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DIGITALISIERUNG

➤ …ein neuer IT Trend 

➤ oder mehr…? 

➤ Veränderung? 

➤ Globalisierung? 

➤ Kunde?
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5. IT-Security

Die Sicherheit der Informations- und Kommunikations-
systeme der Industrie 4.0-Technologien stellt – gerade im 
Kontext aktueller Diskussionen über Industriespionage – 
den relevanten Faktor bei der Ausgestaltung von Systemen 
dar. Dabei ist zum einen der Datenschutz von Mitarbeitern, 
Unternehmen und Geschäftspartnern zu gewährleisten 
und zum anderen der Zugriff auf das industrielle Internet 
so gut wie möglich abzusichern. 
Die Sabotage von Systemen ist unter allen Umständen zu 
verhindern. Manipulationen an Systemen der vernetzten 
intelligenten Fabrik müssen identifizierbar und behebbar 
sein.
Bei der Entwicklung und Einführung von Industrie 
4.0-Technologien müssen die Mitbestimmungsrechte von 
Mitarbeitern berücksichtigt werden. 

Abbildung 7 fasst die dargestellten Technologiefelder 
zusammen.

Abbildung 7: Technologiefelder von Industrie 4.0
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3 Untersuchungsgegenstand Industrie 4.0

»Der Begriff Industrie 4.0 steht für die vierte Industri-
elle Revolution, eine neue Stufe der Organisation und 
Steuerung der gesamten Wertschöpfungskette über den 
Lebenszyklus von Produkten. Die zunehmend indivi-
dualisierten Kundenwünsche lassen sich nur durch ein 
lebenszyklusübergreifendes Management nachhaltig 
umsetzen. Diese Zyklusbetrachtung umfasst alle Phasen 
von der Idee, dem Auftrag über die Entwicklung und 
Fertigung, die Auslieferung eines Produkts an den End-
kunden bis hin zum Recycling, einschließlich der damit 
verbundenen Dienstleistungen.«9

Basis für diese Begriffsdefinition der »Plattform Industrie 
4.0« ist ein ganzheitliches Management auf Grundlage 
von Lebenszyklen, die permanente Verfügbarkeit aller 
relevanten Informationen in Echtzeit, die Vernetzung aller 
an der Wertschöpfung beteiligten Instanzen sowie die 

Fähigkeit, aus den Daten den zu jedem Zeitpunkt optima-
len Wertschöpfungsfluss abzuleiten. 
Die Verbindung von Menschen, Objekten und Systemen 
ermöglicht den Aufbau wandlungsfähiger, echtzeitopti-
mierter und sich selbst organisierender, unternehmens-
übergreifender Wertschöpfungsnetzwerke, die sich nach 
unterschiedlichen Kriterien wie bspw. Kosten, Verfügbar-
keit und Ressourcenverbrauch optimieren lassen.
Die skizzierte Vision des Aufbaus und der Funktionsweise 
von Industrie 4.0-Systemen stellt eine konsequente 
Weiterentwicklung der Verknüpfung intelligenter Objekte 
dar, die sich im Konzept des Internets der Dinge bzw. des 
Industrial Internet oder Internet of Things wiederfindet.
Der Trend in Richtung vernetzter Welten und Industrie 4.0 
wird vor allem durch die rasante Entwicklung der Anzahl 
vernetzungsfähiger Geräte getrieben, wie Abbildung 5 
verdeutlicht.10
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Abbildung 5: Wachstumskurve vernetzter Geräte

9 (Plattform Industrie 4.0, 2013)
10 (Cisco, 2013)
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AGILES DENKEN IN EINER SICH VERÄNDERNDEN WELT
6 1 Inspiration: Neue Technik, neues Denken, neues Management

• Veränderte Beziehungsstrukturen
 Informationen werden transparenter, Beziehungen entwickeln sich multilateral und 

Vertrauen wird zu einem zentralen Faktor. Beispiele: Bewertungsportale, soziale 
Netzwerke, Sharing Economy.

• Entflechtung der digitalen von der physischen Leistung:
 Wesentliche Teile der Leistungserbringung (Produkt oder Service) wandern in den 

virtuell-digitalen Raum. Der Anteil der digitalen Wertschöpfung am Gesamtergebnis 
steigt. Die Tendenzen werden auch unter den Begriffen Zero Gravity und Demateria-
lisierung (Land und Kreutzer 2015) diskutiert. Beispiele: Uber ist der weltweit größte 
Mobilitätsanbieter, ohne ein einziges Fahrzeug zu besitzen oder Fahrer zu beschäfti-
gen, AirBnB ist der weltweit größte Übernachtungsanbieter, ohne Hotels oder Ferien-
wohnungen zu besitzen oder Hotelpersonal zu beschäftigen.

• Kapital ist nicht mehr die entscheidende knappe Ressource
 Wissen und Innovationsfähigkeit werden wichtiger. Die Senkung der Kapitalschwelle 

für den Markteintritt schafft neue Wettbewerber. Beispiele: Vielfältige Internet-Start-
ups, derzeit besonders interessant: sogenannte Fintech-Unternehmen, also junge 
technologiebasierte Start-ups, die Finanzdienstleistungen neu gestalten, ohne die für 
Banken sonst notwendigen Kapitaleinlagen aufbringen zu müssen.

Alle genannten Trends besitzen eine Gemeinsamkeit: Sie sind durch die neuen Technolo-
gien entstanden oder extrem beschleunigt worden.
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Abb. 1.1  Trends, die die Unternehmensumwelt verändern. (Quelle: Uwe Weinreich, CoObeya.
net)



AUSWIRKUNGEN DER DIGITALEN TRANSFORMATION
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Auswirkungen der digitalen Transformation auf Unternehmen
Wie manifestieren sich Trends und technologische Umwälzungen im Unternehmen-
salltag? Es sind sieben zentrale Entwicklungen (Abb. 1.2), die neue Anforderungen an 
Unternehmen stellen und für die Unternehmen Lösungen entwickeln sollten. Gleich-
zeitig bieten diese sieben Entwicklungen auch unternehmerische Chancen, in ein sol-
ches Feld mit neuen Lösungen und Produkten hineinzustoßen, einen Markt für sich zu 
erschließen oder einen ganz neuen Markt zu kreieren.

1. Kunden
 Die Rolle der Kunden verändert sich, sowohl im B2C- als auch im B2B-Segment. 

Kunden sind informierter und anspruchsvoller denn je und werden teilweise zu Prosu-
mern, die sowohl Kunden als auch Wertschöpfungspartner sind.

2. Produkte
 Die Produkte selbst werden durch Technik smart und konnektiv. Sie unterstützen 

Nutzerinnen und Nutzer viel stärker als es bislang möglich war. Dadurch entsteht 
im Produkt selbst ein Service-Aspekt, der einen erheblichen Wert darstellt.

3. Services
 Services werden individuell und vorausschauend. Die Sammlung und Analyse großer 

Datenmengen in Echtzeit sorgt dafür, dass Systeme auf Präferenzen und konkretes 
Verhalten von Kunden und Nutzern reagieren, vom individualisierten Angebot bis hin 
zu treffenden Empfehlungen und automatische Aktionen.

4. Produktion
 Digitalisierung ermöglicht große Fortschritte in der Produktion selbst. Durch kon-

nektive Produkte ergibt sich eine weitere Entwicklung. Das Produkt ist nie wirklich 

Produkte werden smart, konnektiv und bekommen Servicecharakter

Services werden individuell und vorausschauend

Unternehmen ergänzen sich zu kollaborativen Wertschöpfungs-Ökosystemen 

Kunden sind informiert, werden Mitgestalter und Partner

Prozesse werden zunehmend durch Daten und Algorithmen gesteuert

Sicherheit wird zur Grundlage von Vertrauensbeziehungen

Produktion endet nicht am Warenausgang

Abb. 1.2  Sieben Auswirkungen der digitalen Transformation für Unternehmen. (Quelle: Uwe 
Weinreich, CoObeya.net)

1.1 Digitale Transformation: Genauso agil denken …



DIGITALISIERUNG?

➤ Digitale Transformation ist in den Unternehmen angekommen 

➤ …doch ist das überhaupt ein IT Thema? 

➤ …es geht um mehr als die Digitalisierung von 
Geschäftsprozessen 

➤ Es geht um neue Geschäftsmodelle mit neuen 
Organisationsstrukturen, Know How der Mitarbeiter und damit 
weitreichenden Investitionen in die Zukunft. 

➤ Es lässt sich dann von einer Digitalen Transformation sprechen, 
wenn technologische Potenziale genutzt werden, um 
Geschäftsmodelle und Wertschöpfungsketten zu verändern bzw. 
zu vernetzen und somit gestiegene Kundenanforderungen zu 
erfüllen und Leistungen effizienter bereitzustellen.



WERTSCHÖPFUNGSKETTEN 9

Ein gutes Beispiel ist Apple. Geräte und Services liefern dem Kunden ein in sich 
geschlossenes und herausragend benutzerfreundliches Kundenerlebnis. Der Austausch 
mit oder Wechsel in eine andere Systemwelt gestaltet sich aber schwierig.

 Geschlossen angelegte Ökosysteme (Walled Gardens) erhöhen die eigenen Kontroll- 
und Wertabschöpfungspotenziale. Die Strategie funktioniert nur für marktdominie-
rende Unternehmen. Alle anderen fahren besser mit offenen Systemen, Schnittstellen 
und Standards.

 Offene und geschlossene Systemwelten prägen den Charakter des Wertschöpfungs-  
Ökosystems.

• Standards und Schnittstellen
 In Ökosystemen ist es eine technische Daueraufgabe, Standards und Schnittstellen 

funktional zu halten. Mindestens genauso viel Aufmerksamkeit verdienen Standards 
und Schnittstellen, die direkt zum Kundenerlebnis beitragen.

• Langfristige Bindung und Rollenverteilung
 Ökosysteme wirken nur über längere Zeiträume und brauchen Bindungen, sowohl zu 

Kunden als auch zwischen den Partnern. Wer welchen Teil der Wertschöpfung über-
nimmt, ist nicht vollkommen starr.

• Sharing
 Geteilte Wertschöpfung führt zu geteilter Rentabilität. Wertschöpfungsnetzwerke kali-

brieren sich so, dass teilnehmende Partner nach einiger Zeit in etwa dieselbe Rentabi-
lität erzielen.

Abb. 1.3  Die 
Entwicklung von der 
Wertschöpfungskette 
zum Wertschöpfungs-
Ökosystem erfordert neue 
Management-Kompetenzen. 
(Quelle: Uwe Weinreich, 
CoObeya.net)
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1.1 Digitale Transformation: Genauso agil denken …



UNTERNEHMENSUMFELD UND MANAGEMENT
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• iteratives Vorgehen
• zeitnahe und transparente Kommunikation
• kundennahes Arbeiten

Im Februar 2001 veröffentlichte eine Gruppe von Softwareentwicklern ein Manifest agi-
ler Softwareentwicklung, das einen Gegenpol zu der traditionell üblichen linearen Ent-
wicklung darstellen sollte, bei der in langen Prozessen dicke Pflichten- und Lastenhefte 
erarbeitet werden, die einem Entwicklerteam zur Umsetzung in Programmcode überge-
ben werden. In dieser alten Welt war das ideale Entwicklerteam eines, das das Pflich-
tenheft möglichst elegant und ohne Abweichungen umsetzte, egal, ob das Ergebnis 
überzeugt.

Zwei riesige Probleme entstehen mit wachsender Komplexität: Erstens ist es kaum 
mehr möglich, in einer Dokumentation das komplette Verhalten der Software abzubil-
den. Es existieren zwangsläufig Lücken in der Beschreibung, auf die das Team erst in 
der Entwicklung stößt. Zum zweiten dauerte der Entwicklungsprozess Monate und vom 
Zeitpunkt der Beauftragung bis zur Fertigstellung der Software haben sich die Anfor-
derungen in der realen Welt und die Möglichkeiten einer technischen Lösung oft schon 
radikal gewandelt. Das Produkt ist zum Zeitpunkt seiner Übergabe an den Auftraggeber 
bereits veraltet – und zwar nach Plan.

In den Neunzigerjahren wurden bereits andere Formen der Entwicklung erprobt, die 
diese beiden Kardinalprobleme umgingen, z. B. Scrum, Extreme Programming und 

Linear-hierarchisches 
Management
- klare Strategie
- klare Prozesse
- klare Hierarchie
- Ausführung von Aufgaben
- Optimierung 

Agiles Management
- Exploration 
- Experimentieren 
- Netzwerk & Interdisziplinarität
- Sprunginnovationen in 

Produkten, Prozessen und 
Geschäftsmodellen 

Verlässliche Umwelt
- stabil über die Zeit
- kalkulierbar 
- einfach strukturiert
- eindeutig 

VUCA-Umwelt
- volatil (volatile) 
- unsicher (uncertain) 
- komplex (complex) 
- mehrdeutig (ambiguous) 

System 2: Innovieren und adaptieren

System 1: Geschäft sicher stellen

Abb. 1.4  Unterschiedliche Unternehmensumwelten erfordern unterschiedliches Management – 
Beide Systeme sind parallel notwendig. (Quelle: CoObeya.net, Uwe Weinreich)

1.1 Digitale Transformation: Genauso agil denken …



LEAN THINKING UND AGILES MANAGEMENT
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• Regelmäßiges Feedback und Lernschleifen
 Durch das kurzfristige und regelmäßige Feedback ist der Projektstand stets klar 

und es kann jederzeit angemessen auf veränderte Bedingungen und Anforderungen 
reagiert werden. Lernschleifen sind keine Ausnahme, sondern integraler Bestandteil, 
um eine optimale Lösung zu entwickeln.

• Visualisieren des Arbeitsfortschritts
 Das Scrum-Board ist die Grundlage dafür, dass alle Teammitglieder jederzeit den 

Stand des Projektes, geleistete Fortschritte und Hindernisse erkennen können. Neben 
der reinen Arbeitsorganisation übt die Visualisierung eine stark motivierende Wirkung 
aus.

• Vermeiden von Verschwendung und Ablenkung
 Ähnlich wie bei Lean Management wird bei Scrum darauf geachtet, dass keine Ver-

schwendung produziert wird. Das agile Arbeiten mit User Stories, Backlog und Feed-
back-Schleifen statt Pflichtenheften ist wichtig, um nicht nutzlose Arbeit zu leisten, 
die für Kunden keinen Wert schafft.

Scrum hat zwar seine Wurzeln in der Softwareentwicklung, ist aber mittlerweile in viele 
andere Anwendungsbereiche vorgedrungen, in denen agiles Projektmanagement hilfreich 
ist.

Design Thinking
David Kelley hat 1991 in Palo Alto, Kalifornien ein Unternehmen für Produktdesign 
gegründet: IDEO. In dem schnell wachsenden Umfeld des Silicon Valleys fand es nam-
hafte Kunden und konnte mit ihnen rasch wachsen. Kelley und sein Team haben eine 
ganz spezielle Herangehensweise für Produktdesign entwickelt, die sich deutlich vom 
akademischen Ansatz unterschied (Kelley und Littman 2004; Kelley und Kelley 2013). 
Der Prozess des Verstehens und Beobachtens erhielt einen deutlich höheren Stellenwert. 

User Stories
(Anforde-
rungen)

Burn-Down-
Chart

(Fortschritt) 

einge-
plant

zu prüfenin Arbeit

fertigBacklog 
(Aufgaben)

Sprint

Impediment-
Backlog 

(Behinderungen)

Abb. 1.5  Scrum-Board: Aufgaben und Arbeitsfortschritte visualisiert managen. (Quelle: Uwe 
Weinreich, CoObeya.net)

1.2 Lean Thinking und agiles Management



LEAN START UP
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Produktidee stehen, systematisch getestet werden. Das Vorgehen entspricht einem wis-
senschaftlichen Ansatz, bei dem Hypothesen durch Experimente getestet werden.

Mit Lean Start-up gelingt es, in Iterationen eine immer bessere Passung zwischen 
dem Problem, das eine Lösung beheben soll, und der Lösung selbst herzustellen (Prob-
lem-Lösungs-Passung, im Design Thinking auch Desirability genannt).

Die Methode hilft nicht nur, Produkte und Services zu optimieren, sondern mit dem-
selben Vorgehen kann auch die Passung von Produkten zum Markt optimiert werden 
(Produkt-Markt-Passung, im Design Thinking auch Viability genannt).

Das Buch von Ries war mit dem Ziel erschienen, Start-ups eine Hilfestellung zu 
geben. Innerhalb kürzester Zeit fand es aber auch Eingang in die Managementetagen 
etablierter Unternehmen. Der wesentliche Vorteil, bei der Realisierung von Innovationen 
Risiken zu senken und die Erfolgswahrscheinlichkeit zu erhöhen, funktioniert hier durch 
das iterative und lernorientierte Vorgehen. Dass eine Idee die Konfrontation mit der Rea-
lität nicht überlebt, gehört dazu, aber es geschieht frühzeitig und billig. Eine Korrektur 
ist dann rechtzeitig möglich.

Business Model Generation
Osterwalder und Pigneur (2010) starten von der strategischen Seite. Sie haben mit Busi-
ness Model Canvas ein einfach anzuwendendes Werkzeug geschaffen, mit dem neun 
Aspekte der Geschäftsmodellentwicklung übersichtlich dargestellt und die Dynamik 
zwischen den einzelnen Elementen verdeutlicht werden kann (siehe auch Kap. 10).

Wesentliche Vorteile des Business Model Canvas sind:

Abb. 1.7  Validiertes 
Lernen im Lean Startup 
nach Eric Ries. (Quelle: 
Uwe Weinreich, CoObeya.
net)
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1.2 Lean Thinking und agiles Management



BAUSTEINE FÜR LEAN DIGITALIZATION
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Bausteine für Lean Digitization
Lean Digitization ist keine Methode, sondern ein Managementansatz, der verschiedene 
agile Herangehensweisen mit der Entwicklung einer Gesamtstrategie verbindet. Mit die-
sem Werkzeugkasten gelingt es, die Herausforderungen der digitalen Transformation in 
der Wirtschaft zu meistern (Abb. 1.8).

Die Basis: Prinzipien des agilen Managements

1. Inspiration:
 Ein gemeinsames Grundverständnis verantwortlicher Personen im Unternehmen für 

agiles Vorgehen in einer komplexen und dynamischen Unternehmensumwelt.
2. Werte schaffen statt Verschwendung produzieren:
 Konsequentes Ausrichten der Entwicklung und Umsetzung digitaler Lösungen darauf, 

dass sie für Kunden Wert schaffen.
3. Validiertes Lernen:
 Ein experimentelles Vorgehen, bei dem iterativ aus Erfahrungen und Daten gelernt 

wird.
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Abb. 1.8  Bausteine für Lean Digitization. (Quelle: Uwe Weinreich, CoObeya.net)

1.3 Lean Digitization



ANFORDERUNGEN AN DIE IT ARCHITEKTUR
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X Die Entscheidung über die zukünftige IT-Infrastruktur gelingt am besten, 
wenn neben einer Landkarte der bestehenden IT auch ein Modell gezeichnet 
wird, wie die IT idealerweise aufgebaut wäre, wenn man sie heute ohne Rück-
sicht auf Bestehendes entwerfen würde.

In eine Plattform zu investieren ist nicht in jedem Falle und nicht sofort notwendig. Wäh-
rend Unternehmen, die sich der vollständigen Prozessdigitalisierung verschrieben haben, 
kaum darum herumkommen werden, ist es für andere unter Umständen sinnvoller, 
zunächst mit parallelen Welten zu arbeiten. Dadurch entsteht eine IT der zwei Geschwin-
digkeiten. Das heißt: bestehende IT, die das Kerngeschäft abbildet (z. B. ERP) läuft 
weiter als System mit geringer Änderungsgeschwindigkeit und kundenbezogene (z. B. 
Webshop) sowie neue Lösungen unterliegen schnellen und agilen Anpassungszyklen.

Von der Anforderung zur IT-Architektur
Für die meisten Unternehmen wird der sinnvollste und schlankeste Weg in die weitere 
Digitalisierung darin bestehen, sich entlang der Anforderungen zu entwickeln, die sich 
ihnen gerade stellen. Abb. 1.2 zeigt die sieben wichtigen Entwicklungen, die derzeit bei 
der Digitalisierung eine Rolle spielen. Je nachdem, welche Prioritäten ein Unternehmen 
setzt, fallen die Konsequenzen für die IT-Strukturen sehr unterschiedlich aus, wie die 
beiden folgenden Beispiele zeigen(Abb. 5.4):

Unternehmen 1: Der Produzent von Unterhaltungselektronik will durch Digitalisie-
rung eine Marktoffensive starten, die mehr Kunden gewinnt und bindet und vor allen 
Dingen im Smart Home Markt ein neues profitables Geschäftsfeld eröffnet. Der erste 
Ausgangspunkt sind die Kunden. In umfangreichen Experimenten mit Kunden erfährt 
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Abb. 5.4  IT folgt den Anforderungen des Unternehmens. (Quelle: Uwe Weinreich, CoObeya.net)

5.1 Eine neue Architektur
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240 11 Strategisches Vorgehen

ist es förderlich, wenn das Prinzip des validierten Lernens im Top-Management als 
zusätzliche Option zu den bereits vorhandenen Steuerungsmethoden verankert wird.

X Manager, die verstanden haben, wie viel aussagekräftiger durch Experimente 
erhobene Fakten im Vergleich zu Plandaten sind, werden darauf drängen, den 
strategischen Entwicklungspfad mit Evidenz zu untermauern.

11.4  Fünf digitale Entwicklungsräume für etablierte 
Unternehmen

Einen Orientierungsrahmen für ein strategisches Vorgehen bei der Digitalisierung bietet 
eine Landkarte digitaler Entwicklungsräume (Abb. 11.4). Digitalisierung wird in zwei 
Dimensionen abgebildet. Auf der Y-Achse wird unterschieden, ob Digitalisierung sich 
auf existierende, auf Erweiterungen existierender oder auf neue Produkte und Leistun-
gen bezieht. Auf der X-Achse wird die Kundendimension abgebildet: links Bestands-
kunden, in der Mitte neue Kundensegmente, die den bisherigen Kundengruppen ähnlich 
sind, und rechts neue Kundensegmente, die sich deutlich von bisherigen Bestandskunden 
unterscheiden.
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Abb. 11.4  Entwicklungsräume für Digitalisierungsstrategien. (Quelle: Uwe Weinreich, CoObeya.
net. Verwendung lizensiert unter Creative Commons BY-SA v 3.0)
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➤ exponentielle Leistungssteigerung von Technologien 

➤ Einsatz von Sensorik im „Internet of Things“ 

➤ smarte Benutzerschnittstellen Sprache, Gesten 

➤ Kombination verschiedener Anwendungen 

➤ Echtzeitauswertung
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der Fahrer bei Facebook, Google+ oder Yelp zum Ausdruck gebracht hat. Für die einen
eine Horrorvision – für die anderen einfach nur Bequemlichkeit und Relevanz!

Aber wie gehen Unternehmen mit dem Raum der neuen Möglichkeiten um? In
Abb. 1.3 wird zunächst das exponentiell wachsende Veränderungspotenzial aufgezeigt,
das sich aus den vorgenannten Entwicklungen ergibt. Im Hinblick auf die Ausschöpfung
der damit einhergehendenGestaltungsmöglichkeiten für Unternehmen müssen wir uns
über eines im Klaren sein: Unternehmenslenker und damit Unternehmen sind häufig erst
dann bereit, sich zu ändern, wenn Krisen bereits eingetreten sind. Diese sind hier durch
die Break Points gekennzeichnet. Aber selbst dann wird durch Vorstandswechsel oder
eine strategische Neuausrichtung des Unternehmens das sich eröffnende Veränderungs-
potenzial häufig nur teilweise ausgeschöpft.

Was ist die Konsequenz eines solchen Verhaltens? Die Lücke („Gap“), die sich zwi-
schen der Bereitschaft für Veränderungen im jeweiligen Unternehmen und den tatsäch-
lichen Handlungsmöglichkeiten der Branche auftut, ist die Einflugschneise für (neue)
Wettbewerber. Diese richten ihr eigenes Geschäftsmodell optimal an den neuen Hand-
lungsmöglichkeiten aus. Weil sie häufig „unbelastet“ sind durch eine spezifische Historie
in dieser Branche oder als Start-up die vorhandenen Möglichkeiten uneingeschränkt nut-
zen können. Dann stehen weder alte IT-Strukturen noch überkommene hierarchische Or-
ganisationen der innovativen Marktbearbeitung im Wege. Und selbst wenn es schief geht,
laden neue Möglichkeiten zum unternehmerischen Engagement ein.

Das bedeutet nichts anderes, als dass die in verschiedenen Branchen etablierten Wett-
bewerber es durch ihr eigenes zögerliches Verhalten (branchenfremden) Unternehmen
erst ermöglichen oder erleichtern, in die eigenen Bastionen vorzudringen. Gleichzeitig

Abb. 1.3 Wie groß ist die Bereitschaft zu Veränderungen in unserem Unternehmen?



„If we don´t create the thing that kill 
us - someone else will!

gilt für alle Branchen
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Die Herausforderung heißt hier: Seamless Integration. Darunter versteht man die
„nahtlose Integration“ verschiedener Anwendungen, deren gemeinsame Nutzung durch
den Kunden bisher nur durch die Überwindung unterschiedlich komplexer Schnittstellen
zu erreichen war. Im Idealfall entsteht dabei ein Eco-System. Hierbei handelt es sich um
ein in sich geschlossenes System, das der Nutzer auch dann nicht verlassen muss, wenn er
verschiedene Anwendungen starten möchte. So bietet Apple mit iTunes (mit integrierten
Cloud-Anwendungen) sowie der Nutzung neuer Apple-Produkte ohne Integrationsauf-
wand unmittelbare Nutzervorteile. In diesen Kokon sind auch die genannten Angebote
Apple Music und Apple TV eingebunden. Der Nutzer soll sich hierdurch möglichst lange
und ungestört in der Apple-Welt aufhalten – um so keine Touchpoints zu anderen Marken
und Unternehmen in Anspruch nehmen zu müssen (vgl. Abb. 1.12).

Google baut sein Eco-System ebenfalls konsequent aus (vgl. Abb. 1.12). Die zentra-
le Datenquelle hierfür stellen zunächst die ca. 100 Mrd. Suchanfragen dar, die weltweit
getätigt werden – pro Monat. Außerdem werden durch dieWerbeangebote AdWords und
AdSense spannende Informationen über die Akzeptanz von werblichen Angeboten ge-
wonnen – entweder auf Personenbasis oder zumindest auf der Basis von IP-Adressen.

Abb. 1.12 Ausgewählte Eco-Systeme



„…das Denken in zukünftigen 
Geschäftsmodell-Optionen ist eine 
wesentliche Fähigkeit digitaler Leader

-Baghai
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Das nachfolgende Beispiel bezieht sich auf den Geschäftsbereich „Avia-
tion“, insbesondere die Herstellung und Wartung von Treibwerken. Als Kun-
den von GE Aviation kommen Fluggesellschaften infrage. Dazu gehört z. B. 
der Low Cost Carrier Air Asia, der über eine Flotte mit 160 Flugzeugen ver-
fügt und 340.000 Flüge pro Jahr durchführt. Das Streckennetz umfasst über 
100 Destinationen in 22 Ländern (Abb.5.2).

Anhand von Analysen hat GE festgestellt, dass weltweit, bei allen Flugge-
sellschaften, eine Ineffizienz durch Flugzeit, Treibstoffverbrauch, und Routen 
von 18 bis 22 % vorliegt. Würde es gelingen, den Treibstoffverbrauchs um 
1 % p. a. zu reduzieren, die wäre eine Ersparnis von insg. 30 Mrd. US$ in den 
nächsten 15 Jahren.

GE hat das bestehende Geschäftsmodell, den Verkauf und die Wartung von 
Treibwerken, um GE Flight Efficiency Services erweitert. Hierbei werden ins-
besondere Treibstoffmanagement, Navigationsdienste, Flugdatenanalyse, Risi-
komanagement und weitere Leistungen angeboten. Die Zielsetzung ist dabei 
die Reduktion der Betriebskosten und eine bessere Auslastung, um Kostenein-
sparungen zu erzielen.

Abb. 5.1  Roadmap zur Digitalen Transformation von Geschäftsmodellen

5.1 Überblick zur Roadmap …



„Das größte Hindernis für einen 
Change-Prozess ist der bisherige 
Erfolg!

-aus Erfahrung 
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Abb. 3.7 Typische Ausgangssituation bei Change-Prozessen

Change-Prozess mit entsprechenden Aufgaben einzubinden. Allerdings sollten sich in
einem Team nicht nur Bremser oder Skeptiker befinden! In solchen Teams sind die Promo-
toren besonders gefordert. Deshalb sollten wir uns vor Augen führen: Change-Manager
stellen die zentrale Ressource für die erfolgreiche Ausgestaltung des Change-Prozesses
dar!

Um die digitale Transformation als spezifische Ausprägung des Change-Manage-
ments erfolgreich zu managen, sind verschiedene Voraussetzungen zu erfüllen (vgl.
Abb. 3.8). Es gilt, eine überzeugende Vision zu vermitteln und die zur Umsetzung
notwendigen Fähigkeiten im Unternehmen aufzubauen. Zusätzlich bedarf es einer Koor-
dination zur Harmonierung und Vernetzung der einzelnen Umsetzungsschritte. Zusätzlich
sind – wie bereits angesprochen – die für den Veränderungsprozess notwendigen Res-
sourcen bereitzustellen: finanziell, personell und zeitlich. Um ein koordiniertes und
zielorientiertes Handeln sicherzustellen, bedarf es eines Aktionsplans mit konkreten
Milestones, der umfassend zu kommunizieren ist. Schließlich bedarf es eines Com-
mitments – vom Top-Management bis zum „letzten“ Mitarbeiter. Wenn alle Elemente
gleichermaßen berücksichtigt werden, ist der gewünschte Wandel zu erreichen. Wann
immer auch nur ein Element nicht beachtet wird, ist ein Scheitern auf unterschiedliche
Weise vorprogrammiert.

Abb. 3.8 Voraussetzungen einer erfolgreichen digitalen Transformation



„Alles sagten, das geht nicht. 
Dann kam einer, der wusste das nicht 
und hat´s gemacht

-unbekannt
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Für Enabler und Anwendungen/Leistungen liegen vier Kategorien vor, die 
nachfolgend erläutert sind (in Anlehnung an: Boueé und Schaible 2015, S. 19 f.):

•	 Digitale Daten: Die Erfassung, Verarbeitung und Auswertung digitalisierter 
Daten ermöglichen es, bessere Vorhersagen und Entscheidungen zu treffen.

•	 Automatisierung: Die Kombination von klassischen Technologien mit künst-
licher Intelligenz ermöglicht den Aufbau von autonom arbeitenden, sich 
selbst organisierenden Systemen. Dadurch ist die Senkung von Fehlerquo-
ten, die Erhöhung der Geschwindigkeit und die Reduktion der Betriebskosten 
möglich.

•	 Digitaler Kundenzugang: Das mobile Internet ermöglicht den direkten 
Zugang zum Kunden, der dadurch eine hohe Transparenz und neue Dienstleis-
tungen erhält.

•	 Vernetzung: Die mobile oder leitungsgebundene Vernetzung der gesamten 
Wertschöpfungskette über hochbreitbandige Telekommunikation ermöglicht 
die Synchronisation von Lieferketten, was zu einer Verkürzung von Produkti-
onszeiten und Innovationszyklen führt.

Die Enabler werden mit Ihren Anwendungen/Leistungen in einem Digitalradar 
aufgeführt, was in Abb. 5.6 dargestellt ist.

Abb. 5.6  Digitalradar mit Enablern und Anwendungen. (In Anlehnung an Bouée und 
Schaible 2015, S. 20)
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wird üblicherweise im Business-to-Consumer-Bereich eingesetzt, kann aber 
auch im Business-to-Business-Bereich eingesetzt werden, um Personengruppen 
(z. B. Einkäufer, Produktionsleiter) oder Unternehmen in Form einer Person zu 
beschreiben. In Abb. 5.5 ist Kundenprofil eines Wartungsspezialisten einer Flug-
gesellschaft exemplarisch dargestellt.

Insbesondere bei der Beschreibung einer notwendigen Lösung ist es entschei-
dend, die Anforderungen anhand der folgenden Nutzenkategorien abzuleiten 
(Schallmo 2013, S. 129 f.):

•	 Funktionaler Nutzen: entsteht aus Basisfunktionen des Produkts und der 
Dienstleistung und ist mit dessen Verwendung verbunden.

•	 Ökonomischer Nutzen: entsteht aus den unmittelbaren Produkt- und Dienst-
leistungseigenschaften (z. B. Kostenersparnis, Risikoreduktion).

•	 Prozessbezogener Nutzen: entsteht durch einfache Beschaffung/Nutzung (z. B. 
Zeitersparnis).

•	 Emotionaler Nutzen: entsteht durch positive Gefühle durch Nutzung des Pro-
dukts/der Dienstleistung (z. B. Marke).

•	 Sozialer Nutzen: entsteht durch soziale Anerkennung bei der Nutzung des Pro-
dukts/der Dienstleistung.

Abb. 5.4  Wertschöpfungsstufen, Akteure und Digitalisierungsgrad einer Industrie

5.2 Digitale Realität: Den Status quo erfassen



KUNDENANFORDERUNGEN28 5 Roadmap für die Digitale Transformation von Geschäftsmodellen

5.3  Digitale Ambition: Die Ziele festlegen

5.3.1  Zielsetzung und Fragen

Das Ziel innerhalb dieser Phase ist das Entwickeln einer digitalen Ambition 
für das Geschäftsmodell. Hierfür werden die Ziele im Hinblick auf die Digi-
tale Transformation festgelegt und relevante Geschäftsmodell-Dimensionen 
priorisiert.

Die Phase „Digitale Ambition“ beantwortet folgende Fragen:

•	 Welche Ziele liegen im Hinblick auf die Digitale Transformation je Kategorie 
(Zeit, Finanzen, Raum, Qualität) vor?

•	 Wie können diese Ziele je Geschäftsmodell-Dimension priorisiert werden?

Abb. 5.5  Kundenprofil mit Kundenanforderungen
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der digitalen Kundenerfahrung und des digitalen Wertschöpfungsnetzwerks 
ableiten.

Im Rahmen des Designs der Optionen für das zukünftige Geschäftsmodell 
können neben den Best Practices und Enablern zusätzlich grundlegende Digitale 
Geschäftsmodell-Muster herangezogen werden (siehe hierzu: Hoffmeister 2013, 
S. 17 ff.; Hoffmeister 2015, S. 120 ff. und Esser 2014).

5.5  Digitaler Fit: Die Eignung bewerten

5.5.1  Zielsetzung und Fragen

Das Ziel innerhalb dieser Phase ist es, den Fit des digitalen Geschäftsmodells zu 
evaluieren. Dabei werden passende Kombinationen von Optionen festgelegt und 
in das bestehende Geschäftsmodell integriert. Anschließend werden die Kombina-
tionen hinsichtlich des Geschäftsmodell-Fits, der Erfüllung von Kundenanforde-
rungen und der Erreichung von Zielen bewertet.

Abb. 5.8  Optionenraum für zukünftige Geschäftsmodelle

5.5 Digitaler Fit: Die Eignung bewerten
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Kriterien zur Erfüllung von Kundenanforderungen:

•	 Wie trägt die Kombination der Option zur Erfüllung des funktionalen Nutzens 
bei?

•	 Wie trägt die Kombination der Option zur Erfüllung des ökonomischen Nut-
zens bei?

•	 Wie trägt die Kombination der Option zur Erfüllung des prozessbezogenen 
Nutzens bei?

•	 Wie trägt die Kombination der Option zur Erfüllung des emotionalen Nutzens 
bei?

•	 Wie trägt die Kombination der Option zur Erfüllung des sozialen Nutzens bei?

Kriterien zur Erreichung von Zielen:

•	 Wie trägt die Kombination der Option zum Erreichen zeitlicher Zielen bei?
•	 Wie trägt die Kombination der Option zum Erreichen finanzieller Ziele bei?
•	 Wie trägt die Kombination der Option zum Erreichen räumlicher Ziele bei?
•	 Wie trägt die Kombination der Option zum Erreichen von qualitativen Zielen 
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Abb. 5.9  Ausprägungen des bestehenden Geschäftsmodells

5.5 Digitaler Fit: Die Eignung bewerten



ENTWICKLUNGSSTUFEN
41

Werden nun weitere Leistungen zu dem intelligenten und vernetzten Produkt 
hinzugefügt, so handelt es sich um ein Produktsystem. In dem vorliegenden Bei-
spiel ist es das Flugzeugsystem, das Navigationsdienst, Treibstoffmanagement 
und Risikomanagement beinhaltet (GE 2016a).

Der Navigationsdienst ermöglicht es, die geflogenen Meilen und somit den 
Treibstoffverbrauch zu reduzieren. Ferner trägt der Navigationsdienst zur Verbes-
serung der Planung und Durchführung von leistungsbezogenen Navigationsver-
fahren bei. Hierbei haben Experten aus unterschiedlichen Domänen einen Zugriff 
darauf und es können maßgeschneiderten Kundenlösungen bereitgestellt werden.

Das Treibstoffmanagement beinhaltet die Bereitstellung von Erkenntnis-
sen, um nachhaltige Einsparungen von Treibstoff zu erzielen. Dabei werden 
Einsparungen gemessen und beobachtet. Das Treibstoffmanagement enthält 
Analyse- und Reporting-Funktionen, um Erkenntnisse für zusätzliche Einspar-
möglichkeiten zu liefern.

Das Risikomanagement stellt die Flugsicherheit und die Flottenproduktivität 
mit einer Flug-Datenanalyse-Software sicher. Über eine automatisierte Integ-
ration erfolgen die Auswertung und Validierung von mehrere Datenquellen, wie 
Flug-, Wetter- und Navigationsdaten. Dabei können die Funktionen an alle Flot-
tentypen angepasst werden. Präzise Analysefunktionen enthalten ebenfalls eine 
anpassbare Navigation.

Abb. 5.12  Entwicklungsstufen vom Produkt zum System von Systemen. (In Anlehnung 
an Porter und Heppelmann 2014, S. 44 f.)

5.6 Digitale Implementierung …
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Abb. 5.13  Generelle Phasen der Digitalen Kundenerfahrung

Abb. 5.14  Digitale Kundenerfahrung für den Einsatz eines Triebwerks

5.6 Digitale Implementierung …
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Das Vorgehensmodell verfolgt das Ziel der die digitale Transformation von 
Geschäftsmodellen zu ermöglichen. Neben der Anwendung des gesamten Vor-
gehensmodells besteht die Möglichkeit, das Vorgehensmodell anzupassen, indem 
einzelne Phasen und Aktivitäten zusammengefasst bzw. übersprungen werden.

Abb. 5.17  Vorgehensmodell der Digitalen Transformation von Geschäftsmodellen
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