer zeitgemdhen, digitalen Problemldsung
Uberwunden werden. Konzentrieren Sie sich
auf konkrete Projekte. Das kostet zwar in der
Regel mehr Zeit, ist aber meistens zielfiihren-
der, als eine breit angelegte Digitalisierungs-
initiative anzustoBen.

Die zunehmende Auflésung altherge-
brachter Abteilungsgrenzen eréffnet einen
neuen Handlungsspielraum fiir cross-funktio-
nale Teams und agile Zusammenarbeit.
Welche agilen Arbeitsformen haben sich
bereits in threr Organisation bewdhrt? Was
sollte vielleicht sogar wieder zuriickgefahren
oder neu aufgesetzt werden? Diese Aspekte
des New Work sind fir Unternehmen und
Verwaltungen unabdingbar, um auch in
Zukunft mit dem rasanten Tempo des digita-
len Fortschritts mithalten zu kdnnen.

Die Technologie ist das Herzsttick
L' o der digitalen Transformation. Um
technologische Innovationen nachhaltig
und gewinnbringend in den Betriebsalltag
einzubinden, bendtigen Sie eine addquate
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Organisation kann als Teil eines digitalen
Okosystems von Skaleneffekten profitieren
und durch den Austausch mit Kooperations-
partnern den Kundenfokus schérfen.

Beim Aufbau neuer Infrastrukturen ist vor
allem auch der Bund gefragt. Mit entspre-
chenden Investitionen in Milliardenhdhe stellt
die Bundesregierung nun die Weichen fur
den digitalen Wirtschaftsstandort Deutsch-
land. Mit dem Breitbandausbau und der
fldichendeckenden Einflihrung von schnellem
mobilem Internet sollen Unternehmen bei
der Digitalisierung unterstitzt werden. 5G
bildet insbesondere in Kombination mit Edge
Computing die Grundlage fir das Internet
of Things. Hierzulande ermdglicht der neue
Mobilfunkstandard vor allem der Industrie,
die Hoheit Uber ihre Daten zu behalten.

Daten fallen sowohl im privaten als auch
im organisationsbezogenen Alltag an. Kla-
ren Sie, welche Daten in lhrem Unternehmen
bereits in welcher Qualitat vorliegen und wie
Sie mit deren Hilfe das Kundenerlebnis
nachhaltig verbessern kénnen. Damit Sie
das Datenpotenzial |hrer Organisation opti-
mal ausschopfen kdnnen, prifen Sie, inwie-
weit Kinstliche Intelligenz (KI) in lhrer
Organisation zum Einsatz kommen kann. Mit
Hilfe von Kl lassen sich groBe Datenmengen
analysieren, Muster erkennen und in einem
finalen Schritt die Entscheidungsfindung in
Ihrer Organisation untersttitzen. Die Analyse-
ergebnisse kédnnen auch zu Vorhersagezwe-
cken herangezogen werden. Kl-Use-Cases
werden vor diesem Hintergrund stark an
Bedeutung gewinnen. «

kurz & knapp

5

N\ 4

. 68 Prozent

der Unternehmen

\ und Verwaltungen
stimmen der These zu:
,Die grobten Neuent-
wicklungen in der digitalen Transformation
stehen uns erst noch bevor.”

digitale Infrastruktur. Deren Aufbau kdnnen -
einzelne Organisationen jedoch in den
seltensten Fdllen allein stemmen. Klaren Sie
deshalb, welche Kooperationspartner fur lhr
Unternehmen in Frage kommen.

Die breite Nutzung neuer Technologien
scheitert oftmals an unzureichenden Rah-
menbedingungen. Addquate Infrastrukturen
sind daher ein Erfolgsfaktor der Digitalisie-
rung. Dazu gehdren unter anderem digitale
Plattformen, die sowohl im B2C- als auch im
B2B-Geschdaft zum Einsatz kommen. lhre

Quelle: Potenzialanalyse ,Reality Check Digitalisierung” (Sopra Steria), 2020
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TREND

Und dann kam Corona ..

Videokonferenzen

wurden zum Symbol
fir die Digitalisierung
in Zeiten der Pandemie.
Doch auch die
Geschdftsmodelle
verdndern sich.

©Rido - stock.adobe.com

Die Pandemie hat gezeigt, dass Unternehmen und Verwaltungen in
Krisen schnell reagieren kénnen, um arbeitsfahig zu bleiben. Die Vorteile
der digitalen Kommunikation wurden dabei fur alle offensichtlich. Doch
ebenso deutlich wurden die Lucken der Digitalisierung. Der Elan der Krise
sollte jetzt dazu beitragen, die Transformation fokussiert fortzusetzen.

Als im Mdarz 2020 der teilweise Lockdown in
Deutschland verkiindet wurde, haben Unter-
nehmen und Verwaltungen in kurzer Zeit auf
Home Office und Video umgestellt. In vielen
Betrieben gab es daflir bereits die erforder-
lichen Werkzeuge, oder sie mussten nur
breiter ausgerollt werden, in anderen wurden
sie neu eingefihrt. Da es sich um skalierbare
Cloud-Angebote handelt, gab es bei der
Beschaffung kaum Engpdsse. Lediglich
Headsets und Laptops verursachten Warte-
zeiten. Von dieser Digitalisierungswelle profi-
tierten vor allem groBe US-amerikanische
und chinesische Plattformen und Hyperscaler.

Mit der Umstellung auf digitale Kommuni-
kation und New Work waren aber nicht nur

Softwarefragen zu l&sen. Entscheidend war
die Bereitschaft von Fihrungskraften und
Mitarbeitern, auf neue Weise interne und
externe Abldufe zu optimieren und agiler zu
arbeiten. Es wurde viel experimentiert, ver-
worfen und neu gestaltet.

Viele Digitalprojekte

Die Frage ist aber, ob die Unternehmen ihre
Geschdftsmodelle auch grundsdatzlich neu
aufgebaut und digitalisiert, ihre Kernpro-
zesse automatisiert und neue digitale Oko-
systeme geschaffen haben. Ahnliche Fragen
stellen sich fur die Verwaltungen, die bislang
als Nachzigler der Digitalisierung galten.
Hat der Schub dazu gefihrt, foderative



Grenzen zu Uberschreiten und E-Government
auf allen Verwaltungsebenen umzusetzen?

Sowohl in der Wirtschaft als auch in der
Verwaltung gibt es zwar positive Signale in
diese Richtung, doch von einer breiten digi-
talen Transformation sind wir noch weit
entfernt. Es Uberwiegen Best Practices in
zahlreichen Branchen und einzelnen Verwal-
tungen. Was aber Uberall zu sehen ist, sind
die grobBe Bereitschaft und der Handlungs-
druck, die Transformation mit mehr Vehe-
menz fortzusetzen.

Jetzt ist die Zeit, die eigene Digitalisie-
rungsstrategie noch einmal zu hinterfragen
und die Investitionsmittel zu fokussieren. Vor
der Krise waren teilweise zu viele Vorhaben
angestoBen worden, wie die Teilnehmer der
Befragung ,Potenzialanalyse Reality Check
Digitalisierung” von Sopra Steria feststellen.
49 Prozent der Befragten nennen als Fehler
in der Transformation, zu viele digitale Pro-
jekte parallel angestoBen zu haben (siehe
Seite 8). Aber jeder dritte Befragte sagt
auch, dass die Pandemie nicht nur zu mehr
Videokonferenzen gefiihrt habe, sondern
auch zu einer starkeren Digitalisierung der
Geschdftsprozesse.

Industrie als Vorreiter

Beim internationalen Aufholwettbewerb in
Sachen Digitalisierung richtet sich der Blick
vor allem auf die deutsche Industrie. Die
Befragung zum ,Branchenkompass Manu-
facturing — Digitale Services im Mittelstand”,
herausgegeben von F.A.Z.-Institut und Sopra
Steria, zeigt, dass sich im Mittelstand derzeit
viel bewegt. Zahlreiche Industrieunterneh-

MANAGEMENTKOMPASS REALITY CHECK DIGITALISIERUNG 7

men arbeiten an digitalen Services. Unter
den befragten 100 Unternehmen sagen zwei
von drei Entscheidern, dass digitale Services
kiinftig eine groBe Rolle in ihrer Geschdafts-
strategie spielen werden.

Der Weg dahin ist nicht einfach, da auch
ein kultureller Wandel erforderlich ist. Doch
Verdnderungen sind bereits spurbar und
wurden durch die Pandemie beschleunigt.
Bei der Gestaltung digitaler Services kénnen

9% Bereitschaft und Handlungsdruck
sind gewaltig stiegen.¢¢

die Industriebetriebe auf ihre Erfahrungen
im klassischen Servicegeschdaft zurlickgreifen.
Denn kaum ein Unternehmen bietet neben
den Industrieprodukten keine zusdatzlichen
Dienstleistungen wie Planung, Wartung oder
Logistik an. Immerhin 46 Prozent haben
bereits digitale Services im Angebot.

Solche Zusatzangebote dienen dazu, den
Gewinn zu steigern, den Umsatz zu stabili-
sieren und die Kundenbindung zu erhdhen.
,Die Bindelung digitaler Losungen mit Life-
cycle Services ist eine Chance, um Mehrwert
fur den Kunden zu schaffen”, betont Volker
Ganz von Digital & Service Solutions bei
KraussMaffei Technologies im Interview fur
den Branchenkompass. Die Mehrheit der
befragten Unternehmen nutzt digitale Platt-
formen, um sich strategisch neu zu positio-
nieren. So kénnte die Industrie tatsdchlich
ihre Vorreiterrolle wahr- und ernstzunehmen
— gerade auch im Mittelstand. «

Eric Czotscher
ist Leitender Redakteur

research im FA.Z-Institut.

Deutsche Industrie sieht Zukunft in digitalen Services eczotscher@faz-institutde

ZukUnftige Relevanz digitaler Services fur die Geschdaftsstrategie
des eigenen Unternehmens; in Prozent der Befragten

Digitale Services werden fir
uns eine grobBe Rolle spielen.

Digitale Services werden
fur uns keine Rolle spielen.

2

Georg Poltorak
ist Redakteur research
im FAZ-Institut.

g.poltorak@faz-institut.de

Digitale Services werden fir uns
eine untergeordnete Rolle spielen.

Quelle: ,Branchenkompass Manufacturing 2020” (F.A.Z-Institut, Sopra Steria)
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POTENZIALANALYSE

Herausforderung angenommen

Sopra Steria hat fur die Potenzialanalyse ,Reality Check Digitalisierung” insgesamt
315 Entscheider und Flhrungskrdfte aus den Branchen Finanzdienstleistungen,
verarbeitendes Gewerbe, offentliche Verwaltung und Versorgungsunternehmen

sowie Telekommunikation und Medien gefragt, welche Erfahrungen sie mit Digitalisie-
rungsprojekten gesammelt haben und wo die Herausforderungen in der digitalen

Transformation liegen.

Ein Drittel meldet Digitalisierungsschub
Auswirkungen der Corona-Pandemie auf die Digitalisie-
rung des eigenen Unternehmens; in Prozent der Befrag-
ten; n = 217
dauerhafter Digitalisierungsschub durch
Digitalisierung der Geschdaftsprozesse

weiB nicht/
keine Angabe

kostenbedingte
Streichung von
Digitalisierungs-
projekten

weder positive
noch negative
Auswirkungen

lediglich Zunahme
von Videokonferenzen
und Home Office

Drei von zehn befragten Unternehmen haben die
Pandemie genutzt, um eine tiefgreifende digitale
Transformation ihres Geschdéfts anzustoBen. Bei der
Mehrheit beschrankt sich die pandemiebedingte
Digitalisierung jedoch auf die Zunahme von digitaler
Kommunikation und Remote Work.

Nicht zu viel gleichzeitig tun

Fehler, denen Unternehmen bei der Umsetzung von
Digitalisierungsprojekten begegnet sind; in Prozent der
Befragten; n = 218; Mehrfachnennungen moglich

zu viele Digitalisierungs- 49
projekte gleichzeitig
Silodenken |WA:]

zu wenig Transparenz
gegenuber Mitarbeitern

Den Befragten zufolge behindern zu viele parallele
Digitalisierungsprojekte die Umsetzung der digitalen
Transformation am hdufigsten, gefolgt von Silodenken
und unzureichender Transparenz gegeniber den
eigenen Mitarbeitern.

Agiles Arbeiten und Kundenfokus als Erfolgsgaranten
Erfolgsfaktoren fir die Entwicklung digitaler Services und Produkte; in Prozent der Befragten; n = 227;

Mehrfachnennungen moglich

Arbeit in funktionsiibergreifenden Teams |7/

Kundenfeedback frihzeitig einbeziehen

Geschdéftsfihrung verantwortet und treibt das Thema voran
iteratives Vorgehen bei der Entwicklung

strukturierter Innovationsprozess

branchenibergreifende Kooperationen

0

Die befragten Entscheider betonen insbesondere die aus agiler und cross-funktionaler Zusammenarbeit hervor-
gehenden positiven Auswirkungen auf den Entwicklungsprozess digitaler Angebote. Fir knapp zwei Drittel ist das
friihzeitige Einbeziehen der Kunden erfolgskritisch. Die fir die Plattformékonomie typische branchentbergreifende
Kooperation hat fur die Befragten jedoch einen geringeren Stellenwert.

Quelle: Potenzialanalyse ,Reality Check Digitalisierung” (Sopra Steria), 2020



THINK TANK

2020: Experiment der
digitalen Transformation

Corona hat viele Organisationen gezwungen, die eigene Digitalisierung
zu beschleunigen. Durch die Unvorhersehbarkeit zukunftiger Entwick-
lungen wurde es notwendig, die digitale Transformation als Experiment
anzugehen. Drei Lehren aus der Pandemie.
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Vor einem Jahr spielte ich mit dem Gedan-
ken, mir eine Bahncard 100 zu kaufen — so
viel war ich unterwegs. Am Ende kaufte ich
sie nicht, weil es in Deutschland mitunter
schwierig ist, Fahrten abzurechnen, fir die
man kein Ticket hat. In den vergangenen
sechs Monaten bin ich ein einziges Mal mit
der Bahn gefahren, dber meinen Geburtstag
in die Alpen. Man kann sich die Berge zwar
digital anschauen, die Materialitat trégt hier
aber entscheidend zur ,Experience” bei.

Erwartungen und Realitét klaffen
auseinander

Ich bin auch deswegen vor einem Jahr so
viel unterwegs gewesen, weil ich mit den
unterschiedlichsten Organisationen Uber ihre
digitale Transformation gesprochen habe
und zwar immer vor Ort und analog. Ganz
egal, ob das eine groBe Versicherung, ein
Landeskriminalamt, ein Lebensmittelkonzern
oder eine Uni-Klinik war: Alle hatten das
gleiche diffuse Gefuhl, dass man auf der
einen Seite mehr Digitalisierung wagen
sollte, ohne sich aber auf der anderen Seite
darin zu verlieren. Denn ,die Digitalisierung”,
die man in einem konkreten Projekt an den
Hornern fassen koénnte, gibt es nicht. So
klafften auch die Erwartungen, auf die ich
traf, weit auseinander.

In einer groBen Behdrde lernte ich eine
Angestellte kennen. Wdahrend sie in erster
Linie auf flexiblere Arbeitsmodelle hoffte,
lieferte ihr Arbeitgeber die Moglichkeit,
Urlaubstage — statt weiterhin mit einem
Papierformular — kinftig im Intranet zu
beantragen. Auch dies ist eine digitale
Transformation, die Begeisterung dafir hielt
sich aber in Grenzen.

Dieses Auseinanderklaffen von Erwartung
und Realitat ist ein wiederkehrendes Muster,

Diesmal keine Moonshots:

In der pandemiebedingten Krisen-
situation haben Organisationen
keine Zeit fir Digitalisierungsutopien,
schnelles Handeln ist gefragt.

denn die Digitalisierung kommt mit dem
Versprechen eines vergréBerten Options-
raums. Heute haben wir also nicht nur eine
Moglichkeit, Dinge anders zu tun, sondern
gleich eine ganze Batterie an Mdglichkeiten.
Das fuhrt dazu, dass konkretere Erwartun-
gen an die unscharfe Idee einer digitalen
Transformation standig enttduscht werden.

Der Wunsch nach Transformation wird
auberdem von der eigenen organisatori-
schen Historie ausgebremst. ,Das haben wir
schon immer so gemacht”, sagt inzwischen
kein Mensch mehr. Einwiirfe mit dem glei-
chen Ziel werden heute subtiler formuliert.
Dabei wird gern versucht, den Bedenken
einen Anstrich der Zukunftsorientierung zu
geben, indem man sich der Formulierungen
aus der Aeronautik bedient: ,das wird so
niemals abheben”, ,Abteilung C hat mit
einem dhnlichen Thema eine Bruchlandung
hingelegt”, ,ohne klar formulierte Targets
geraten wir schnell in Turbulenzen”.

Corona erh6éht das Tempo

Eine Studentin erklarte wahrend der Eroff-
nung zum Wintersemester 2019, dass ihr
Arbeitgeber den vielfachen Winschen nach
mehr digitaler Selbstbestimmung nachkom-
men wollte und einen Tag Home Office pro
Monat ermoglicht hatte. Ob das wirklich
attraktiv sei, hatte man ihn gefragt. Und
dann kam Corona.

Das vergangene halbe Jahr hat viele
Organisationen zum Handeln gezwungen.
Dem Reflex, zu wichtigen Fragen erst einmal
einen Arbeitskreis — oder wie man inzwi-
schen lieber sagt, eine ,Task Force” — zu
grinden, wurde zwar vielerorts nachgege-
ben. Mit der Geschwindigkeit der Arbeitsrea-
litat konnten diese Gruppen aber fast nir-
gendwo Schritt halten. Dadurch wurde das
Jahr 2020 auch zu einem Experiment der
digitalen Transformation. Nicht abgeleitet
aus groBen Utopien — oder wie man inzwi-
schen lieber sagt: ,Moonshots” —, sondern
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aus der Not der Stunde geboren. Dieses
Experiment war durchaus lehrreich. Ich
jedenfalls nehme vor allem drei Beobach-
tungen mit.

Eigenverantwortung ist gefragt

,Uns gehen langsam die Schleichwege aus”,
sagte mir eine besorgte Mitarbeiterin, als wir
versuchten, Moéglichkeiten zu ersinnen,
unsere Lehre an der Universitat kurzfristig
digital durchzufiihren. Schleichwege sind
Mdoglichkeiten, durch das eigene Ermessen
richtige Entscheidungen zu treffen, die man
im definierten Prozess so nicht vorgesehen
hatte. Diese Schleichwege haben in vielen
Organisationen uberhaupt erst den nétigen
Handlungsspielraum erdffnet, mit der aktuel-
len Krise umzugehen. Doch Schleichwege

werden nicht bewusst angelegt, sondern von
motivierten Mitarbeitern gefunden und
genutzt — bis sie jemand wieder zumacht.
Die digitale Transformation und der mit ihr
vergréBerte Moglichkeitsraum bedeuten
auch, dass es mehr Eigenverantwortung
geben muss. Das geht wiederum nur durch
Vertrauen. Je mehr Moglichkeiten wir haben,
mit Situationen umzugehen, desto weniger
kdnnen wir dies durch klar definierte Pro-
zesse vorgeben. Eine Realitdat, die die
wenigsten Organisationen wirklich aktiv
angehen wollen.

Probleme zielgerichtet angehen

Der besagte Mdglichkeitsraum fihrt auch
dazu, dass es immer langer dauert, alle
moglichen Optionen zu durchdenken.
Gepaart mit dem Eindruck, in einer auberor-
dentlich dynamischen Welt zu leben, fihrt
dies vielerorts zu dem Gefihl, bereits hinter-
herzulaufen, bevor es uberhaupt losgeht.

Um einer méglichen Schmach zu entgehen,
wird daher gern ins Repertoire des ,Innova-
tionstheaters” gegriffen. Ublicherweise
bedeutet das, sich Start-up-nah zu geben
und viele Post-its an die Wande zu kleben.
Der Wunsch nach Komplexitatsreduktion
fihrt dabei nicht selten zu Schnellschiissen
— oder wie man inzwischen lieber sagt, zu
einer ,Failure Culture”. Das Experiment des
vergangenen halben Jahres hat dagegen
gezeigt, dass die Arbeit an sehr konkreten
Problemen zwar Zeit kostet, aber zielfihren-
der ist als die vormals verbreiteten Digital-
projekte & la ,wir sollten auch was mit
Kinstlicher Intelligenz machen”.

Das eigene Handeln hinterfragen

Letztendlich hat das Experiment 2020 auch
das gebracht, was Experimente bringen
sollten: Annahmen wurden in Frage gestellt,
und Randnotizen fihrten zu unerwarteten
Beobachtungen. Ein befreundeter Versiche-
rungsvertreter war beispielsweise immer
davon Uuberzeugt, dass der persdnliche
Kontakt zum Kunden seine Daseinsberechti-
gung hdtte. Er verbrachte deshalb viel Zeit
im Auto. Heute ist er sich sicher, dass es
auch anders geht und dass er die gesparte
Zeit sinnvoll reinvestieren kann. Eine Trans-
formation, das merken wir am Jahr 2020, ist
eine Verwandlung. Damit wir uns verwan-
deln kdnnen, mussen wir zumindest in Frage
stellen, was wir bis dahin getan haben.

Vor ein paar Tagen erneuerte sich meine
Bahncard 50 automatisch, und mir fiel auf,
dass das Bahnfahren auch immer Stunden
ohne Termine be-
deutet, in denen
man sich Zeit fur all
das nimmt, fir das
man jetzt, den All-
tag von virtuellen
Meetings durchge-
taktet, keine Zeit
mehr hat. «

Sascha Friesike

ist Professor fur Design
digitaler Innovationen
an der Universitat der
Kanste Berlin und
Direktor des Weizen-
baum-Instituts.

managementkompass@
faz-institutde
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DENKANSTOSS

Neue Infrastrukturen

oraucht das La

Auf die anfangliche
Euphorie bei der Einfihrung
neuer Technologien folgt
oftmals Ernlchterung. Laut
Dr. Gunter Dueck liegt das
an unzureichenden Rah-
menbedingungen, die eine
breite Nutzung technischer
Innovationen behindern.
Der ehemalige CTO von
IBM Deutschland stellt die
technischen Entwicklungen
der vergangenen Jahre auf
den Prifstand.

Herr Dueck, welche Technologien haben
Sie zuletzt am meisten fasziniert oder
enttduscht?

Technologien faszinieren und enttduschen
mich nicht. lhre Entwicklung h&ngt vor allem
von einer kritischen Masse an Infrastruktur
ab. Ein Smartphone ist zum Beispiel erst mit
Apps, drahtlosen Netzen, einem guten Touch
Display und moglichst langlebigen Akkus
sinnvoll nutzbar — die Idee des Bildtelefons
existiert hingegen schon lange. So ist es
auch mit Kinstlicher Intelligenz und anderen
Technologien. Abwarten!

Kénnen neue Technologien Sie denn

noch lberraschen?

Kaum, denn die Ideen dahinter gibt es fast
in jedem Fall schon lange. Mich hat aller-
dings Uberrascht, dass Elon Musk mit SpaceX
so schnell wiederverwendbare Raketenstufen
auf Schiffen landen lassen kann. Chapeau!

WA TR R

Aber mir geht es weniger um neue Techno-
logien und um den technischen Fortschritt.
Ich finde die Bedingungen fiir die Adaption
von Innovationen wichtiger. Es passiert der-
zeit viel bei E- und Wasserstoffantrieben, bei
der Gentech-Behandlung von Schwerst-
krankheiten oder bei Bezahlsystemen.

Und wo hakt es am meisten?

Immer an den Infrastrukturen, die kaum ein
einziges Unternehmen isoliert stemmen kann.
Beim autonomen Fahren etwa hakt es
gerade sehr am langsamen Internet und an
Gesetzen, die den Betrieb autonomer Fahr-
zeuge regeln missten. Gerade die gesetzli-
chen Infrastrukturen entwickeln sich aber nur
atzend langsam und greifen dann oft auch
eher regulierend statt férdernd ein.

Resultieren Enttduschungen Uber Techno-
logien aus den Unzuldinglichkeiten der



© xiaoliangge - stock.adobe.com

Schnelles Internet
Uber Glasfaser ist
eine der Grund-
voraussetzungen,
damit neue Tech-
nologien in der
Praxis einwandfrei
nutzbar sind.

Dr. Gunter Dueck
ist Autor, Redner und
ehemaliger CTO von

IBM Deutschland.

©content with eyes
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Technologien selbst oder aus einem
Mangel an Phantasie und Visionen ddafiir,
wie wir sie wirklich nutzen kénnen?

Sie hangen immer mit den Mdangeln im
Umfeld zusammen. Medien jubeln oft die
ersten tollen Ideen hoch und sind dann
sauer, wenn das nicht sofort kommt. Die
Mediendffentlichkeit labt sich an schnellen
Studien und ersten Forschungsergebnissen,
verwechselt solche Erkenntnisse aber gern
mit effizienter Massenproduktion. Und dann
atzen dieselben Schreiber: ,Das und das
funktioniert ja gar nicht und ist doch auber-
dem verboten!” Ja klar, weil die Strukturen in
den meisten Fallen erst nachgezogen wer-
den missen, und da hakt es oft. Aber fir
das Durchdringen solch komplexer und oft
langwieriger Prozesse und Strukturen fir die
Zukunft braucht es ein gehdriges Mab an
Phantasie, und die scheint mir oft nicht vor-
handen zu sein oder zu wenige Zuhorer in
den Bann zu ziehen.

Was mdissen wir tun, um aus den span-
nenden Technologien wirkliche Geschdifts-
modelle oder strategische Aufgaben zu
machen?

Unternehmen — und mit ihnen viele Medien
— finden, sie mussten mit neuen Technolo-
gien rasch Gewinne einfahren. Firmen mit
Verlusten gelten schnell als gescheitert.
Niemand will sehen, dass beim Bau notwen-
diger Strukturen nattrlich erst einmal Ver-
luste entstehen. Die Mediengeschichte der
vergangenen Jahre ist voll von dusteren
Bewertungen und Vorhersagen, denen
zufolge aus Amazon, Zalando und Tesla
nichts werde. Aktuell wird scharf kritisiert,
dass Delivery Hero in den DAX aufrickt. Ein

13

Unternehmen, das bisher zwar Umsdtze
macht und einen hohen B&érsenwert hat,
aber noch nie auch nur einen Cent Gewinn
gemacht hat. Dass sich die Medien in sol-
chen Fragen meist irren, irritiert sie nicht.
Und so warte ich auf die n&chsten Bewer-
tungen der hybriden Trucks von Nikola oder
der Versicherungen von Lemonade.

Je nach Studie, Absender oder Kommuni-
kationsabsicht steht der Wirtschaftsstand-
ort Deutschland in der Digitalisierung mal
nahe am Abgrund, mal ganz gut da. Wie
bewerten Sie den Stand der Digitalisie-
rung in unserem Land?

Zum Erschrecken! Es gibt in den USA mehr
als 2000 Firmen mit einem Borsenwert von
Uber 1 Milliarde US-Dollar. Demné&chst wol-
len weitere 500 dieser sogenannten Einhor-
ner an die Borse, darunter viele Digitalunter-
nehmen. Deutschland dagegen gleicht
aktuell mit weniger als zehn Einhdérnern —
darunter Delivery Hero — eher einer Wisten-
landschatft.

Viele sagen, Corona habe fiir einen
nachhaltigen Digitalisierungsschub
gesorgt. Was nehmen Sie aus der Krise
mit?

Das Home Office wird bleiben. Bei IBM
hatte ich das schon ab 1997, als es bereits
Internet zu Hause gab. Ich fand das absolut
erfolgreich, aber es hat kaum jemanden
auberhalb der IT interessiert — ohne Corona.
Heute sind viele Firmen noch immer so
schlecht digitalisiert, dass man erst die M6g-
lichkeit fir das Home Office schaffen muss.
Aber das ist viel einfacher als friher, weil es
bessere Infrastrukturen wie die Cloud oder
Software as a Service gibt. Wie immer, zeigt
sich auch hier: Es geht nicht um die Techno-
logien an sich, sondern darum, ob die Infra-
strukturen ihre Nutzung erméglichen. «

Das Interview fiihrte Thomas Pelkmann,
Redakteur bei FAKTOR 3.

2 Niemand will sehen, dass beim
Bau notwendiger Strukturen
natirlich erst einmal Verluste
entstehen.¢¢
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Transformation
rechnet

lch

Mit IT-Investitionen steuern Unternehmen ihre digitale Transformation.

lhr digitaler Reifegrad lasst sich daher anhand dieser Ausgaben bewer-
ten. Die Analysen der IT-Beratung teknowlogy PAC zeigen, wie sich die
entsprechenden Investitionen deutscher Unternehmen entwickelt haben.

Deutsche Unternehmen haben in den ver-
gangenen zehn Jahren verstéarkt in digitale
Lésungen investiert, die der Kundenzentrie-
rung, Prozessoptimierung und der Dateninte-
gration dienen. Wahrend 2010 der Anteil der
sogenannten New IT — dazu zdhlen Digital
Customer Experience, Big Data, Kinstliche
Intelligenz (KI), Cloud Computing und Inter-
net of Things — an den IT-Gesamtausgaben
deutscher Unternehmen noch 10 Prozent
betrug, belduft sich dieser 2020 bereits auf
55 Prozent.

Allein 2020 investieren deutsche Unter-
nehmen mehr als 11 Billionen Euro — dreimal
so viel wie 2010 — in Softwareldsungen,
externe Beratung und IT-Dienstleistungen zur
Verbesserung ihrer Digital-Frontend-Pro-
zesse. Trotz Corona-Pandemie rechnen die
Experten von teknowlogy PAC fir die kom-
menden funf Jahre mit einem zweistelligen
Wachstum dieser Ausgaben.

Kl und Big Data auf dem
Vormarsch
Wdhrend sich Unternehmen in der ersten
Phase der digitalen Transformation mit der
Digitalisierung der Kundenschnittstelle
beschdaftigen, kimmern sie sich in der zwei-
ten Phase um die Integration von End-to-
End-Kundenprozessen und die funktions-
Ubergreifende Datenintelligenz im Backoffice.
Der Corona-Lockdown hat zwar einige Pro-
jekte und Investitionen im zweiten Quartal
2020 voribergehend verzogert. Ein halbes
Jahr spater steht jedoch fest, dass die Krise
die Digitalisierung beschleunigt. Deutsche
Organisationen sind in der zweiten Phase
der Digitalisierung angekommen und treiben
ihre Transformation zu digitalen, integrierten
Unternehmen voran.

Im Zuge dessen investieren sie in Prozess-
optimierung und ein hoheres Integrations-
niveau der IT-Systeme, die einen tieferen

©fox17 - stock.adobe.com
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9% In Zukunft werden insbesondere Kl-Use-Cases massiv
an Bedeutung gewinnen.¢¢

Einblick in interne Abldufe und die Integra-
tion von Kundendaten ermoéglichen. Die
externen Ausgaben fiur Big-Data-Projekte
sollen bis 2025 jahrlich um durchschnittlich
20 Prozent auf Uber 7 Billionen Euro
anwachsen. Dabei werden insbesondere Kl-
Use-Cases massiv an Bedeutung gewinnen.
2025 werden Unternehmen in Deutschland
Uber 5 Billionen Euro in Kl-Projekte investie-
ren — mehr als dreimal so viel wie 2020.

Cloud, das digitale Fundament
Anfangs wurden Cloud-Services hauptsach-
lich als Alternative zu Hardware und zu
traditionellen Hosting-Modellen gesehen.
Heute werden Cloud-Plattformen zuneh-
mend als flexibel skalierbare, kostengtinstige
Innovationsplattformen fir datenbasierte
Geschdftsmodelle eingesetzt. 2010 machte
der Anteil der Cloud-Ausgaben lediglich
4 Prozent der externen IT-Ausgaben deut-
scher Unternehmen aus. Derzeit betragt der
Anteil 38 Prozent und soll bis 2025 weiter
auf 61 Prozent steigen.

Inzwischen findet eine Differenzierung des
Cloud-Angebots statt, die Uber rein infra-
strukturbezogene Merkmale wie Kosten,
Zuverlassigkeit und Sicherheit hinausgeht.
Cloud-Anbieter reichern ihre Dienste ver-
starkt mit Analyseanwendungen, maschinel-
lem Lernen oder auch mit KI an.

Mehr Verantwortung fiir
Fachbereiche

Der Einfluss der Fachabteilungen auf das
IT-Budget eines Unternehmens ist in den
vergangenen zehn Jahren stetig gewachsen.
Wadhrend 2010 ein Viertel der IT-Ausgaben
aubBerhalb der ClIO-Organisation getatigt
wurde, trifft dies 2020 auf ein Drittel der IT-
Investitionen zu. Dies ist zum einen auf
Technologien, wie beispielsweise Cloud oder
Low-Code-Plattformen, zurlckzufihren,
durch die ein groBerer Anwenderkreis Zugriff

auf Innovationen erhdlt. Zum anderen

haben viele Unternehmen eine CDO-Orga-
nisation mit einem eigenen Budget, oder sie
treiben die kundennahe Digitalisierung
immer haufiger in den Fachbereichen voran.
Generell hat die enge Zusammenarbeit
zwischen der IT-Abteilung und den Fachbe-
reichen positive Auswirkungen auf die
Geschwindigkeit, die Innovationskraft und
die Resilienz eines Unternehmens.

Agilitat wird Standard

Viele IT-Abteilungen haben in den vergan-
genen zehn Jahren grobBe Fortschritte bei
der Umstellung auf eine ,Agile Delivery”
gemacht, die vielerorts von Scrum-Teams
geprdagt ist. Laut teknowlogy PAC entfallt
2020 ein Viertel der Ausgaben fur Soft-
wareentwicklung deutscher Unternehmen auf
agile Projekte. Bei Frontend-Applikationen
liegt der Anteil sogar bei 75 Prozent. Heute
ist die Notwendigkeit, mit hohem Tempo zu
digitalisieren, groBer denn je. Deshalb wird
Agilitat — auch jenseits der IT-Abteilungen
— kinftig zum Standardrepertoire der Unter-
nehmensdigitalisierung gehoren.

Neue Einnahmequellen

ausschopfen

Digitale Okosysteme erméglichen Unterneh-
men, neue kollaborative Geschdaftsmodelle
zu etablieren und damit von einer bran-
chentbergreifenden Wertschdpfung zu pro-
fitieren. Zahlreiche Studien von Verbdnden
und Beratungen sowie die Einschatzungen
von Experten zeigen dennoch, dass es den
Schlisselbranchen der deutschen Wirtschaft
bislang nicht gelungen ist, die digitale
Transformation zu monetarisieren. Die
Erwartungen an die zukiinftigen Ertradge aus
neuen, digitalen Geschdaftsmodellen sind
sehr hoch. Im kommenden Jahrzehnt, in der
dritten Phase der Digitalisierung, werden
sich Unternehmen daher auf die Entwick-
lung neuer B2B-Geschdftsmodelle konzen-
trieren. «

Frédéric Munch
ist Leiter von Sopra
Steria Next.

frederic.munch@
soprasterianextcom
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Daten helfen Versicherern,.ihre Kuncen s
kennenzulernen und auf dieser
Grundlage deren"Winsche und Bediirfnisse
fruhzeitig vorherzusagen und-mitss
digitalen Aqgeboten zu befriedigén.

©Rymden - stock.adobe.com

Erste RHurden
sind genommen

Die Digitalisierung treibt die Versicherungsbranche
seit Jahren um — und nicht selten vor sich her.
Allen Schlagworten wie digitale Transformation,
Disruption und Versicherungswirtschaft 4.0 zum
Trotz fallt die Bestandsaufnahme hierzulande eher
ndchtern aus. Der groBe Umbruch in der Branche
l&sst auf sich warten.



Enabler wie Clark, ottonova oder Massup
haben mit neuartigen Geschdaftsmodellen
und L&sungen fur einen Push im Markt
gesorgt. Technologien wie das Internet of
Things (IoT), Kinstliche Intelligenz oder auch
die Blockchain regten in den vergangenen
funf Jahren die Phantasie der Branchenver-
treter an. Digital Innovation Labs wurden
gegrindet, um marktgdngige und zugleich
revolutiondre Produkte hervorzubringen.
Doch die Value Proposition blieb aus. Dort,
wo sich smarte Technologien adaptieren
lieBen, fehlte es in der Vergangenheit wahl-
weise zu oft an der Wirtschaftlichkeit, der
Loésung oder der Kundenakzeptanz.

Optimierung statt Disruption
Wahrend Tech-Riesen und Start-ups bereits
flr massive Disruptionen in den Bereichen
Handel, Banking und Mobilitat sorgten,
zeigte sich der deutsche Versicherungsmarkt
bislang auffallig robust gegenlber dem
Einfluss von Google, Amazon und Co. Wer
sich beispielsweise die Angebote der Coef-
ficient Insurance Company, einer gemeinsa-
men Unternehmung der Google-Tochter
Verily und von Swiss Re, oder die verschie-
denen Losungen von Zhongan, Chinas ers-
tem Online-Versicherer und weltweit erstem
Insurtech-Einhorn, anschaut, der sieht,
warum das so ist. Viele Angebote setzen auf
landes- und regionalspezifische Ausprégun-
gen des Versicherungsmarkts. Mit anderen
Worten: Was in der einen Region funktioniert,
ist in einer anderen meist nur schwer oder
gar nicht in derselben Weise umsetzbar.
Auch der deutsche Versicherungsmarkt ist
durch historisch gewachsene Bedingungs-
und Regelwerke gepragt. Neue Marktteil-
nehmer konnten in den vergangenen Jahren
zwar bestehende Vertriebs- und Kommuni-
kationswege optimieren. Doch die Disruption
des Markts blieb aus — ebenso wie eine
umfassende Antwort auf die Herausforde-
rungen, denen sich die Branche gegenuber-
sieht.

Verdndertes Nutzerverhalten

Mit dem Einzug des mobilen Internets und
des Smartphones in unseren Alltag haben
sich die Kundenerwartungen an Service,
Bearbeitungsgeschwindigkeit und Omnichan-
nel-Kommunikation sowie die Preissensitivitat
massiv erhoht. Unterdessen hat die Loyalitat
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zu einzelnen Anbietern und ihren Produkten
abgenommen. Daher sind Kundenfokussie-
rung und Customer Centricity mit kontextba-
sierten Produkten gefragt.

Kunden erwarten Produkte und L&sungen,
die ihre spezifischen, individuellen Lebens-
umsténde abbilden. Die Voraussetzung flr
solche Best-Fit-Produkte ist jedoch ein tiefer-
gehendes Verstdndnis vom Kunden, der
immer haufiger hybrid ist und sein Nachfra-
geverhalten in jedem Einzelfall neu ausrich-
tet. Datengetriebene Modelle, die Kunden
entlang der gesamten Customer Journey
begleiten und Uber eine Vielzahl von Touch-
points hinweg Informationen zu Vorlieben
und Bedirfnissen sammeln, sind vonndten.
Mit ihrer Hilfe lasst sich eine 360-Grad-Sicht
erschaffen, die es zum einen erlaubt, die
gegenwartigen Kundenwlnsche zu verste-
hen und angemessen auf sie zu reagieren.

99 Neue Marktteilnehmer konnten
in den vergangenen Jahren
zwar bestehende Vertriebs- und
Kommunikationswege optimieren,
doch die Disruption des Markts

blieb aus.¢¢

In Kombination mit smarten Technologien
schafft sie zum anderen auch die Grundlage
fir den Einsatz von Predictive Analytics —
also der Moéglichkeit, kinftige Kundenbe-
dirfnisse frihzeitig zu erkennen und diese
dann zu befriedigen. Auf diese Weise erhal-
ten die Versicherungsunternehmen das Wis-
sen, um L&sungen und Produkte zu entwi-
ckeln, die sich dicht am Kunden bewegen
und sich immer wieder neu und flexibel an
dessen individuelle Bedirfnisse anpassen
lassen.

Am digitalen Geschdftsmodell
ausrichten

Was bedeutet das nun? Damit die Digitali-
sierung in der beschriebenen Weise gelingt,
muss eine Versicherung ihre Organisation,
die unternehmensinternen Prozesse und ihre
Kommunikation konsequent am digitalen
Geschdaftsmodell ausrichten. Die Versicherun-

»
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kurz & knapp
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41 Prozent

der Finanzdienstleister geben an, dass sie in Sachen
Digitalisierung einen Ruckstand zu ihren Wettbewerbern
aufholen massen.

Quelle: Potenzialanalyse ,Reality Check Digitalisierung” (Sopra Steria), 2020

gen selbst werden im Rahmen der Platt-
formdkonomie zu Teilnehmern oder Initiato-
ren umfassenderer Okosysteme. Jedoch
erfordert das von den Versicherern die
Fahigkeit, neu zu denken und den Status
quo der ,alten Welt” kreativ und radikal zu
hinterfragen. Neue Rollen werden sowohl im
Kreativbereich als auch im Versicherungsbe-
trieb notwendig. Zusatzlich muss ein digitales
Change Management etabliert werden, um
die Mitarbeiter auf dem Weg zu einer digi-
talen Unternehmensstrategie mitzunehmen.

Bekanntlich flihren alle Wege nach Rom.
Dennoch sprechen die erfolgreichen digita-
len Geschdaftsmodelle am Markt vor allem
fir zwei: den Start-up-Modus und die konti-
nuierliche Verbesserung. Ein Beispiel fur die
erste Variante ist die Neodigital Versiche-
rung. Innerhalb von nur neun Monaten
wurde aus der ldee ein Go-Live. Eine inno-
vative technologische Plattform und hoch-
automatisierte Prozesse sorgen dabei fur ein
zukunftstrachtiges digitales Geschéaftsmodell.
Den zweiten Weg hat Cosmos Direct bei-
spielhaft beschritten. Als etablierter Direkt-
versicherer hat das Unternehmen auf die
digitale Weiterentwicklung seines Angebotes
gesetzt und eine vollstadndig digitale
Antragsstrecke, die digitale Stornobearbei-
tung sowie die App ,Meine CosmosDirect”
etabliert.

Wie Digitalisierung gelingt

Digitalisierung ist machbar. Sie kann radikal
sein oder in kleinen, kontinuierlichen Schrit-
ten erfolgen. Digitalisierung bedeutet aber
auch viel Arbeit sowie Kreativitat und setzt
eine gelebte Fehlerkultur voraus. Besonders

diese funf Faktoren gilt es, im Blick zu be-

halten, damit der Aufbau des digitalen

Geschdaftsmodells gelingt:

0Digitalisierungsstrategie LLtop down
leben: Schnelle und aufeinander abge-
stimmte MaBnahmen sollten entlang der
Digitalisierungs-Roadmap umgesetzt
werden.

©® Kunde als Startpunkt neuer digitaler
Geschdaftsmodelle: Versicherungen soll-
ten neue Kundenbedirfnisse und neue
Kundensegmente analysieren, um anhand
dieser Erkenntnisse vollsténdig digitale
Produkte zu entwickeln.

© Radikalitét im Change Management: Auf
dem Weg zu radikal anderen Prozessen
missen bestehende Strukturen konse-
quent hinterfragt, Prozesskomplexitat
reduziert und Erfordernisse analysiert
werden.

O Trial-and-Error-Mentalitét etablieren:
Daflr ist ein neues Mindset notwendig.
Eine offene Fehlerkultur sorgt fir zeitnahe
Erkenntnisse aus dem Markt und tragt zu
einer gezielten Steuerung und Adjustie-
rung von Digitalisierungsinvestitionen bei.

@ Think out of the box: Neue Geschdftsmo-
delle bewegen sich nicht mehr nur im
Versicherungskontext. Uber die Koopera-
tion und Kollaboration im Sinne von
Okosystemen sind flr Versicherungskun-
den umfassende und neue Servicepakete
darstellbar. «

"

Kai-Uwe Reiter

ist Head of Insurance
Consulting bel Sopra
Steria.

kai-uwe.reiter@
soprasteria.com



MANAGEMENTKOMPASS REALITY CHECK DIGITALISIERUNG 19

THINK TANK

echniker in die

Bankvorstanae!

Um die Effizienzgewinne der Digitalisierung auszuschépfen, missen

die Banken ihre Prozesse optimieren. Daflr ist mehr technisches Wissen
in den Vorstanden erforderlich als bisher, sagt Fintech-Experte André
M. Bagjorat, Grinder von Paymentandbanking.com, im Interview.

André M. Bajorat
ist unter anderem
Grunder von
Paymentandbanking.
com.

©Bajorat

99 Fintechs sind mittlerweile
willkommene Dienstleister
der Banken.¢6

Herr Bajorat, wenn Sie einen Reality Check der
Digitalisierung deutscher Banken durchfiihren wiirden:
Was war bislang der groBte Erfolg und was der
groBte Fehler?

Der grobte Erfolg besteht darin, dass das Thema Digita-
lisierung mittlerweile auf allen Ebenen der Banken
angekommen ist und dort ernsthaft umgesetzt wird. Den
groBten Fehler sehe ich darin, dass die Banken keine
Technikexperten an die Spitze holen. So treffen immer
noch Nichttechniker technisch relevante Entscheidungen.
Fir die Technik gibt es bestenfalls einen COO in der
zweiten Reihe, aber keinen CTO im Vorstand.

Ist es nicht ebenso wichtig, dass der Vorstand

digitale Geschdftsmodelle versteht?

Die Banken missen die Gesch&ftsmodelle ihre Kunden
verstehen. Statt Branchenexpertise ist heute Geschdafts-
modellexpertise gefragt. Ein Einzelhdndler, der einen
digitalen Marktplatz betreibt, hat ganz andere Finanz-
bedurfnisse als ein Handler mit Filialgeschaft.

Welche Chancen hat die Bankenbranche bei der
Digitalisierung verpasst?

Die Institute haben anfangs zu viel Wert auf gldnzende
Frontends gelegt, anstatt ihre Prozesse End-to-End zu
optimieren und zu automatisieren. Sie haben sich einen
digitalen Touch gegeben, aber Effizienzgewinne liegen-
gelassen. Dies l&sst sich nun schwer nachholen.

Wenn Sie einen Vergleich zwischen den drei Séulen
der deutschen Bankwirtschaft ziehen — welche Insti-
tute sind die digitalen Vorreiter?

Letztlich die privaten Geschdaftsbanken. Zwar haben
Genossenschaftsbanken und Sparkassen den Vorteil,
dass sie ihre IT zentral betreiben und gleichzeitig dezen-
tral mit neuen digitalen Services experimentieren kdénn-
ten; Best Practices lieBen sich schnell innerhalb des
Verbunds kopieren. Doch leider fehlt den einzelnen
Instituten der Mut zu radikalen Entscheidungen und
einem konsequenten Vorgehen. Gremien, die nach dem
Konsensprinzip entscheiden, sind schwerfdallig und ver-
langsamen die Digitalisierung.

Fintechs wurden anfangs als — mehr oder weniger —
geféhrliche Angreifer wahrgenommen. Wie ist die
Sicht der Banken heute?

Fintechs werden zwar weiter als Wettbewerber betrach-
tet, aber in der Praxis sind sie mittlerweile willkommene
Dienstleister fir die Banken. Vielen Banken gelingt es
heute sehr gut, Fintechs in ihre Prozesse und Angebote
zu integrieren.

»
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Was ist Ihr Ratschlag fir Banker im Umgang

mit Fintechs?

Nehmt die Fintechs so ernst wie eure Ubrigen Lieferanten
und Dienstleister und bezahlt sie wertgerecht.

Wie unterscheiden sich Retail und Corporate Banking
im Fintech-Wettbewerb?

Der Markteintritt fur Start-ups ist im Retail Banking
attraktiver, da die Prozesse bekannter sind. Aber es ist
schwieriger, hier nachhaltig erfolgreich zu sein. Dazu
mussen sehr viele Kunden gewonnen werden. Anders im
Geschaftskunden-Banking: Fur AuBenseiter ist es zwar
schwieriger, die Geschdaftsmodelle zu verstehen, aber
wer ein gutes Angebot erstellt und damit erste Kunden
gewinnt, ist schneller erfolgreich.

Steht vielleicht eine zweite Welle von Fintechs an, die
den Banken gefdhrlich werden kénnte?

Ich wirde es nicht zweite Welle nennen. Einige Fintechs
haben als Folge starken Wachstums mittlerweile eine
gute Position, um ihr Geschdaftsmodell zu erweitern.
Damit nehmen sie etablierten Banken unweigerlich
Umsdatze ab. Paypal wurde als E-Commerce-Dienstleister
nicht wirklich ernst genommen. Mittlerweile ist Paypal
grober als viele Banken und bietet auch Peer-to-Peer-
Zahlungen, Kredite und Kreditkarten an. Und Klarna, um
ein weiteres Beispiel zu nennen, wandelt sich vom Post-
payment-Dienstleister zur Vollbank.

Bei Payments steht der Wettbewerb ja nicht still ...
Mittlerweile werden Paypal oder Klarna selbst von wen-
digen Fintechs wie Shopify oder Stripe angegriffen.
Selbst in dieser Sparte gibt es also Wachstumschancen.
Stripe ist aufgrund seines technologiebasierten Ansatzes
im Longtail-Geschaft gerade sehr erfolgreich.

Menschen werden auch
in Zukunft Beratung
suchen. Aber die Banken
mudissen sich flexibler an
den Kundenbedlirfnissen

ausrichten.

MANAGEMENTKOMPASS REALITY CHECK DIGITALISIERUNG

Welche Rolle werden Plattformen im kiinftigen
Banking spielen?

Kunden lieben Plattformen, da sie bequem sind. Schon
jetzt sind Finanzdienstleistungen kontextbezogen in
Plattformen integriert und damit Teil des Kundenerleb-
nisses. Der Kunde fragt immer seltener einzelne Finanz-
dienstleistungen getrennt von seinen Ubrigen Kaufent-
scheidungen nach.

Auch Geschdaftskunden nutzen immer hdufiger Portale,
um Finanzprodukte zu vergleichen und abzuschlieBen.
Plattformen, die sich an den Bedirfnissen von CFOs,
Treasurern oder Buchhaltern orientieren und sich in
bestehende IT-Systeme wie ERP-, Buchhaltungs- und
Steuerprogramme integrieren, sind gut positioniert.

Wie wird Kl das Banking der Zukunft verdndern?

Kl hat Einfluss auf alle Lebensbereiche, auch auf das
Banking. Es gibt immer mehr Daten, aus denen sich
geschdftlich relevante Schlussfolgerungen ziehen lassen.
Predictive Analytics wird immer wichtiger: Welche
Finanzprodukte wird ein Kunde in naher Zukunft bend&ti-
gen? Die Banken liegen mit ihrem Wissen hier noch
Uberraschend weit zurtck.

Werden Menschen noch eine Rolle im Banking der
Zukunft spielen?

Bei langfristigen Entscheidungen werden Kunden auch in
Zukunft Beratung suchen. In welcher Form und auf wel-
chem Kanal, hangt vom Kunden und vom Kontext ab.
So wie sich der Kunde und der Markt verdndern, missen
sich auch die Banken verdndern. Dies betrifft auch die
Unternehmenskultur. Wenn der Kunde Flexibilitat winscht,
muss die Bank Agilitat liefern. «

Das Gesprdch fiihrte Eric Czotscher.

© ASDF - stock.adobe.com
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Maschinendaten nutzen

Vernetzte Maschi-
nen generieren
laufend Daten, die
Unternehmen
zugunsten ihres
Geschdfts einset-
zen kénnen.
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Viele Unternehmen sitzen auf einem bislang ungenutzten
Datenschatz. Um dieses Potenzial optimal auszuschdpfen
und die eigene Wettbewerbsposition am internationalen

Markt zu st@rken, sind Unternehmen auf Kiunstliche Intelli-

genz (KI) angewiesen.

Hinter der Digitalisierung verbirgt sich weit-
aus mehr als die digitale Modifikation tech-
nischer Systeme oder die Umwandlung
analoger in digitale Signale. Zur Digitalisie-
rung gehort auch, Daten als Ressourcen zu
begreifen, aus denen Unternehmen Mehr-
werte schoépfen kénnen. Dies wird kinftig
umso wichtiger, da die weltweite Daten-
menge exponentiell zunimmt. Die Internatio-
nal Data Corporation (IDC) prognostiziert,
dass das globale Datenvolumen bis 2025
auf den kaum fassbaren Umfang von insge-
samt 175 Zettabytes anwachsen wird — eine
Zahl mit 21 Nullen. Wirde man diese Daten-
menge auf DVDs speichern, reichte der
Datentragerstapel 23-mal von der Erde bis
zum Mond.

Datenvielfalt ausschépfen

In unserem Alltag fallen Daten fast tberall
an. Unternehmen generieren Daten unter
anderem im Produktionskontext mit Hilfe von
Sensoren oder vernetzten Maschinen im
Internet der Dinge entlang der gesamten
Wertschopfungskette. Diese Daten fallen
vieldimensional in Form von beispielsweise
Taktraten, Zustandsdaten oder Stlickzahlen
an und kénnen zur Diagnose und Vorher-
sage sowie zur Vermeidung von Fehlern,
Ausfdllen, Uberlastung und Anomalien
genutzt werden. Sind Daten in einen ent-
sprechenden Kontext eingebettet, kdnnen sie
zum Beispiel in Echtzeit spezifischen Auftrd-
gen zugeordnet oder mit ihrer Hilfe Mdangel

© Gorodenkoff - stock.adobe..com
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und Ausschuss in Bezug auf Chargen und
Umwelteinflisse identifiziert werden.

Ohne Kl geht es nicht

Die damit verbundene Datenanalyse ist
hochkomplex. Vor diesem Hintergrund nimmt
die Bedeutung von Kl zu. Kl bietet grund-
satzlich die Moglichkeit, multimediale Daten-
quellen zu verarbeiten und aufzubereiten,
Zusammenhdnge zu entdecken, die unter-
nehmerische Entscheidungsfindung zu unter-
stitzen oder bei der Vorhersage und
Erkennung komplexer Muster in heterogenen
Daten zu helfen. Die Entwicklung solcher
Losungen steht im Fokus der Arbeit am
Deutschen Forschungszentrum fir Kinstliche
Intelligenz.

In Industrie und Fertigung existiert eine
Vielzahl an Anwendungsbeispielen fir KiI.
Diese reichen von der intelligenten Daten-
analyse, der Uberwachung und Optimierung
von Fertigungsprozessen Uber die visuelle
Inspektion von Werksticken oder ganzer
Chargen bis hin zu selbstkonfigurierenden
Produktionsmodulen nach dem Prinzip
,Plug & Produce”.

Standards nétig

Mit der steigenden Bedeutung smarter
Lésungen braucht es vor allem auch mehr
Flexibilitat bei der Konfiguration der Produk-
tionsanlagen, die mit Hilfe drahtloser Kom-
munikation erfolgt. Diese wichtigen, neuen
Kommunikationstechnologien, worunter zum
Beispiel auch 5G fallt, bendtigen dringend
Standards, um die Stabilitat drahtloser Kom-
munikation im Produktionsumfeld zu
gewdbhrleisten.

Zusatzlich muss geklart werden, wie
Maschinendaten und die Daten der im
Rahmen der Produktion beteiligten Personen
zusammenhéngen. Uber die DSGVO hinaus,

kurz & knapp

die dem Schutz personenbezogener Daten
dient, wurde die europdische Datenstrategie
etabliert, die den Umgang mit nicht perso-
nenbezogenen Daten regelt. In diesem
Kontext ist auch Gaia-X angesiedelt. Das
Projekt beinhaltet das Konzept fir eine
sichere und vertrauenswuirdige Dateninfra-
struktur fir Europa. In Form einer gemein-
schaftlichen europdischen Daten-Cloud sol-
len innovative Produkte und Geschd&ftsmo-
delle geférdert werden.

29 Mit der steigenden Bedeutung
smarter Lésungen braucht es vor
allem auch mehr Flexibilitét bei
der Konfiguration der Produktions-
anlagen, die mit Hilfe drahtloser
Kommunikation erfolgt.¢¢

Von Offenheit profitieren

Heutzutage stehen Unternehmen zahlreiche
Mdoglichkeiten zur Verfugung, ihre Daten-
schatze zu nutzen und diese zum Beispiel
unter Verwendung von Kl zu veredeln. Des-
halb lohnt es sich, einen zweiten Blick zu
riskieren. Denn die Digitalisierung umfasst oft
mehr, als man zundchst denkt. Unternehmen
sollten daher stets offen flir neue Datenquel-
len sein und hinterfragen, ob ihnen diese
moglicherweise dabei helfen kdnnen, Pro-
zesse und Workflows effizienter zu gestalten.
Mit Hilfe der passenden gesetzlichen
Rahmenbedingungen, die derzeit ausgear-
beitet werden, wird es Unternehmen kinftig
leichter fallen, auf Daten zuzugreifen, diese
sicher zu nutzen und untereinander auszu-
tauschen. «

Prof. Dr. Prof. h.c.
Andreas Dengel

ist Geschaftsfuhrender
Direktor des Deutschen
Forschungszentrums fur
Kanstliche Intelligenz
(DFKI) und Inhaber des
Lehrstuhls flr Wissens-
basierte Systeme im
Fachbereich Informatik
an der Technischen Uni-
versitat Kaiserslautern.

managementkompass@
faz-institutde

Die Unternehmen der deutschen
Wirtschaft gaben 2019 rund

4,8 Milliarden Euro

fur die Entwicklung, Einfihrung
und Pflege von Kl-Verfahren aus.

Quelle: ,Einsatz von Kinstlicher Intelligenz in der Deutschen Wirtschaft.
Stand der KI-Nutzung im Jahr 2019” (Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie), 2020
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Datenhoheilt
MAacht den
Unterschied

5G soll der Industrie dabei helfen, ihre
Digitalisierungsvorhaben zu verwirklichen.
Die Technologie bietet vor allem auch

Chancen fur den Datenschutz.

Der neue Mobilfunkstandard 5G verspricht
groBere Bandbreiten, geringere Latenzzeiten,
eine verbesserte Netzstabilitdt und einen
geringeren Energieverbrauch. Zudem l&sst
sich 5G einfacher als kabelgebundene Uber-
tragungstechnologien implementieren und
erlaubt mehr Flexibilitat bei geringerem
Verschleib.

Lokales Netz aufbauen

Fir Anwender in Deutschland kommt eine
Besonderheit hinzu: Im Gegensatz zu den
meisten europdischen Nachbarldndern
wurde in Deutschland ein Frequenzbereich
fur die industrielle Nutzung reserviert. Diese
Frequenzen werden nicht an Telekommunika-
tionsanbieter, sondern an Industrieunterneh-
men vergeben. Dadurch kénnen die Betriebe
ein eigenes, lokales 5G-Netz — vollstandig
unabhdngig von Telekommunikationsanbie-
tern — aufbauen und betreiben.

9%In Deutschland ist ein
Frequenzbereich fiir die
industrielle Nutzung
reserviert.¢¢

Zudem bietet das Network Slicing eine wei-
tere Option, mit der Unternehmen die Hoheit
Uber ihre sensiblen Daten behalten kdnnen.
Hierbei stellt ein Operator seinem Kunden-
unternehmen einen Teil des &ffentlichen
5G-Netzes als virtuelles privates Netz zur
Verfligung. Ein solches Slice kann in Verbin-
dung mit Edge Computing genutzt werden,
um die Daten direkt am Unternehmens-
standort weiterzuverarbeiten und dort zu
halten.

Grundlage fir Industrie 4.0

Zwar steht das neue 5G-Kernnetz noch nicht
vollstandig zur Verfiigung, viele der darin
enthaltenen wertvollen Funktionalitaten
werden aber kinftig auch im bestehenden
4G-Netz verflugbar sein. Fur die Digitalisie-
rung am Standort Deutschland bedeutet
dies, dass Unternehmen auf eine mobile
Internetinfrastruktur zugreifen werden, mit
der sehr flexibel IP-Konnektivitat hergestellt
werden kann, die bislang nur kabelgebun-
den moglich war. In Kombination mit einer
lokalen Cloud kénnen Unternehmen ihre
umfassende Digitalisierung einleiten und
Firmendaten schitzen — und das bei Uber-
schaubaren Kosten. «

Klettern fiir gréBere
Bandbreiten: Ein
Funkmast wird mit
einem 5G-Modul
aufgerdistet.

Christoph Henkels
ist Senior Manager
Telecommunications,
Media & Technology
bei Sopra Steria.

christoph henkels@
soprasteria.com

© Ammak - stock.adobe.com
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PRAXIS

Never waste
Q Crisls

In guten Zeiten fehlt oft die Bereit-
schaft, grundlegende Verdnderungen
anzugehen. Dies gilt auch fur die
Digitalisierung. Die Corona-Krise hat
die Digitalisierung in Deutschland
einem Reality Check unterzogen mit
dem Ergebnis: Wir haben Aufhol-
bedarf Diese Herausforderung haben
die Verwaltungen angenommen —
mit spurbarem Erfolg.

Bei meinem Amtsantritt vor zweieinhalb
Jahren wurde ich oft gefragt, wie ich mir das
langsame Tempo bei dem digitalen Fort-
schritt in Deutschland erklare. Da habe ich
geantwortet: In einer Zeit, in der die Steuer-
einnahmen sprudeln, fehlt oft die Einsicht,
dass grundlegende Verdnderungen fir die
Zukunftsfahigkeit notwendig sind. Und es
mangelt auch an der Bereitschaft zum Risiko
und zu neuen Wegen. Denn es l&uft ja auch
so. Jede Krise — und ich winsche mir nattr-
lich auch, dass wir von Corona verschont
geblieben wdren — birgt hier auch eine
Chance.

Reality Check zeigt Wirkung

Die Corona-Krise hat Deutschland einem
schonungslosen Reality Check bei der Digi-
talisierung unterzogen und die digitalen
Defizite offengelegt. Natirlich war auch
schon davor klar, dass wir in vielen Berei-
chen Aufholbedarf haben. Aber es war fir
viele Menschen im Alltag nicht so manifest
wie in der Pandemie. Das hat einen enor-
men Druck erzeugt.

Die Burgerinnen und Birger erwarten,
dass die Verwaltung auch und gerade in
der Krise handlungsfahig ist. Jeder muss
seine Verwaltungskontakte online erledigen




Die Birger sptiren laut
Bitkom-Befragung,
dass der Staat digi-
taler geworden ist.

Die Corona-App ist
ein Beispiel dafiir.

©Kkleberpicui - stock.adobe.com
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kénnen. Daher haben wir noch einmal
3 Milliarden Euro aus dem Konjunkturpaket
flr die Beschleunigung der digitalen Verwal-
tung in die Hand genommen. Die Fortschritte
sind deutlich: Zwei Drittel der Deutschen
machen bei der &ffentlichen Verwaltung
wegen der Corona-Pandemie einen Digitali-
sierungsschub aus, wie aus einer aktuellen
Umfrage des Digitalverbands Bitkom hervor-
geht. Demnach hat fast die Halfte der Ver-
waltungen (47 Prozent) seit Ausbruch der
Pandemie neue digitale Angebote fiir Blrger
eingeflhrt. Jeder fiinfte Blrger (22 Prozent)
hat diese bereits genutzt.

Foderales System darf nicht

bremsen

Das ist der Weg, den wir nun weiter gehen
muassen, und zwar jenseits von Eitelkeiten
und Befindlichkeiten. Denn dafir ist in einem
foderalen System mit mehreren Akteuren
naturgemdh mehr Raum. Hier bedurfte es
viel Uberzeugungsarbeit,
dass es fur die Menschen
und Unternehmen nicht wich-
tig ist, wer ein digitales Tool
zur Verflgung stellt, sondern
nur, dass es funktioniert.
Denn fir mich haben wir als
Staat eine Bringschuld: Leis-
tungen, die ja auch durch die Steuern der
Unternehmen und Birger finanziert sind,
sollten ihnen moglichst einfach zur Verfu-
gung stehen.

Hackathon gegen die Pandemie
Wir haben in der Krise neue Wege beschrit-
ten und das vor allem auch sehr schnell:
Noch nicht einmal eine Woche lag zwischen
der Idee, einen Hackathon zu L&sungen in
der Pandemie ins Leben zu rufen und dem
Startschuss von #wirvsvirus. Die Resonanz
war Uberwdltigend: Innerhalb von 48 Stun-
den haben fast 30.000 Menschen zusammen
an uber 1.500 Lésungen gearbeitet. Daraus
wurden rund 150 Projekte in die Umsetzung
gebracht. Der Hackathon ist ein eindrucks-
volles Beispiel flr die Zusammenarbeit zwi-
schen Zivilgesellschaft, Wirtschaft und Staat.
Hier liegt viel Potenzial fur kinftige Themen-
felder von Open Social Innovation jenseits
der Corona-Krise. Der ndchste Hackathon
wird sich mit der groBen Herausforderung
des Klimaschutzes befassen.

Die Entwicklung der Corona-Warn-App ist
ein weiteres Beispiel, das wir einen echten

2 Wir miissen
diese Dynamik
erhalten und
sie nutzen.¢¢

Paradigmenwechsel geschafft haben. Die
Tech-Community wurde bei der Entwicklung
frihzeitig eingebunden. Wir haben den
Ansatz von Open Source konsequent umge-
setzt. Mittlerweile 21 Millionen Downloads in
Deutschland sprechen flir sich — das sind
ungefdhr so viele Downloads wie im Ubrigen
Europa zusammen.

Kl und Quantencomputing

Es ist wichtig, dass wir auch in der Pandemie
nicht nur konsumptive Ausgaben tatigen,
sondern auch in neue Technologien investie-
ren. Denn die Bundesregierung will nicht nur
kurzfristig die Wirtschaft stabilisieren. Es gilt
ebenso, die langfristige Wirtschaftskraft zu
starken. Daher wurde zusammen mit dem
Konjunkturpaket ein Zukunftspaket auf den
Weg gebracht mit einem Gesamtvolumen
von rund 50 Milliarden Euro. Damit investie-
ren wir noch einmal stérker und gezielt in
Schlisseltechnologien wie Kuinstliche Intelli-
genz und Quantentechnolo-
gie sowie in digitale Infra-
struktur durch Glasfasernetz-
ausbau und 5G.

Wir haben in den vergan-
genen Monaten vieles in
einem Tempo angestoBen,
das hierzulande vorher
schwer vorstellbar war. Wir mussen diese
Dynamik jetzt erhalten und sie nutzen, um
wichtige Weichen fir unsere Zukunftsfahig-
keit zu stellen. Dabei geht es nicht darum,
das Vorkrisenniveau zu erreichen, sondern
um neue Wege und Innovationen. Es muss
immer unser Bestreben sein, aus einer Krise
gestdarkt hervorzugehen: Never waste a
crisis! «

Dorothee Bar

ist Staatsministerin bei
der Bundeskanzlerin
und Beauftragte der
Bundesregierung fur
Digitalisierung.

managementkompass@
faz-institut.de
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PRAXIS

B2B-Plattformen miissen
auch fir ihre Kunden neue

Geschaftsperspektiven
suchen.

©Floresco Productions/OJO Images/Getty Images

B2B-Plattformen:
FUr die Kunden mitdenken

Start-ups fluten die Markte global mit Plattformmodellen. Auch Unter-
nehmer aus traditionellen Industrien erhalten haufig die Empfehlung,
eigene Plattformen aufzubauen. Doch welche Voraussetzungen sind zu
erfullen, damit eine Plattform erfolgreich ist und das Geschaftsmodell
aufgeht?




Die Mechanismen und Potenziale von B2C-
Plattformen werden seit einigen Jahren auch
auf B2B-Mdarkte tbertragen — nicht selten 1:1.
Dass das B2B-Geschd&ft aber anders funktio-
niert als das B2C-Geschaft, wird meist nur
dadurch berlcksichtigt, dass Produkte und
Services angepasst werden. Manche Unter-
nehmen nutzen Plattformen auch nur als
weitere Vertriebskandle.

Organisatorisch gibt es auch im B2B-
Bereich Plattformgeschdaftsmodelle, die
gesellschaftsrechtlich einen eigenen Unter-
nehmensmantel haben. Dies dhnelt dem
Modell von Airbnb. Auch Technologieanbie-
ter offerieren zunehmend Plattformlésungen
fir B2B-Kunden ob ,on premises” oder in
der Cloud. Die Vielfalt an Plattformmodellen
ist also mittlerweile auch im B2B-Geschaft
grob.

Skaleneffekte entscheidend

Um etwas Licht in den Plattformdschungel
zu bringen, soll folgende Definition fir B2B-
Plattform als Ausgangspunkt dienen: Eine
B2B-Plattform dient primar dem Zweck,
digitale Services mit anderen B2B-Marktteil-
nehmern auszutauschen. Dieser Austausch
kann kostenlos, Uber Gebihren, durch
Datentausch oder Datenzugang sowie mit-
tels Gegengeschdaft durch andere Waren-
strome stattfinden. Technologisch wird eine
B2B-Plattform grundsdatzlich in der Cloud
betrieben. Das Ziel hierbei ist die Nutzung
von Skaleneffekten, die auf der Netzwerk-
6konomie basieren.

Eine Plattform ist konzeptionell darauf
ausgerichtet, sehr schnell viele Neukunden
zu gewinnen, um die Stickkosten fur die
Services rasch zu reduzieren. Je mehr Last
eine Plattform fahrt, desto wirtschaftlicher.
Allerdings verhalten sich die Metriken im
B2B-Umfeld etwas anders als im B2C-
Umfeld.

Auch Kunden der eigenen B2B-
Kunden ins Blickfeld nehmen

Wer erfolgreich eine B2B-Plattform betreiben
will, muss nicht nur Uber seinen eigenen
Tellerrand hinausschauen, sondern auch
Uber den seiner Kunden. Oftmals liegen die
Chancen einer Plattform dort, wo sie die
eigenen B2B-Kunden selbst nicht vermuten.
Im Vergleich zum direkten Vertrieb bezie-
hungsweise Absatzprodukt missen Platt-
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formbetreiber zwei Schritte weiterdenken.
Der Bedarf an einem neuen Service muss
oft erst stimuliert, der Kunde uberzeugt
werden. Bei der Argumentation muss sich
der Anbieter deshalb in den B2B-Kunden
und dessen Kunden hineinversetzen und
somit B2B2C-Geschdftsmodelle entwickeln.

Zum Beispiel polymore.com
Lmmersion” nennt Josef Art dieses Hineinver-
setzen in die Geschdaftsmodelle seiner Kun-
den. Er ist Business Director der B2B-Platt-
forminitiative polymore.com von KraussMaffei
Technologies (KMT). ,Wir mussen uns tief in
die Pain Points, Prozesse und Mdrkte unserer
Kunden hineindenken, um den entscheiden-
den Stimulus zu gene-
rieren. Transparenz und
Education sind far
unsere Plattformservices
entscheidend”, ergdnzt
Art.

Mit polymore.com
hat KMT einen Markt-
platz fur B2B-Kunden
geschaffen, der Ange-
bot und Nachfrage bei Kunststoffmaterialien
miteinander verknipft. B2B-Kunden k&nnen
auf diesem Marktplatz europaweit Anbieter
von Rezyklaten, Mahlgitern oder Com-
pounds finden und Material bestellen.
polymore.com erhdlt fur die Bereitstellung
und den Betrieb des Marktplatzes sowie die
Akquise von Kunststoffverarbeitern einen
Umsatzanteil. Die Plattform agiert als Ver-
triebskanal fir die Anbieter. ,KMT steht nicht
nur fur ,Pioneering Plastics’, sondern auch
fur ,Circular Economy’. Dabei ist unseren
Kunden die Liefertreue oft wichtiger als der
niedrigste Preis”, hebt Josef Art hervor.

4Wir betreiben das Marketing und den
Vertrieb anders, als wir es im traditionellen
Geschaft gewohnt waren. Als Corporate-
Start-up setzen wir uns viel starker flr die
Interessen jedes Kunden und jedes Anbieters
ein. Dabel nutzen wir unsere unterschiedli-
chen Erfahrungen: traditionelle Industrieer-
fahrung, Digitalerfahrung in B2C- und B2B-
Bereich und die taglichen Transaktionen auf
der Plattform.” Das Beispiel polymore.com
zeigt, dass es wichtig ist, eine Plattform nicht
nur aus einer technologischen Perspektive zu
betrachten. Die Kundenperspektive ist letzt-
lich entscheidend. «

9 Der Plattformanbie-
ter muss sich in den
B2B-Kunden und
dessen Kunden
hineinversetzen.¢¢

Kris Steinberg
ist Head of Industries
bei Sopra Steria Next.

kristjan.steinberg@
soprasterianextcom
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PRAXIS

beitragen?

<Wie steht es um unsere Digitalisierungsini-
tiativen? Was ist dabei rausgekommen?”
Nicht selten begegnen die mit der Digitali-
sierung im Unternehmen oder in der Ver-
waltung betrauten Verantwortlichen dieser
Frage — gerade seitens des Top-Manage-
ments. Haufig gehen dabei auch die Erwar-
tungen an die Ergebnisse auseinander.
Oftmals sind es Missverstdndnisse oder
Fehlkommunikation, die unterschiedliche
Sichtweisen auf Digitalisierungsergebnisse
verursachen. Es kommt aber auch vor, dass
die Digitalisierung in einer Organisation nie
oder am Anfang einfach falsch angegan-
gen wurde.

Der Zukunft
verpflichtet

Viele Unternehmen und Verwaltungen
haben einen eigenen Fachbereich mit

der ubergeordneten Digitalisierung ihrer
Organisation betraut, die der Chief Digital
Officer (CDO) verantwortet. Was macht
einen CDO aus? Und wie kann er zum
Erfolg der digitalen Transformation

Ergebnis verdeutlicht den hohen Stellenwert
des Change bei derartigen Vorhaben. Ein
CDO muss daher spezifische Eigenschaften
mitbringen, wenn er in seiner Rolle erfolg-
reich sein will.

Digitalaffin und abstraktionsféihig

Wesentliche F&higkeiten, wie beispielsweise
das Storytelling und das Stakeholder
Management, gehdren dabei zum Skill Set
eines Digitalisierungsexperten. Ein CDO muss
nicht zwingend ,Technologe” sein, denn das
kann sich mitunter
sogar negativ auf
den Umsetzungser-

99 Der CDO ist ein ,Start-
up-CEO’ innerhalb
der lUbergeordneten
Organisation.¢6

folg einer Digitaliniti-
ative auswirken, da
der Change-bezo-
gene Fokus der

Digitalisierung als Change
begreifen
Laut der im Rahmen einer aktuellen Studie

des Softwareunternehmens Industrial and
Financial Systems (IFS) befragten Organisa-
tionen hdangt der Erfolg eines digitalen
Transformationsprojekts von drei wesentli-
chen Faktoren ab: 43 Prozent bauen auf
eine klare Zielsetzung, weitere 40 Prozent
auf interne Unterstitzung durch Change
Management. Fur 35 Prozent zdhlen auch
addquate digitale Lésungen zu den Erfolgs-
faktoren der digitalen Transformation. Dieses

digitalen Transfor-

mation dadurch

verloren gehen kann. Eine Affinitat fur Digi-
tales und fir das Management ist wiederum
unabdingbar. Ein CDO muss auBerdem
Abstraktionsfahigkeit mitbringen und den
Blick dafir haben, wo im Unternehmen
durch Digitalisierung Disruption entstehen
kann.



Prozess-Silos liberwinden
Friher kamen innovative Ideen und Produkte
aus dem Produktmanagement und wurden
dann an das Marketing und den Vertrieb
Ubergeben. Das hat sich im Zuge der digita-
len Transformation gedndert. Heute missen
die einzelnen Akteure im Unternehmen viel
friher zusammenarbeiten und intensiver
untereinander vernetzt sein, denn der nétige
kulturelle Wandel beginnt bereits in den
friihen Phasen eines Digitalisierungsprojekts.
Die Digitalisierung von Geschaftsmodellen
und die damit einhergehenden neuen inter-
nen und externen Arbeitsweisen (8sen tradi-
tionelle Prozess-Silostrukturen a la Henry
Ford ab. Digitalisierungsprojekte machen es
zwingend erforderlich, dass man mehr in
Projektstrukturen und -organisationen denkt
und handelt — anstatt in vorgegebenen,
kleinteiligen und sich stets wiederholenden
Subprozessschritten.

Zukunftsfdhigkeit fordern

Ein CDO mit weitreichenden Digitalisierungs-
mandaten trdgt eine hohe Verantwortung
fur die Zukunftsfahigkeit einer Organisation.
Denn die Digitalisierung erfordert, dass
Mensch, Markt und Technologie lickenlos
miteinander verbunden sind und sich gegen-
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seitig beeinflussen. Dies ist ein Wandel, den
ein CDO skizzieren, verteidigen und in die
Realitdten umsetzen muss.

Der Erfolg eines CDO und seiner Projekte
wird mittlerweile auch daran gemessen, ob
Neuumsatz- oder Kosteneinsparungsziele
erreicht wurden. Somit sind Digitalisierungs-
initiativen auf der Ebene der Geschdaftsmo-
delltransformation angekommen, die zu den
Kernaufgaben eines CEO zdahlt.

Unternehmer im Unternehmen

Der CDO ist im Grunde genommen ein
LStart-up-CEO” innerhalb der Ubergeordne-
ten Organisation. Er verantwortet die Vision
hinter einer Digitalisierungsinitiative, die
dazugehdrige Strategie, das Budget fur die
Umsetzung, das interne Marketing gegen-
iber den Vorgesetzten, Peers und dem
eigenen Team sowie das Management des
Transitionsprozesses fir eine erfolgreiche
Adaption der Digitalisierung durch alle
Organisationsbereiche.

Ein CDO hat den unternehmerischen
Auftrag, die Organisation um sich herum zu
verdndern. In der Regel sollte dies schnell
realisiert werden, um nicht plotzlich doch in
einem traditionellen IT-Langzeitprojekt zu
stecken. «

©gremlin/E+/Getty Images
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Digitaler Wegbereiter:
Der CDO ubernimmt
die strategische
Verantwortung fiir
die Digitalisierungs-
initiativen einer
Organisation.

4 N

Jens Kocab

ist Head of Digitaliza-
tion bel Linde Material
Handling.

managementkompass@
faz-institutde
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Besser scheltern

Unternehmen und Verwaltungen profitieren von einer offenen Fehlerkultur,
wenn sie auf die vielen Ver&dnderungen am Markt angemessen reagieren
wollen. Statt Fehler zu vertuschen, sollten diese als Chance fur bessere
Entscheidungen betrachtet werden. Die Veranstaltungsreihe ,Fuckup Night
Berlin” steht fur diesen neuen Umgang mit dem Scheitern.

Patrick Wagner

ist Mit-Initiator und
Moderator der
,Fuckup Night Berlin”
(hier bei einem Auftritt)
sowie Geschdaftsfuhrer
der Gesellschaft

fur Fehlerkultur UG.

Y9Wer keine Fehler macht, bleibt

unter seinen

Méglichkeiten.¢¢

Wir machen stdndig Fehler: im StraBenver-
kehr, in der Erziehung, in Beziehungen, in
allen Lebensbereichen. Aber wir haben mehr
schlecht als recht gelernt, mit Fehlern umzu-
gehen und sie zu reflektieren. Noch seltener
tauschen wir uns mit anderen Uber unsere
Fehler aus, um zu lernen und Mdangel zu
beseitigen. Dies gilt insbesondere flr Fehler
im Beruf.

Sobald wir an unserem Arbeitsplatz sind,
befinden wir uns scheinbar in einem Bereich
immerwdhrender Perfektion. SchlieBlich Gben
wir unseren gelernten Beruf aus, und dabei
dirfen uns keine Fehler unterlaufen. Denn

Fehler richten Schdden an, und Schaden gilt
es zu vermeiden. Fehler gefdhrden meinen
persdnlichen Erfolg im Unternehmen, und sie
gefdhrden das Unternehmen selbst. Was wir
von Kindesbeinen an gelernt haben, setzen
wir im Berufsalltag fort: Scheitern ist keine
Option — oder doch?

Negative Knowledge

Seit 2014 veranstaltet die Gesellschaft fur
Fehlerkultur die ,Fuckup Night Berlin”, bei
der Menschen von ihrem beruflichen Schei-
tern erzdhlen. Mittlerweile standen mehr als
150 Personen mit unterschiedlichen Geschich-
ten auf der Blhne, und es gab eine Vielzahl
interner Fuckup-Workshops und Fihrungs-
krafteschulungen in Unternehmen. Daraus
lasst sich viel Uber unternehmerische Fehler
und Uber die Fehlerkultur in Deutschland
lernen.

Tatsdchlich ist die Geschdaftswelt keine
Welt der Perfektion. In Unternehmen, aber
auch in Verwaltungen werden st&dndig und
auf allen Ebenen Fehler gemacht, manche
davon haarstraubend, manche verursachen
Schaden in Millionenhohe. Klar ist, Fehler
lassen sich nicht génzlich vermeiden.

Was sich aber verdndern lasst, ist die
Fehlerkultur. Wer heute Fehler macht, ver-
tuscht diese gern, weist anderen die Verant-
wortung zu oder sucht die Schuld im System,
in den Strukturen oder im Markt. Selten
Ubernimmt jemand die volle Verantwortung
fir sein Handeln. Die Folgen sind fatal:
Fehler skalieren, breiten sich aus, verursa-
chen Folgesch&den. Dies gilt gerade auch
fir die Digitalisierung.

Ein Programmierer weiB, dass er Fehler
vermeiden kann, wenn er bestimmte, proble-
matische Pfade nicht mehr beschreitet, son-



dern neue Wege einschlagt. Negatives Wis-
sen (negative knowledge), das Menschen
und Organisationen durch Fehler erworben
haben, hilft ihnen und anderen, kinftig
besser zu handeln.

Daraus folgt, nur wenn Unternehmen
Menschen die Moglichkeit geben, Uber ihre
Fehler zu sprechen und sie zu reflektieren,
eroffnet sich die Chance, diese Fehler zu
korrigieren und Neues zu wagen. Dies ist
auch der Weg zu mutigeren Innovationen.
Denn wer keine Fehler macht, bleibt unter
seinen Moglichkeiten.

Kulturwandel anstofen
Unternehmen, die eine neue Fehlerkultur
etablieren wollen, missen von oben her
beginnen. Die Geschaftsfihrung sollte Offen-
heit und Transparenz vorleben und den Mut
haben, Uber eigene Fuckups zu reden. Fih-
rungskrafte mussen einen neuen Umgang
mit den Fehlern ihrer Mitarbeiter lernen.
Offenheit sollte hier geférdert werden, Fehler
mussen aber auch korrigiert werden, damit
sie sich nicht wiederholen oder gar eskalie-
ren. Letztlich ist es das Ziel, neue, bessere
Wege einzuschlagen.

Interne Fuckup Nights kédnnen Unterneh-
men dabei unterstitzen, eine neue Fehler-
kultur in ihren HR-Prozessen zu verankern.
Organisierte, sichere ,RGume der Wahr-
heit” sollen Mitarbeiter und Fihrungskréfte
dazu motivieren, offen Uber ihre Fehler spre-
chen.

Fuckups entstehen oft an strategischen
Wendepunkten im Unternehmen. Eine
gesunde Fehlerkultur unterstitzt Flhrungs-
krafte dabei, in solchen wichtigen Momenten
bessere Entscheidungen zu treffen. Nach
einem Fuckup-Workshop innerhalb des
Vorstands der Qiagen AG schloss der
damalige CEO Peer. M. Schatz mit
den Worten: ,In diesen 40 Minuten
habe ich mehr uber unsere
Firma erfahren als in zwei
Jahren Vorstandssitzungen.”
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Digitalisierungsangst iiberwinden
Digitalisierungsangst entsteht vor allem
dann, wenn Menschen glauben, mit der
Perfektion und Geschwindigkeit von Prozes-
soren und Maschinen mithalten zu missen.
Das ist weder wahr noch moglich. Gerade
in der Schopfungskraft und Fehlerhaftigkeit
von Menschen liegt ihre Fahigkeit zu Innova-
tionen. ,In den vergangenen 40 Jahren
brauchten wir Ihre Hande, jetzt brauchen wir
lhre Kopfel”, rief Olaf Koch, CEO der Metro
Group, wahrend einer internen Fuckup Night
seinen Mitarbeitern zu. Zuvor hatte er Uber
eigene kostspielige Managementfehler
gesprochen.

Die Umstellung auf kreatives, aber fehler-
anfalliges Arbeiten ist fir Unternehmen und
Verwaltungen die wahre Herausforderung
der Digitalisierung. Sie erfordert Zeit und
Mut. Eine gesunde Fehlerkultur im Unterneh-
men ist aber eine wichtige Voraussetzung
fur die erfolgreiche digitale Transformation.
Die Auslagerung dieses Verdnderungspro-
zesses in ein Digitalisierungs-Lab ist eine
einfache, aber nicht immer die beste Losung.
Denn das dort erworbene kulturelle Wissen
&sst sich schwer in das Mutterunternehmen
Ubertragen. Vielmehr sollte es darum gehen,
alle Mitarbeiter mitzunehmen. Negative
Knowledge ist ein gutes Werkzeug, um einen
Verdnderungsprozess einzuleiten. Wir kdnnen
nur Neues schaffen, wenn wir uns und ande-
ren erlauben, falschzuliegen. Sometimes you
win — sometimes you learn. «

Wenn man sich
Uber Fehler mit
anderen Menschen
austauscht,
profitieren alle
vom Lerneffekt.
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Buch & Web

FACHLITERATUR

ATLAS
DER

DIGITALEN -
WELT

Kopfe dérdigitalen
Finanzwelt

Martin Andree und Timo Thomsen:
Atlas der digitalen Welt. Campus 2020

In ihrem mit zahlreichen Infografiken gespickten Werk vermessen Andree und
Thomsen das Internet auf eine so noch nicht gezeigte Weise. Denn die Tech-Riesen,
die die digitale Welt dominieren, also Alphabet, Amazon, Facebook und Apple, hal-
ten sich in Sachen Marktanteile fiir gewdhnlich bedeckt. Mit Hilfe von reprdsentativen
Paneldaten zum Online-Verhalten der Deutschen — von der Gesellschaft fir Konsum-
forschung (GfK) zur Verfligung gestellt — gelingt es den Autoren, diese Blackbox auf-
zubrechen. Die digitale Konzentration des Online-Traffics ist offensichtlich groBer als
erwartet: Auf die Webdienste der sieben groBten Digitalunternehmen entfallen derzeit
mehr als 50 Prozent der gesamten Internetnutzung. Kein Wunder, dass angesichts
solcher Informationen das mit dem Internet einhergehende Versprechen der Demo-
kratisierung von Informationen und die digitale Revolution als naive Wunschvorstel-
lungen zu gelten haben.

André M. Bajorat, Harald Brock und Simon Oberle (Hrsg.):
Kopfe der digitalen Finanzwelt. Persénliches, Meinungen, Utopien. Gabler Verlag 2020

In dem Buch tritt die digitale Finanzwelt in allen Facetten auf: vom Banker Uber den
Start-up-Grinder bis zu den ersten erfolgreichen Fintechs und Insurtechs. Der flott
gestaltete Herausgeberband gibt damit einen aktuellen Uberblick iiber die Digitalisie-
rung der Finanzbranche und die Personen, die diese Transformation vorantreiben.

In drei Hauptkapiteln — Strategie & Innovation, Vertrieb & Produkte, Abwicklung &
Infrastruktur — werden relevante Digitalisierungsaspekte und -ideen fiir Finanzdienst-
leister dargestellt. ,Sparkassen mussen sich auf ihren Unternehmenszweck fokussieren
und Financial-Health Companies werden, um nicht von den digitalen Okosystemen
verdréingt zu werden,” empfiehlt Dr. Peter Bosek, CEO der Erste Bank Osterreich.

Oft sind es kleine Erfindungen, die die Weichen neu stellen. Zum Beispiel die Video-
identifikation. Frank S. Jorga, Griinder und CEO von Web ID Solutions und Entwickler
der Video-ID, schreibt in seinem Beitrag: ,In wenigen Jahren kénnte es dank digitaler
Identitaten und KI mdglich sein, sich auf Reisen und im Web jederzeit durch Stimm-
und Gesichtserkennung auszuweisen.”
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LINKS

» https://tip.de/Widerstandsfaehigkeit
Ergebnisse einer GfK-Umfrage zur Widerstandsfahigkeit deutscher Unternehmen wadhrend der Corona-Krise im Auftrag
von Microsoft Deutschland und der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitgeberverbdnde (BDA).

» https://tip.de/HR-Digitalisierung
Artikel in der Online-Ausgabe von ,Personalwirtschaft”, der den Beitrag von HR zur Unternehmensdigitalisierung
beleuchtet.

» https://tlp.de/Corona-Chancen
Blog-Beitrag zu den Digitalisierungschancen deutscher Unternehmen, die aus der Corona-Krise entstehen.

. Andreas Barthelmess:

d

B;dr:c:difne‘;f_; Die groBe Zerstérung. Was der digitale Bruch mit unserem Leben macht.
Dudenverlag 2020

Der Autor schildert anhand seiner Erfahrungen als Start-up-Grinder, wie die digitale
Disruption die Gesellschaft veréindert. Er verweist auf einen tiefgreifenden Kultur-
wandel mit neuen Abhdngigkeiten und Herausforderungen. Ein Schwerpunkt des
Buchs ist die wachsende Marktmacht von Internetplattformen. Hier wiinscht sich
Andreas Barthelmess mehr Regulierung durch den Staat: ,Wenn ein Monopol die
unsichtbare Hand des freien Markts fesselt, muss der Staat sie befreien.” Er pladiert
fur eine gemeinsame europdische Losung, die die Souverdnitdt von Staaten und Indi-
viduen in der digitalen Welt wiederherstellt. Auberdem setzt er sich fir eine gerech-
tere Verteilung der Digitalisierungsrendite ein, auch um Menschen, die durch die Dis-
ruption ihren Job verlieren, zu unterstitzen. Das schlieBt fur ihn auch eine einfachere
Beteiligung von Burgern an Venture-Capital-Investitionen ein. Barthelmess ist Publizist
mit Schwerpunkt Digitalisierung, hat aber als Unternehmer auch praktische Erfahrun-
gen in der digitalen Geschaftswelt gesammelt. Sein erzdhlerischer Stil macht das
Buch zu einem kurzweiligen Vergnigen.

Leonhard Zintl:

LEONMARD ZINTL

ZUKUNFT Zukunft einfach machen. Mein Plédoyer fiir ein Land der 100.000 Wirtschafts-
EINFACH wunder. Haufe 2020
MACH EN Durch einen sehr personlichen Stil und mit vielen Schilderungen aus seinem Alltag

gelingt es Zintl, die Barriere zwischen Autor und Leser aufzuldsen. Sein Ziel ist, den
Lesenden dazu zu motivieren, jegliche Bedenken hinter sich zu lassen und die eigene
wirtschaftliche Zukunft aktiv zu gestalten. Anhand zahlreicher Erfolgsgeschichten von
Kleinunternehmen, aus denen Hidden Champions und Weltmarktfiihrer wurden, macht
Zintl die alltdglichen, im Kleinen und Verborgenen liegenden ,Wirtschaftswunder”
greifbar. Der Tenor des Buchs: Jeder Mensch hat das Potenzial, etwas Neues zu
entwickeln und damit einen Beitrag zum gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Fort-
schritt zu leisten. Die Rahmenbedingungen dafiir seien heute besser als je zuvor.
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OSSAr

»5G

Flinfte Generation des Mobilfunks, die
die Grundlage fur mobiles Internet ist,
das eine nahezu in Echtzeit erfolgende
Datenidbertragung erméglichen soll.
Der neue Mobilfunkstandard bildet
unter anderem im Zusammenspiel mit
dem Internet of Things die Basis fur
Industrie 4.0.

» Big Data

GroBe Mengen von Daten unter-
schiedlicher Struktur und Herkunft, teils
in Echtzeit erhoben, werden durch
Big-Data-Technologien fir komplexe
Analysen (Big Data Analytics) nutzbar.

» Blockchain
Datenbank, in der Transaktionen,
Informationen und Werte festgehalten
und dokumentiert sind. Jeder Daten-
satz ist mit dem ndachsten kryptogra-
phisch verkettet, was Manipulationen
nahezu unmdéglich macht. Neue Blocke
werden Uber ein Konsensverfahren an

die Blockchain angehdngt.

» Cloud Computing

Pool aus abstrahierter, hochskalierba-
rer und verwalteter IT-Infrastruktur und
Software, auf den Kunden im Rahmen
eines Servicevertrags zugreifen kdnnen.

» Digitales Okosystem

Digitale Plattform mit zahlreichen
Applikationen und Services von unter-
schiedlichen Anbietern, darunter auch
direkten Wettbewerbern, die Kunden
l6sungsorientierte Bundelprodukte
anbieten. Kunden kdnnen sich hdufig
mit Meinungen, Winschen und |deen
aktiv an der Wertschdpfung beteiligen.
Fir bedarfsgerechte Angebote werten
die Plattformen Kunden- und Nut-
zungsdaten aus.

» Digital Lab
Innovationseinheit, die radumlich und
arbeitstechnisch von anderen Unter-

nehmensbereichen abgegrenzt ist.
Teams entwickeln hier interdisziplinar,
themenbezogen und ungestort innova-
tive Prozesse und Produkte.

» Edge Computing

Gegensatz zum Cloud Computing, bei
dem die dezentrale Datenverarbeitung
am Rand eines Netzwerks erfolgt. Dies
ermoglicht geringere Latenzzeiten, da
die Daten nicht erst an einen anderen
Ort Ubertragen werden miussen. Eine
Datenanalyse erfolgt dadurch nahezu
in Echtzeit.

» Fintech

Zusammensetzung der Worter Finanz-
dienstleistungen und Technologien.
Fintech-Unternehmen entwickeln neu-
artige Lésungen im Finanzdienstleis-
tungsbereich.

» Gaia-X

Gaia-X ist die Vision eines vernetzten,
vertrauenswirdigen und sicheren digi-
talen Okosystems fiir Europa. Verschie-
dene dezentrale Infrastrukturdienste
sollen dafir Uber offene Schnittstellen
und gemeinsame Standards miteinan-
der vernetzt werden, um Daten unter-
schiedlicher Akteure zu speichern,
miteinander zu verknipfen und zu
analysieren.

» Internet of Things (loT)
Vernetzung und Interaktion von
Maschinen, Gerdten und Anwendun-
gen Uber digitale Plattformen. Auch:
Internet der Dinge. Das loT ist die

Basis fir Industrie 4.0.

» Kiinstliche Intelligenz (KI)
Teilgebiet der Informatik, das sich mit
der Automatisierung intelligenten Ver-
haltens befasst. Meist bezeichnet Kl
den Versuch, einen Computer so zu
bauen oder zu programmieren, dass
er eigenstandig Probleme bearbeiten
kann.

» Low-Code-Plattform
Entwicklungsumgebung fur Software,
die einen Entwicklungsprozess mittels
grafischer Modellierungsmethoden
ermoglicht. Der Anwender bendtigt
dafur keine klassischen, textbasierten
Programmierkenntnisse. Das beschleu-
nigt die Entwicklungs- und Bereitstel-
lungszeit fur Geschaftsanwendungen.

» Network Slicing
Schlisseltechnologie im Rahmen des
5G-Mobilfunks, durch die es mdglich
ist, physische Netzwerkinfrastrukturen
in einzelne virtuelle Netzwerkeinheiten
mit unterschiedlichen Eigenschaften
aufzuteilen. Die einzelnen Slices
(deutsch: Teile) erfillen die unter-
schiedlichen Anforderungen verschie-
dener Anwendungsfdlle.

» Negative Knowledge
Erfahrungswissen, das sich aus Fehlern
der Vergangenheit speist: wissen, wel-
che Handlungen und Pfade kinftig
vermieden werden sollten.

» Plug & Produce

Aus dem Englischen: plug = einstecken;
produce = produzieren. Verfahren, das
vor allem in der verarbeitenden Indus-
trie angewendet wird, durch das sich
Fertigungsanlagen, Maschinen und
Gerdte technisch so aufristen lassen,
dass sie sich selbstdndig konfigurieren,
miteinander kommunizieren und

anpassungsfahig arbeiten.

» Predictive Analytics

Teildisziplin von Business Analytics, die
unter Verwendung historischer Daten
zukunftige Ereignisse vorhersagt. Big
Data und maschinelles Lernen bilden
die technologische Grundlage von
Predictive Analytics.
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Aktuelle Studien

Managementkompass
Cloud in Europa

Obwohl Cloud Computing die Sicherheit der Datenverarbeitung
prinzipiell erhéht und auch — wie der Covid-19-Lockdown zeigt
— zum Krisenschutz beitragt, sind Sicherheitsbedenken fir man-
che IT-Entscheider immer noch ein Hindernis auf dem Weg in
die Cloud. Die europdische Initiative Gaia-X setzt hier an und
verspricht Anwendern und Nutzern neue Mdglichkeiten und
mehr Datenschutz. Der Managementkompass zeigt, wie sich
Cloud Computing heute nutzen ldsst.

Branchenkompass
Public Sector

Die Digitalisierung der &ffentlichen Verwaltung hat durch die
Covid-19-Beschrdnkungen einen Schub bekommen, manche
Entscheidungstrager sprechen von einer Wende. Doch bereits
vor der Pandemie haben die Behdrden viel digitales Know-how
aufgebaut und in E-Government-Bausteine investiert. Zahlreiche
weitere Investitionen werden gerade realisiert oder sind konkret
geplant. Was derzeit genau auf der Agenda steht, zeigen die
Befragung von 100 Entscheidern aus Bund, Landern

und Kommunen sowie drei vertiefende Experteninterviews.

Branchenkompass
Manufacturing

Befragung von 100 Fihrungskraften aus mittelsténdischen
Industrieunternehmen in Deutschland zu ihren Erfahrungen und
Planen mit digitalen Services. AuBerdem gibt es Experteninter-
views mit Volker Ganz (KraussMaffei Technologies), Dr. Christian
Schlégel und Daniel Szabo (Kérber) sowie Tobias Rappers
(Maschinenraum/Viessmann) tber ihre praktischen Erfahrungen
mit der digitalen Transformation. Die Chancen der deutschen
Wirtschaft, im internationalen Digitalisierungswettbewerb aufzu-
holen, liegen in der Industrie und hier vor allem im Mittelstand.

Public Sector 2020

Digitalisierung beschleunigt sich

Entscheiderbefragung
Experleninlerviews
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