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1 (Nur) Digital ist nicht genug —
Wir missen etwas Neues schaffen!

Dr. Marcus Trapp | Fraunhofer-Institut fur Experimentelles Software
Engineering IESE

Der Begriff »Digital« ist allgegenwartig. Standig wird tiber Digitalisierung, Digitale Transformati-
on, Digitale Okosysteme oder Digitale Geschaftsmodelle gesprochen. Dabei tun wir insbesonde-
re in Deutschland immer noch so, als sei alles Digitale noch immer etwas scheinbar Neues. Wir
entwickeln jedoch schon seit den 1950er Jahren professionell Software. Somit verandern wir
auch schon seit dieser Zeit digital unsere Wirtschaft. Denn Software ist kein Selbstzweck. Sie
dient immer dazu, ein bestehendes Business zu verbessern oder ein neues Business zu schaffen,
dass es ohne Software nicht geben kénnte. Es geht somit bei einer digitalen Veranderung immer

darum, bestehende Werte zu verbessern oder neue Werte zu schaffen.

Dass wir in Deutschland anscheinend immer noch digitales Neuland betreten liegt sicherlich
auch daran, dass wir bis auf ganz wenige Ausnahmen keine extrem erfolgreichen Unternehmen
haben, deren Business vollstandig digital ist. Natirlich haben wir im Maschinenbau und im
Produktionsbereich zahlreiche Unternehmen, die seit Jahrzehnten extrem erfolgreich sind. Viele
davon sind sogar (Welt-)Marktfiihrer. Doch obwohl viele dieser Unternehmen ihr Business schon
seit vielen Jahren digital verandert haben, werden sie dennoch nicht als digitale Unternehmen
wahrgenommen. Das liegt vor allem daran, wie diese Unternehmen die digitalen Veranderun-
gen durchgefiihrt haben.

Die Digitale Anfangszeit

Um die Ursachen dafiir zu finden, schauen wir einmal auf die tatsachliche Anfangszeit der
digitalen Veranderungen zuriick. Ab den 1950er Jahren haben Unternehmen zunachst analoge
Technik durch digitale Technik ersetzt bzw. Analoges wurde jetzt digital umgesetzt. So wurden
beispielsweise komplexe Rechnungen jetzt digital ausgefiihrt und mussten nicht mehr manuell
oder mit Hilfe von mechanischen Rechenmaschinen durchgefiihrt werden. Diese komplexen
und dennoch in ihrer Funktionalitat deutlich eingeschrankten Maschinen konnten nun deutlich
einfacher und zugleich machtiger in Software umgesetzt, d.h. programmiert werden. Ein weite-
rer Aufgabenbereich in Unternehmen, der schon direkt von Beginn an von der Digitaltechnik
profitiert hat, ist die Speicherung und Verwaltung von Informationen bzw. Daten. Schon friih
haben Unternehmen damit begonnen, Daten digital auf Speichermedien wie z.B. Bandern zu
persistieren. Auch hier wurde die analoge, manuelle Datenspeicherung erganzt und spater
ersetzt, die bisher Daten auf Papier erfasst und in Ordnern und Regalen abgelegt hat. Werden
Produkte und Prozesse nahezu 1:1 so digital umgesetzt, wie sie in der realen, analogen Welt
schon existieren, sprechen wir von Digitization (leider gibt es hierfiir keinen adaquaten deut-
schen Begriff).

Die Digitization wird von vielen Unternehmen sehr gut und gerne angenommen. lhre Auswir-
kungen sind sehr lokal und kurbeln in der Regel auch Verkdufe an, da Kunden auf die neue
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Technik umsteigen mochten oder miissen (z.B. von Schallplatten auf CDs) und somit neue
Gerate (z.B. CD Player) und auch neue Medien kaufen. Oft werden sogar Produkte, die man in der
alten Technologie noch hatte, noch einmal in der neuen Technologie gekauft. So wurden viele
CDs gekauft, die man auch schon als Schallplatte gekauft hatte.

Die Digitaltechnik bot Unternehmen somit von Beginn an viele Vorteile. Sie konnten damit ihre
bisherigen Aufgaben deutlich schneller abarbeiten, da Computer schneller rechnen kénnen als

Menschen oder mechanische Rechenapparate. Auch die Datenablage ging schneller und zudem
wurde noch Biiroraum eingespart, der bisher als Ordnerarchiv benotigt wurde. Auch das Auffin-
den von Informationen wurde durch die digitale Technik extrem beschleunigt, da nun niemand
mehr stundenlang die Ordner im Archivraum durchsuchen musste.

Negative Verhaltensmuster von Unternehmen

Jedoch kénnen wir bereits in dieser frithen Phase Muster erkennen, wie Unternehmen mit digita-
len Veranderungen umgehen, die sich leider bis zur heutigen Zeit nur wenig verandert haben:

1. Rein technische Sicht

Ein erstes Muster ist, dass Unternehmen digitale Technik fast ausschlieBlich dazu verwenden,
um Produkte und Prozesse zu verbessern, die sie auch schon ohne die Digitaltechnik hatten.
Es gibt fiir nahezu alles, was digital umgesetzt wird, ein reales, analoges Vorbild. Somit
betrachten Unternehmen ausschlielRlich die technologischen Aspekte der Digitaltechnik.

2. Digitales Potenzial wird nicht ausgeschopft

Daraus ergibt sich leider auch direkt ein zweites Muster, dass Unternehmen sich nicht (oder
zumindest viel zu wenig) damit beschaftigen, was mit digitaler Technik gemacht werden
kann, das zuvor (in der analogen Welt) noch nicht gemacht wurde, oder sogar in der analogen
Welt gar nicht moglich ist. So werden leider von Unternehmen viele Chancen vertan, weil ihr
Fokus auf inkrementellen Verbesserungen von Bestehendem liegt und nicht auf revolutionar
Neuem, das ihr bestehendes Business disruptiv verandert.

3. Digitale Umsetzung nach altem (analogem) Vorbild

Ein drittes Muster ist, dass Unternehmen zudem die digitale Umsetzung ihrer bestehenden
Prozesse und Produkte leider viel zu sehr am analogen, realen Vorbild orientieren. So werden
beispielsweise Laufzettel und Formulare meist 1:1digital so umgesetzt, wie sie in der realen,
analogen Welt bisher schon existiert haben. Auch hier verzichten Unternehmen unnétiger-
weise darauf, die Vorteile zu nutzen, die digitale Technik bietet. So miissen wir beispielsweise
auf umfangreichen Papierformularen oft die gleichen Informationen an mehreren Stellen
manuell eintragen. Dies gilt leider immer noch fiir viele digitale Varianten solcher Formulare,
obwohl diese Informationen automatisch an allen Stellen dupliziert werden kénnten, sobald
sie einmal erfasst wurden.

n
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4. Unternehmensfokus statt Kundenorientierung

Ein viertes Muster ist, dass Unternehmen bei ihren digitalen Veranderungen meist nicht als
erstes ihre Kunden im Fokus haben, sondern auf die Optimierung ihrer internen Prozesse
abzielen. Es geht somit meist um Effizienzsteigerung und Qualitatsverbesserung. Unterneh-
men geben dazu gerne an, dass wenn sie guinstiger und schneller produzieren kdnnen, dann
kommt das auch ihren Kunden Uber einen giinstigeren Preis zu Gute. Das mag zwar bedingt
sogar so sein, aber dennoch verschenken Unternehmen bei ihrer Fokussierung nach innen die
Chancen, ihren Kunden vollig neue Werte zu bieten, die ohne Digitaltechnik gar nicht méglich

waren.

Diese Muster ziehen sich zum Teil bis heute durch verschiedenste Branchen. Sehen wir uns die
Zeit an, die sich nahtlos an die Anfangszeit der digitalen Veranderung anschlief3t, so sehen wir,
dass sich leider prinzipiell zundchst nichts verandert hat. Mit der Zeit waren immer leistungsfa-
higere Computer und immer leistungsfahigere Software-Entwicklungswerkzeuge verfligbar.
Unternehmen haben damit immer mehr existierende Produkte und Prozesse digital umgesetzt
und damit immer mehr Unternehmensbereiche »digitized«. Damit wurden sie zwar immer
effizienter und genauer, aber sie machen ihr Business quasi immer so, wie sie es schon immer

gemacht haben.

Die Internet-Ara

Die nachste spannende Zeit, um die Griinde zu finden, warum deutsche Unternehmen nicht als
digitale Unternehmen wahrgenommen werden, ist das Aufkommen des Internets in den 1990er
Jahren. Dies ist auch die Zeit, ab der beinahe jeder Haushalt einen eigenen Computer hatte.
Damit hatten alle Menschen (in Deutschland) Zugang zu digitalen Medien und wurden immer
vertrauter im Umgang mit ihnen. Es gab somit immer mehr digitale Berihrungspunkte im
Leben der Menschen. Mit dem Internet stand Unternehmen nun ein weiterer Kanal zur Verfu-
gung, Uber die sie ihre Produkte und Dienstleistungen anbieten konnten. Kunden haben die
Vorteile des Internets schnell erkannt und haben somit Unternehmen unter Druck gesetzt, ihr
Angebot auch im Internet anzubieten.

Auf diesen Druck haben deutsche Unternehmen sehr unterschiedlich reagiert. Viele Unterneh-
men verweigern sich dem Internet-Business vollig und zwar bis heute. Sie sehen keinen grof3en
Nutzen fir sich, wenn sie diesen zusatzlichen Kontakt- oder Verkaufskanal nutzen. Das gilt vor
allem flir den deutschen (Einzel-)Handel. Denn schlieBlich kaufen ihre Kunden ihre Waren und
Dienstleistungen nur iber einen Kanal. Durch das Internet verkaufen sie ihrer Meinung nach
somit nicht mehr, haben aber hohere Kosten. Denn der Internetauftritt muss schliefRlich erstellt,
gewartet und immer wieder aktualisiert werden. Zusatzlich miissen aber auch die bisherigen
Kanale (Laden, Telefon, Vertreter, ...) aufrechterhalten und somit bezahlt werden. Warum also
Uber das Internet anbieten? Wenn die Kunden etwas mochten, sollen sie vorbeikommen. Per-
sonliche Beratung ist schlieBlich sowieso viel besser, glauben diese Unternehmen. Welchen
Kontakt- oder Verkaufskanal ihre Kunden bevorzugen ist leider nicht in ihrem Fokus (siehe
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Muster 4). Diese Gruppe von Unternehmen verweigert somit die nachste digitale Veranderung
vollig. Wir sprechen hier von der Digitalisierung, in der nun ganze Prozesse (wie z.B. der Einkaufs-
prozess) digital umgesetzt werden.

Andere Unternehmen haben durchaus die Chancen erkannt, die sich durch das Internet ergeben.
Sie fangen an, ihr Business auch im Internet anzubieten. Dabei verfallen sie leider auch hier
wieder in die oben genannten Muster. Wie in Muster 1) bieten sie auch hier wieder nur genau
das an, was sie bereits haben. Jetzt wird es allerdings noch skurriler, denn analog zu Muster 3)
Ubertragen sie jetzt ihre digitalen Produkte, Prozesse und Formulare 1:1ins Internet, ohne auf die
geanderten Gegebenheiten und Vorteile des Internets einzugehen. Zur Erinnerung: Diese hatten
sie zuvor 1:1 wie die realen, analogen Formulare umgesetzt, ohne auf die digitalen Vorteile zu
nutzen. Somit mutet der Internetauftritt dieser Unternehmen recht verstaubt, altmodisch und
unnotig kompliziert an. Denn gerade in der Anfangszeit des Internets, war die Digitaltechnik
noch nicht so weit, dass im Internet die gleichen Moglichkeiten zur Entwicklung zur Verfligung
standen als fiir klassische (Desktop-) Applikationen. Diese schlechten Internetauftritte werden
von vielen Kunden nicht angenommen und sie wenden sich an andere Unternehmen, die sich
deutlich besser im Internet prasentieren.

Wie in Muster 2) bieten viele deutsche Unternehmen aber auch bei der Digitalisierung und beim
Internetauftritt nahezu nichts Neues an, das es zuvor noch nicht gegeben hat, und das es ohne
die neuen digitalen Moglichkeiten gar nicht geben konnte. Auch hier wenden sich die Kunden
anderen Unternehmen zu, die etwas Neues zu bieten haben.

Das sind oft relativ neue Unternehmen, die von Beginn an digitaler denken und agieren. Diese
Unternehmen schleppen meist keine lange (erfolgreich) Unternehmenshistorie mit sich herum
und kdnnen ungezwungener agieren. Leider kommen diese Unternehmen meist nicht aus
Deutschland, sondern z.B. aus dem Silicon Valley.

Mobile Apps, loT und Digitale Okosysteme

Die néchste groRe Anderung fur digitales Business kam Ende der 2000er Jahre mit der Einfih-
rung der Smartphones. Jetzt hatte nicht mehr nur jeder Haushalt einen PC und Zugang zum
Internet, sondern jeder Mensch (in Deutschland) kann immer und tiberall online sein. Dazu
kommt, dass immer mehr Gerate digital vernetzt sind, die wir steuern, bedienen und abfragen
kénnen. Das Leben der Menschen ist somit in sehr kurzer Zeit deutlich »digitaler« geworden.
Auch gibt es immer mehr Digital Natives, also Menschen die in einer »Digitalen Welt« aufge-
wachsen sind und schon immer von Digitaltechnik umgeben sind. Sie kennen viele analoge
Wege etwas zu tun, gar nicht mehr. Der Einfluss der Smartphones und der dazugehorigen
mobilen Apps wurde von deutschen Unternehmen (zunéchst) auch wieder unterschétzt. Genau
wie beim Aufkommen des Internets gibt es wieder Unternehmen, die nicht wollen und Unter-
nehmen, die zwar wollen, aber nicht (gut) kénnen.
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Unternehmen, die nicht wollen, sehen wieder keinen Grund darin, noch einen weiteren Kontakt-
bzw. Verkaufskanal aufzubauen. SchlielRlich bietet jedes Smartphone einen Webbrowser, mit
dem der Internetauftritt des Unternehmens besucht und genutzt werden kann. Falls das Unter-
nehmen keinen Internetauftritt hat, dann kénnen die Kunden ja in den Laden kommen. Diese
Unternehmen sehen wieder nur die Kosten, die die Entwicklung und der Betrieb einer mobilen
App verursacht und nicht den Nutzen fir die Kunden (siehe Muster 4)). Leider machen es sich
diese Unternehmen auch wieder viel zu einfach. Zwar werden die Kosten vielleicht wirklich nie
wieder »eingespielt« aber es wird immer vergessen einzurechnen, welche Einnahmen in Zukunft
ausbleiben, wenn Kunden nicht tiber eine mobile App erreicht werden. Wie schon in der Internet
Ara wenden sich Kunden namlich recht schnell von Unternehmen ab, die sie nicht so erreichen

kdnnen, wie sie mochten.

Leider gab und gibt es auch wieder viele Unternehmen, die zwar einen Kontakt- und Verkaufska-
nal liber mobile Apps zu ihren Kunden aufbauen mochten, dabei aber wieder in die obigen
negativen Verhaltensmuster verfallen. Abermals wie in Muster 1) beschrieben, bieten Unterneh-
men auch hier meist nur Produkte und Dienstleistungen an, die sie auch schon vorher (analog
oder im Internet) angeboten haben. Leider folgen immer noch viele Unternehmen Muster 3) und
versuchen jetzt in Angebote auf die gleiche Art und Weise mit einer mobilen App anzubieten,
wie sie im Internet angeboten werden. Auf die neuen Méglichkeiten und Vorteile aber auch die
neuen Einschrankungen und Nachteile von mobilen Apps gehen sie nicht ausreichend ein. Als
Kunden haben wir es somit im Extremfall mit einer mobilen App zu tun, die 1:1aus dem Internet
Ubernommen wurde, die zuvor 1:1 aus einer Desktop-Applikation tibernommen wurde, die
wiederum 1:1aus der realen, analogen Welt libernommen wurden. Im Extremfall wurden in
keinem Transformationsschritt die neuen Moglichkeiten und Vorteile von Digitaltechnik umge-
setzt. So kann es vorkommen, dass wir auch heute noch auf einem mobilen Endgerat ein Formu-
lar ausfiillen, das vor liber 30 Jahren schon genau so auf Papier existiert hat. Wir tragen immer
noch Informationen doppelt ein und wundern uns sowieso schon, warum wir manche Informa-
tionen liberhaupt eingeben miissen, die doch eigentlich automatisch eingetragen werden
konnten (z.B. das aktuelle Datum, die aktuelle Uhrzeit, unser Name, unser Wohn- bzw. Standort,
unsere bevorzugte E-Mail-Adresse, uvm.) Genau genommen fragen wir uns bei immer mehr
Formularen, warum wir diese tiberhaupt ausfillen miissen und warum die zugehdrigen Ablaufe
nicht schon véllig von den Unternehmen automatisiert sind. Auch in diesen Fallen wenden sich

Kunden von Unternehmen ab und wenden sich neuen, »digitaleren« Firmen zu.

Das grofte Problem ist hier aber hier wieder Muster 2). Viel zu wenige deutsche Unternehmen
bieten etwas vollig Neues an, das es ohne die aktuellen digitalen Moglichkeiten nicht geben
kénnte. Sie bleiben bei ihrem bekannten (bisher erfolgreichem) Business. Sie tiberlassen das
neue Business anderen (neuen) Unternehmen, die leider meist wieder nicht aus Deutschland
kommen. Diese Unternehmen griinden ihr Business auf einen vollig neuen, digitalen Geschafts-
modell und ziehen Digitale Okosysteme wie Airbnb (der groRte Anbieter von Ubernachtungs-
moglichkeiten, der jedoch kein einziges Hotel besitzt) und Uber (der gréSte Mobilitdtsanbieter,
der jedoch keine eigene Fahrzeugflotte besitzt) hoch. Diese neuen Services haben einen so
groRen Einfluss auf ihre Branchen und auf unsere Gesellschaft, dass wir von einer »Digitalen
Transformation« sprechen. Denn hier wird eben gerade nicht etwas Existierendes in neuer Form
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angeboten, sondern es wird etwas vollkommen Neues geschaffen, dass Kunden einen sehr
grollen Mehrwert bietet.

Was nun?

In den letzten Abschnitten wurde aufgezeigt, warum so viele deutsche Unternehmen nicht als
digitale Unternehmen wahrgenommen werden: Weil sie im Kern immer noch analoge Unter-
nehmen sind. Sie verfallen in ihren Anstrengungen zu digitalen Veranderungen immer wieder in
die gleichen negativen Verhaltensmuster:

1. Unternehmen machen digital nur Dinge, die sie auch vorher schon (analog) gemacht haben
und betrachten dabei nur die technische Dimension von Digitalitat.

2. Unternehmen versuchen nicht, etwas Neues anzubieten, das es ohne die neuen digitalen
Méglichkeiten nicht gegeben hat.

3. Unternehmen verstehen die Mdglichkeiten und Limitierungen von Digitalitat nicht und
setzen somit digitale Neuerungen immer noch so um wie gehabt.

4. Unternehmen sind nicht kundenorientiert und setzen Digitaltechnik nur zur eigenen Opti-
mierung und Effizienzsteigerung ein.

Natirlich ist es nachvollziehbar, dass sich gerade Unternehmen schwer tun sich zu verandern,
die ihr Business schon sehr lange sehr erfolgreich ausfiihren. Viele deutsche Unternehmen fallen
in diese Kategorie. Aber das hilft leider nichts! So wird vielleicht sogar der historische Erfolg zum
Killer der Zukunft!

In einer digitalen Welt ist das Business in der digitalen Transformation schnell zu einer Bedro-
hung fir klassische (deutsche) Unternehmen geworden. Egal wie lange und wie erfolgreich sie
schon im Geschaft sind. Denn die rein digitalen Geschaftsmodelle ermdglichen es Unternehmen
wie Airbnb oder Uber extrem schnell zu skalieren und somit weltweit zu expandieren. Selbst
kleinste Unternehmen an entfernten Orten kdnnen heute in kiirzester Zeit eine ganze Branche
revolutionieren.

Viele deutsche Unternehmen mussen sich jetzt neu erfinden und ihr Business digital transfor-
mieren. Dabei diirfen sie eben gerade nicht in die obigen Verhaltensmuster verfallen. Damit das
gelingt mussen sie ihr (neues) Business von Grund auf digital gestalten. Dazu brauchen sie vor
allem Mitarbeiter, die sowohl Digital als Material begreifen, als auch lber gestalterische Fahig-
keiten verfiigen, um das Business immer ganzheitlich zu begreifen und dabei vor allem auch den
tatsachlichen Nutzen fiir die Kunden im Fokus haben. Sie brauchen Digital Designer.
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