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Zum Inhalt

In den nachsten fiinf bis zehn Jahren wird sich entscheiden, wer zu den
Gewinnern und wer zu den Verlierern der digitalen Transformation ge-
héren wird. Unternehmen missen sich neu erfinden, liebgewordene
Gewohnheiten und Denkweisen aufgeben und sich dem Druck des
Neuen anpassen. Jedes Unternehmen muss sein Geschaftsmodell auf
den Prifstand stellen, seine Art, mit Kunden zu kommunizieren, sein
Marktverstandnis und seine Arbeitsablaufe. Das betrifft alle Bereiche
des Unternehmens, vom Vertrieb bis zum Einkauf, vom Marketing tGber
das Controlling bis zur Logistik, von der Fertigung bis zum Personalwe-
sen.

Digitale Transformation fihrt den Leser nacheinander durch zentrale
Betriebsbereiche und blickt mit ihm ins Innere des Unternehmens. Es
zeigt, warum niemand von der digitalen Transformation verschont blei-
ben wird. Deshalb ist es ein wichtiges Buch fir jeden, der im Unterneh-
men Verantwortung tragt, vom Chef bis zum Abteilungsleiter, vom Ma-
nager bis zum Mitarbeiter, der sich Sorgen macht um seinen Arbeits-
platz von morgen.

Die erste Auflage dieses Buches avancierte schnell zu einem der wich-
tigsten Beitrédge zur Digitalen Transformation. Im Kontext der Digitali-
sierung verandern sich die Rahmenbedingungen so schnell, dass
selbst ein traditionelles Medium wie das Buch nach kurzer Zeit auf den
neuesten Stand gebracht werden musste.
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Vorwort:
Mehr Mut!




Alle reden dartiber. Viele sehen in ihr die Losung fiir alle Zu-
kunftsprobleme. Manche haben Angst vor ihr. Die Rede ist von
der Digitalen Transformation, der massiven Verdnderung von
Geschiftsmodellen, Betriebsablaufen und Mirkten durch die
Digitalisierung.

Selten hat ein Begriff aus dem Computerkauderwelsch so
schnell Eingang in die Alltagssprache gefunden. Der Ver-
ein Deutscher Ingenieure (VDI) wihlte den Begriff ,Digita-
le Transformation” 2016 sogar zu seinem Jahresmotto. ,Die
CeBIT ist der Startpunkt fiir die digitale Transformation®, sagte
Bundeskanzlerin Angela Merkel beim Messerundgang im sel-
ben Friihjahr. Kein Zweifel: Die Botschaft ist angekommen.
Aber ist sie auch verstanden worden?

Als die erste Auflage dieses Buches im Herbst 2015 auf der
Frankfurter Buchmesse erschien, war das Echo groB. Es sei
eine ,Anregung fiir jeden, den Gang in die digitale Welt mutig
und optimistisch zu gehen”, schrieb die ,Frankfurter Allgemei-
ne“. Und genau darum ging es mir: Deutsche Manager miissen
mehr Mut zeigen! Sie diirfen sich nicht auf den durchaus ver-
dienten Lorbeeren Erfolgen als ,Export-Weltmeister” ausru-
hen (China hat ihnen diesen Titel ohnehin schon spitestens
2010 abgenommen). Sie miissen unterscheiden lernen zwischen
erhaltungswiirdigem Traditionsbewusstsein und einem Fest-
klammern an liebgewordenen, aber langst tiberholten Abldufen
und Gewohnheiten. Sie miissen das Neue annehmen und in
ihre Unternehmen integrieren, und sie miissen sich vor allem
beeilen! Denn im Digitalzeitalter ticken die Uhren im Takt von
~Moore’s Law”, der Erkenntnis des einstigen Intel-Griinders
Gordon Moore, wonach sich die Leistungsfahigkeit digitaler
Systeme ungefdhr alle 18 Monate verdoppelt. Das tun sie schon
seit tiber 30 Jahren, und stindige Verdopplung fiithrt zu dem,
was wir als ,Exponentialwachstum” bezeichnen, also diesen
Kurven, die ganz langsam anfangen und irgendwann plétzlich
durch die Decke stoBen.

Leider tickt der Mensch noch im analogen Takt, und es gibt
viele, denen es deshalb alles viel zu schnell geht. ,Mein Kopf
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kommt nicht mehr mit* klagte der leider viel zu friih verstor-
bene FAZ-Herausgeber Frank Schirrmacher in seinem Buch
~Payback”, das er als vergeblichen Versuch geschrieben hat, die
Uhren zurtickzudrehen.

Das wiirden viele deutsche Manager auch gerne tun.

Geht nur leider nicht. So banal es klingen mag: Das Neue ldsst
sich nicht aufhalten. Es ldsst sich aber hinauszdgern. Doch
wer heute auf die Bremse tritt, tut sich, seinem Unternehmen
und dem Wirtschaftsstandort Deutschland einen Barendienst.
Dieses Land befindet sich in einem Wettrennen gegen den
Rest der Welt, und nur die Schnellsten werden weiterkommen.
Es gibt Lander auf der Welt, auf die wir hier in Deutschland
gewohnt sind, eher etwas verdchtlich hinab zu blicken, weil
sie ,Entwicklungsldnder” sind. Stidkorea, zum Beispiel, das
aber heute das bestvernetzte Land der Erde ist und das tiber
Hochschulen verfiigt wie die Seoul National University, die es
im internationalen Vergleich durchaus mit den besten Unis in
Deutschland aufnehmen koénnen!. Dort studieren talentierte
und gut gebildete junge Menschen, die nur ein einziges Ziel
haben: Uns die Butter vom Brot zu nehmen! Und ihre Chancen
stehen gut, jedenfalls so lange die deutsche Wirtschaft nicht
Vollgas gibt!

Der perfekte Sturm

Was das Ganze so schwer verstdndlich macht ist, dass die Digi-
tale Transformation keineswegs ein einzelnes, alleinstehendes
Phinomen ist, sondern vielmehr das Zusammenwirken von
mindestens drei Entwicklungen, die jede fiir sich das Zeugs
zum weltverdndernden Megatrend hat: Digitalisierung, Ver-

1 Best Global Universities 2017, US News & World Report (www.usnews.
com/education).
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netzung und Mobilitit. Kommen sie, wie es jetzt geschieht,
zusammen, dann sind die Folgen atemberaubend. Es entsteht
sozusagen der perfekte Sturm, der alles hinwegfegt!

Digitalisierung mag zwar heute in aller Munde sein, ist aber
in Wirklichkeit ein alter Hut. Mit der Digitalisierung kamen
die Menschen massenweise Mitte der 1980er-Jahre in Beriih-
rung, als Philips und Sony gemeinsam die Audio-CD auf den
Markt brachten. Was Akio Morita und Jan van Tilburg damals
am Rande der Salzburger Osterfestspiele 1981 der Weltpresse
vorfiihrten, war in Wirklichkeit ein Zwischending zwischen
Schallplatte und Digitaltontrdger. Die digitale Information
war in vielen Millionen Vertiefungen auf der Oberflache einer
Kunststoffscheibe gebrannt, die von einem Laser abgetastet
und in (analoge) elektromagnetische Signale umgewandelt wur-
den. Das Ergebnis war vor allem eine storungsfreie Wiedergabe
der Musik ohne die ldstigen Kratzer, die oft beim Abspielen
einer Vinylschallplatte entstanden. Ansonsten dnderte sich
aber nicht sehr viel. Der Preis einer Compact Disc entsprach
ungefdhr dem einer herkdmmlichen Langspielplatte. Und es
gab sogar Hifi-Puristen, die behaupteten, die Vinylplatte klinge
irgendwie ,wirmer” und deshalb angenehmer als die , kalten”
Digitaltone der CD. Das ist zwar technischer Blddsinn, hilt
sich aber bis heute hartnickig in gewissen Kreisen, denen alles
Digitale ohnehin eher Teufelszeug ist.

In den vergangenen 30 Jahren hat die Digitalisierung einen
beispielslosen Siegeszug gehalten, vor allem in der Informati-
onstechnik. Und die Wahrheit ist: Wir haben schon so gut wie
alles digitalisiert, was sich digitalisieren ldsst! Es gibt in unseren
Unternehmen (fast) keine Informationen mehr, die nicht in ir-
gendeinem Digitalformat abgespeichert sind. Das Problem ist
nur: Nicht alles, was digital ist, ldsst sich in einer Datenbank
aufbewahren, wo wir sie durch die einfache Eingabe eines
Suchbegriffs sofort wiederfinden kénnen. Die breite Masse
der digitalen Informationen sind sogenannte ,nichtkodierte”
Daten: Word- oder Excel-Dateien, Bilder, Tonaufnahmen und
sogar Faxnachrichten (Faxgerite arbeiten heute fast alle digital).
Auf diese Daten kdnnen wir nur zurtickgreifen, wenn sie zuvor
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aufwindig verschlagwortet worden sind, was in der Regel ma-
nuell und nur selten ganz oder halbautomatisch geschieht. Das
Ergebnis ist das, was Feri Clayton von IBM einmal als , digitale
Miillhalden” bezeichnet hat: digitale Informationen, die wir
nicht oder nur miihselig wiederfinden kdnnen und die folglich
niemandem wirklich etwas nutzen.

Briicken zwischen digitalen Inseln bauen

Erst wenn zur Digitalisierung das Prinzip der Vernetzung hin-
zutritt, beginnt die Musik im Unternehmen wirklich zu spielen:
Erst wenn sich Systeme miteinander unterhalten, Informati-
onen austauschen und weiterleiten konnen, entsteht daraus
im Unternehmen tatsdchlicher Nutzwert. ,Die richtige Infor-
mation zur richtigen Zeit am richtigen Ort”, so lautete bis vor
wenigen Jahren der Slogan von IBM - ein groRes Versprechen.

Leider bleibt es bis heute in den meisten Unternehmen weitge-
hend unerfiillt. Statt durchgingige Systeme haben wir im Laufe
der Zeit ein ganzes Archipel von digitalen Inseln in unseren
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Betrieben geschaffen: Systeme, die jedes fiir sich gut funktio-
nieren, die aber nicht miteinander verbunden sind.

Nehmen wir zum Beispiel CRM: ,Customer Relationship
Management”. Auch hier reichen die Wurzeln bis in die
1980er-Jahre zuriick. , Act!” war eine Art digitaler Rolodex:
Es konnte Kundenadressen speichern und auf Tastendruck
sichtbar machen. Die Adressen konnten in Serienbriefe oder
Werbeaussendungen iibernommen werden, was die Arbeit des
Marketing erheblich erleichterte. Moderne CRM-Systeme sind
in der Lage, riesige Mengen von Kundeninformationen zu spei-
chern und zu verarbeiten. Kein groReres und kaum ein klei-
nes Unternehmen kommt heute aus ohne CRM-Software von
Herstellern wie Oracle oder Sage, Microsoft Dynamics oder
SAP. Es gibt Dutzende von CRM-Losungen, die als sogenannte
,Software as a Service” (SaaS) feilgeboten werden, beispielswei-
se von Salesforce.com oder Hubspot.

Das Problem ist: Niemand hat damals zur IT gesagt: ,Sorge
bitte dafiir, dass die Informationen in diesem System {iberall
im Unternehmen verfiigbar sind. Das Ergebnis sind meis-
ten riesige Datengrdber: Silos, in denen miithsam gesammel-
tes Kundenwissen vor sich hin verstaubt, weil niemand auer
den Kollegen in der Marketingabteilung darauf zurtickgreifen
kann. Aber was ist mit dem Vertrieb, der Produktentwicklung,
dem Beschwerdemanagement? Uberall im Unternehmen sitzen
Mitarbeiter, die eigentlich dringend auf solche Informationen
warten — leider meistens vergeblich.

Solche digitalen Inseln gibt es heute zahllos in jedem Unter-
nehmen: eProcurement-Systeme, die von der Beschaffungsab-
teilung in Auftrag gegeben wurden und die nur vom Einkauf
genutzt werden konnen, obwohl darin wichtige Informationen
schlummern, die fiir die strategische Unternehmensplanung
von grofer Bedeutung wiren, wenn man sie dort nur hitte! In
jedem besseren Call Center werden die Anrufe von Kunden
aufgezeichnet und digital gespeichert — nur wer hat Zugriff
darauf? Im Webshop fallen taglich Unmengen von Transak-
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tionsdaten an, aber wenn die Warenwirtschaft nichts davon
erfahrt, bleiben sie weitgehend ungenutzt.

Viel zu oft geschieht es heute, dass Informationen, die bereits
digital gespeichert worden sind, erst ausgedruckt und in einem
anderen System miihselig wieder eingetippt werden miissen,
wobei natiirlich Fehler gemacht werden, denn es sind schlief3-
lich Menschen am Werk. Aullerdem kostet das einen Haufen
Geld, der woanders sicher sinnvoller investiert werden konnte.

Die grole Herausforderung an Management und Mitarbeiter
jedes modernen Unternehmens in den nichsten 10 bis 20
Jahren wird darin bestehen, diese digitalen Inseln miteinander
zu verbinden. Das ist einfacher, als man denkt. Nur miissen
zuerst die Stellen identifiziert werden, wo bereits vorhandene
digitale Systeme an ihre Grenzen kommen und wo es nicht
mehr weitergeht. Das ist klassische Prozessoptimierung, aber
leider wird sie viel zu oft vernachlassigt. Was wollt Ihr denn - es
funktioniert doch! Wie lautet doch der uralte Slogan: ,Never
change a running system!”

~Hen die denn koi Schnur?”

Der dritte Megatrend, ndmlich die Mobilitét, verleiht digital
vernetzten Systemen sozusagen Fliigel. Jeder im Geschiftsle-
ben hat heute ein Mobilgerit, mit dem er oder sie im Internet
surfen, E-Mails ziehen oder oft sehr komplizierte und an-
spruchsvolle Softwaresysteme, wie SAP oder Salesforce, un-
terwegs nutzen konnen. Die ,mobile Revolution” hat lingst
stattgefunden: Gerade junge Menschen haben ein geradezu
symbiotisches Verhiltnis zu ihren Smartphones. 89 Prozent
aller Jugendlichen zwischen 16 und 18 Jahren beniitzen laut
einer Umfrage des IT-Branchenverbands Bitkom tiberhaupt nur
noch das Smartphone; Laptop oder gar stationdre PCs sind fiir
sie total , out”.
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Wir sind dabei, die Schniire abzuschneiden und in eine Welt
einzutreten, in der jeder, wo er geht und steht, Zugang zu
digitalen Inhalten hat. Der Begriff ,Handy” verdankt seine
Entstehung, einem Insider-Witz zufolge den Schwaben: Jemand
hat einem Schwaben ein solches Gerit gezeigt, der daraufhin
erstaunt fragte: ,Ja, hen die denn koi Schnur?“

Das hat Folgen, die weit tiber den Geschiftsalltag hinausrei-
chen. Die Unabhingigkeit des Nutzers von Zeit und Raum
macht ihn immer mehr zu einer Art digitalem Beduinen: Je-
mand, der wie ein richtiger Beduine nichts dabei haben muss,
wenn er sich durch die Wiiste oder durch die GroBstadt bewegt,
auBBer hochstens ab und zu eine digitalen Oase, ndmlich einem
Hotspot oder einer WLAN-Verbindung, wo er das bekommt,
was er zum Uberleben braucht — Anschluss ans Internet!

In einer solchen Welt ist es zunehmend egal, wo ich bin, wenn
ich arbeiten will: daheim im , Homeoffice*, unterwegs im Star-
bucks, im Flughafen oder Bahnhof oder vielleicht sogar im
Stadtpark. Digitale Beduinen kdnnen sich Zeitpunkt und Ort
aussuchen, um produktiv zu sein. Das heif8t: Sie kdnnten es,
wenn ihr Arbeitgeber sie nur lieRe. Leider verlangen, wie der
Bitkom festgestellt hat, immer noch 75 Prozent aller Chefs
von ihren (Biiro-)Mitarbeitern physikalische Priasenz. Die neue
Freiheit, seine Arbeitsumgebung autonom gestalten zu kénnen,
scheitert also am Misstrauen der {iberwiegenden Mehrheit der
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Vorgesetzten in Deutschland, die einfach nicht glauben koén-
nen, dass der Kerl etwas arbeitet, wenn ich ihn nicht stindig
im Auge behalten kann.

Wir lernen: Es braucht noch Zeit, bis der notwendige Kultur-
wandel an der Unternehmensspitze stattgefunden hat. Das ist
kein technisches Problem, es ist ein Fiihrungsproblem!

Vernetzung als Unternehmensprinzip

Die Digitale Transformation erfasst alle Unternehmensbereiche
und stellt dort oft die Dinge vollig auf den Kopf. Ein aufmerksa-
mer Chef wird sich beim Rundgang durch die unterschiedlichen
Bereiche seines Unternehmens heute schon klar dariiber sein,
dass vieles nicht mehr so funktioniert wie frither. Dabei steht
die Digitale Transformation noch ganz am Anfang eines langen
Weges. Die zunehmende Vernetzung endet ja bekanntlich nicht
an der Pfortnerloge, sondern erstreckt sich hinaus und erfasst
Partner, Zulieferer, Berater und vor allem die eigenen Kunden,
die allesamt als Teil des eigenen Unternehmens funktionieren.
In diesem Buch werden wir Schritt fiir Schritt und Bereich
fiir Bereich die Auswirkungen der Digitalen Transformation
in den wichtigsten Abteilungen eines typischen Unterneh-
mens erkunden und Losungsansitze diskutieren. Aber es lohnt
sich an dieser Stelle, schon einmal die Helikopterperspektive
einzunehmen und einige der wirkungsvollsten Trends in den
wichtigsten Kernabteilungen anzuschauen.

Vertrieb: Verkaufen war frither eine Kunst; heute ist es eine
Wissenschaft. Kaufentscheidungen fallen immer haufiger
schon lange, bevor ein Kunde in den Laden kommt oder auf
der Website eines Unternehmens landet. Im ,Vertrieb 2.0“
spricht man von der ,,Customer Journey”, der Reise des Kunden
zum Produkt, die in aller Regel ohne Einfluss des Anbieters
beispielsweise im Social Web beginnt, wo Kunden sich mit



Vorwort

anderen Kunden {iber ihre Erfahrungen und Vorlieben aus-
tauschen und sich so einer Kaufentscheidung langsam nahern.

Wie ein immer enger werdender Trichter fiihrt die Reise oft
tiber mehrere Plattformen, wie Facebook, Twitter oder You-
Tube, zundchst auf die Seiten einflussreicher Blogger, die es
geschafft haben, sich einen Ruf als ebenso sachkundige wie
neutrale Berater aufzubauen. Erst dann fiihrt der Weg des Kun-
den zu einem Webshop oder der Homepage der Firma. Und da
ist die Entscheidung in aller Regel schon lingst gefallen.

Die Funktion der Website dndert sich also: Sie ist nicht mehr
das Schaufenster der Firma im Cyberspace, vor dem Kunden auf
und ab flanieren und sich interessiert die Auslagen anschauen.
Sie wird zunehmend zum Abwicklungs- bzw. Transaktions-
portal, wo der Kunde mit mdglichst wenigen Mausklicks seine
Bestellung aufgeben mdchte. Generationen von Web-Designern
haben ihr Kreativpotenzial ausgelebt (und gut dafiir kassiert),
um moglichst attraktive, werbewirksame Online-Auftritte fiir
Firmen zu schaffen. Heute hat der Kunde keine Zeit mehr fiir
blinkende Banner oder aufwindige Bilder und Grafiken, die
auch im Zeitalter von Highspeed-Internetanschliisse immer
noch Ladezeit absorbieren: Der Kunde will es aber JETZT!
Firmen miissen also umdenken: Geschwindigkeit und Bedien-
komfort sind heute wichtiger als bunte Bildchen.

Marketing: Friiher war es die Aufgabe der Unternehmenskom-
munikation, mdglichst werbestarke Botschaften zu formulieren
und diese breit gestreut nach aullen zu tragen. Aber Markte
sind heute Unterhaltungen, und Marketingabteilungen miissen
lernen zuzuhdren. Das fillt ihnen oft schwer und vor allem
rithrt es an ihrem Selbstverstindnis.

,Inbound Marketing” moderner Prigung hat die Aufgabe, die
Kunden im Internet aufzuspiiren und sie dort ins Gesprach
zu verwickeln. Das ist gar nicht so einfach, denn der Kunde
hat die unangenehme Art, sich seine Gesprachspartner selbst
aussuchen zu wollen. Wer plump hereinplatzt, hat meistens
schon verloren. Stattdessen muss das Marketing Geduld auf-

23



24

Vorwort

bringen und vor allem lernen, dem Kunden zuzuhoren. Es
muss dann das Gehorte ins Unternehmen zuriicktragen und
an die zustdandige Stelle weiterleiten. Das kann beispielsweise
die Produktentwicklung sein, die wissen muss, was sich die
Kunden wirklich wiinschen. Es kann der Kundendienst sein,
der auf diese Weise erfahrt, dass Kunden aus einem bestimm-
ten Grund mit dem Unternehmen unzufrieden sind, um dann
Kontakt mit ihnen aufzunehmen und zu versuchen, verstimmte
Kunden in zufriedene umzuwandeln — denn die sind, wie die
jahrzehntelange Erfahrung im Beschwerdemanagement zeigt,
spdter oft die treuesten.

Logistik: Auch im Zeitalter stetig wachsenden Online-Handels
miissen die meisten (physikalischen) Giiter auf den Weg zum
Kunden gebracht werden — und héufig auch wieder zurtick. In
manchen Produktbereichen des Online-Handels, wie Damen-
mode oder Sportbekleidung, betrigt die Retourenquote haufig
40 Prozent und mehr. Dabei werden die Kunden immer an-
spruchsvoller. Ihnen geniigt es nicht mehr, per Mail mitgeteilt
zu bekommen, an welchem Tag die Ware angeliefert wird. Sie
sollen vielmehr wissen, um welche Uhrzeit mit der Lieferung
zu rechnen ist — und wehe, der Paketmann ist nicht zur verein-
barten Stunde da!

Gewiefte Anbieter gehen dazu {iber, ihren Kunden die Mdg-
lichkeit anzubieten, online Bestelltes selbst abzuholen, etwa
im Supermarkt oder in einer Filiale des Unternehmens. Der
nachste Schritt wird sein, ihm auch die Wahl zu lassen, wo
er gegebenenfalls die Ware zuriickbringen kann - ein logis-
tischer Albtraum, der nur durch den Aufbau leistungsstarker
vernetzter Warenstrome zu bewdltigen sein wird. Andere Un-
ternehmen entdecken inzwischen das neue Geschiftsmodell
des ,Crowd Shipping“: Kunden, die gerade von A nach B reisen,
nehmen Pakete fiir andere Kunden mit und liefern sie direkt
aus. Uber, das Unternehmen, das dabei ist, den Taxifahrern
dieser Erde das Leben schwer zu machen, experimentiert be-
reits in amerikanischen Grofstddten mit solchen privaten Lie-
ferdiensten — und macht sich damit nun auch Fahrradkuriere
und Paketdienste zum Feind.



Vorwort

Fertigung: Die Digitale Transformation wird die Welt der pro-
duzierenden Wirtschaft ebenso nachhaltig revolutionieren, wie
sie es in den vergangenen 20 Jahren in der Wissensarbeit getan
hat. Mit dem Aufbau von ,smarten” Fabriken hofft die Indus-
trie, Kosten zu senken und Reibungsverluste zu eliminieren.
3D-Drucker werden heute schon dazu verwendet, komplizierte
Bauteile ,,aus einem Guss“ herzustellen, die frither oft mithsam
aus unterschiedlichen Materialien zusammengesetzt werden
mussten. Vernetzte Werkbanke konnen durch Einspielen einer
neuen Software sekundenschnell umgertistet werden. Bei der
Bosch-Rexrodt AG in Lohr am Main werden viele verschiedene
Hydraulikventile fiir Landmaschinen nebeneinander herge-
stellt, und es ist auch jederzeit moglich, neue Varianten sofort
,einzuspielen®.

In der intelligenten Fabrik, Stichwort ,, Industrie 4.0%, verandert
sich auch die Rolle des Fabrikarbeiters: Statt selbst Hand an-
zulegen, hat er oft nur noch eine Aufsichtsfunktion. Kollege
Roboter verrichtet die schwere und unbequeme Arbeit besser
und kostengiinstiger. Dadurch wird aber auch die Konkurrenz
von Mensch und Maschine angeheizt: Viele Jobs, die heute das
Fingerspitzengefiihl eines Fachmanns erfordern, werden kiinf-
tig von Robotern und Fertigungsmaschinen erledigt. Ganze
Berufszweige sind bedroht. Doch andererseits bietet die zuneh-
mende Automatisierung moglicherweise einen Ausweg aus dem
Engpass, der in den ndchsten Jahren gerade in Deutschland
aufgrund des demographischen Wandels entstehen wird. VW
klagt heute schon dartiber, nicht mehr ausreichenden Ersatz
fiir ausscheidende Facharbeiter der ,Babyboomer-Generation”
finden zu konnen. Freilaufende ,Robbies” sollen dem Fach-
kraftemangel abhelfen. Doch dazu miissen die Roboter erst
einmal aus ihren Kéfigen entlassen werden. Die nédchsten In-
novationsschritte in der Fertigungstechnik zeichnen sich damit
schon klar ab.
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Vorwort

Digitale Transformation ist Chefsache

Alle diese Entwicklungen erfordern ein Hochstmal an Digita-
lisierung und Vernetzung. Darauf miissen sich Unternehmen
heute konzentrieren, wenn sie die Digitale Transformation
erfolgreich bewiltigen wollen. Dass sich daraus neue Prob-
leme, etwa im Bereich des Datenschutzes ergeben, ist klar:
Wem gehoren beispielsweise die Baupldne eines Ersatzteils,
die ein Lieferant zum Kunden schickt, um sie auf seinem ei-
genen 3D-Drucker auszudrucken? Wie verhilt es sich mit den
Daten der Mitarbeiter, die als Berechtigungsnachweis beim
Betrieb einer smarten Fabrik eingegeben werden miissen? Wer
ist schuld, wenn ein sich selbst steuernder Roboter einen Mit-
arbeiter verletzt oder ein selbstfahrender Gabelstapler einen
Unfall verursacht?

Die Fragen, die sich aus der Digitalen Transformation erge-
ben, tangieren also alle Bereiche eines Unternehmens, aber
sie reichen auch weit dartiber hinaus. Es sind gesellschaftliche
Probleme zu 13sen. Angste, die bei Mitarbeitern und Kunden
entstehen, miissen angesprochen werden, aber auch die Angste
der Manager und Unternehmer, die fiirchten, eine falsche Ent-
scheidung konnte die Existenz der Firma gefihrden. Deutsch-
land braucht vor allem eines: mehr Mut! Digitale Transformati-
on ist ein ganzheitlicher Veranderungsprozess, und er erfordert
ganzheitliches Denken und beherztes Handeln. Damit ist Di-
gitale Transformation eindeutig in der Chefetage angesiedelt,
denn niemand sonst verkorpert das ganze Unternehmen so
sehr wie derjenige, der dafiir die Verantwortung trigt.

Thomas Edison, der groBe Erfinder, hat einmal gesagt: ,Geni-
alitdt besteht zu zwei Prozent aus Inspiration und zu 98 Pro-
zent aus harter Arbeit.” Hinter der Digitalen Transformation
stecken unzdhlige geniale Ideen. Sie umzusetzen wird die echte
Kérrnerarbeit sein.



Kapitel 1: Neue Chefs
braucht das Land!




Die Digitale Transformation verlangt von Unternehmen und Ma-
nagern, sich neu zu erfinden, liebgewordene Gewohnheiten und
Denkweisen aufzugeben und sich dem Druck des Neuen anzupas-
sen. GroRBkonzerne wie Mittelstandler missen sich 6ffnen, ihre
Geschaftsprozesse und selbst ihr komplettes Geschaftsmodell
unter die Lupe nehmen und herausfinden, wo durch die Digitale
Transformation Veranderungsbedarf entsteht. Und sie miissen
bereit sein, sich notfalls von Liebgewordenem zu trennen, und
den Mut zu haben, auch mal ganz neue Wege zu gehen.

Eine der wichtigsten Aufgaben, die auf deutsche Manager wartet,
ist die angefangene Vernetzung zu Ende zu fiihren. Viele Unter-
nehmen haben in der Vergangenheit viel Geld in ,, Insellésungen”
gesteckt — Systeme, die zwar in sich funktionieren, die aber kei-
nen Anschluss an den Rest des Unternehmens haben. So kommt
es immer wieder zu Medienbriichen, die Zeit, Geld und Arger
kosten. Es gilt, in den kommenden Jahren Briicken zwischen
diesen digitalen Inseln zu bauen und so das alte Versprechen
der Unternehmens-IT einzulésen: die richtige Information zur
richtigen Zeit am richtigen Ort.

Mit der Digitalen Transformation einher geht ein massiver Um-
bruch in der Arbeitsorganisation, auf die deutsche Unternehmer
denkbar schlecht vorbereitet sind. Homeoffice oder flexible Ar-
beitszeitmodelle sind nicht vorgesehen. Hier bahnt sich aber ein
potenzieller Konflikt an mit den Mitgliedern der nachriickenden
~Generation Y”, die gewohnt ist, ganz anders, namlich autonom
und selbstbestimmt zu arbeiten und zu kommunizieren. Un-
ternehmen miissen sich fiir diese jungen Talente schmiicken,
wenn sie Gberhaupt eine Chance haben wollen, als kiinftige
Arbeitgeber infrage zu kommen. Der demografische Wandel
droht, in Deutschland eine Arbeitsmarktkatastrophe ungekann-
ten AusmaRes auszuldésen, auf die Unternehmen mit Flexibili-
tat und neuen, netzwerkartigen Strukturen reagieren miissen.

Digitale Transformation ist also ein ganzheitlicher Verande-
rungsprozess, und er erfordert ganzheitliches Denken. Damit ist
sie eindeutig in der Chefetage einer Organisation angesiedelt.



