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BEIPACKZETTEL

Die digitale Transformation ist zwar wichtig, aber brauchen wir dafiir
ein Survival-Handbuch? Ist sie so gefahrlich? In gewisser Weise ja, denn
digital ist vieles anders, neu und fremd in der Wirtschaft. Milliarden-
werte entstehen aus dem Nichts (und verschwinden auch ebenso schnell
wieder), Newcomer und quereinsteigende Firmen rollen ganze Branchen
auf. Das hat schon etwas von einem Dschungel - bunt, wild, gefahrlich.

Und wie im Dschungel wissen Sie erst einmal nicht, wo es lang-
geht, weil Sie nicht weit blicken konnen. Sie miissen aber wissen, wie
Sie heil aus dem Dickicht rauskommen, wie Sie Feuer machen, Wasser
finden und eine Hiitte bauen. In der digitalen Welt miissen Sie eine
Strategie entwickeln, Geschiftsmodelle finden und Ihre Organisation
umbauen. Die meisten Biicher zur Digitalisierung sagen Thnen, dass
Sie diese Dinge brauchen, da Sie sonst »disruptiert« werden, was schon
ziemlich schmerzhaft klingt. Doch das wissen Sie ja schon! Was Sie
brauchen, sind konkrete Anweisungen: Wie machen Sie etwas, worauf
miissen Sie achten, und was ist die richtige Reihenfolge?

Diese ganz konkreten Fragen wurden bisher viel zu selten angespro-
chen - bis zu diesem Buch. Es ist ein Buch fiir bestehende, etablierte
und zumeist erfolgreiche Unternehmen, die sich wandeln wollen. Denn
sie haben ganz eigene Herausforderungen, die beispielsweise Start-ups
nicht haben. Fiir diese gibt es schon jede Menge Literatur und Kon-
gresse — fiir bestehende Firmen hingegen gibt es wenige Informationen.
Insofern ist das hier kein Buch fiir Start-ups, doch auch Unternehmens-
griinder kénnen es mit Gewinn lesen, weil sie vermutlich eines Tages
eng mit den »alten« Firmen zusammenarbeiten werden.
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Mein erstes Buch, In einem Jahr digital, beantwortet die Frage,
was die digitale Transformation ist. Es behandelt die Grundlagen
von Wert und Technik bis zu den Methoden, wie Sie von der Idee bis
zum Geschiftsmodell kommen. Das ist ein guter Uberblick. Wenn Sie
jetzt ins Handeln kommen wollen, ist das Survival-Handbuch digitale
Transformation genau das Richtige.

Form und Inhalt

Dieses Buch ist fiir Frauen (von denen es in unserem Fach noch viel
zu wenige gibt, auch wenn der Trend erfreulicherweise in die rich-
tige Richtung geht) und fiir Ménner und natiirlich auch fiir alle ande-
ren. Sprachlich war es fiir mich leichter, meist die ménnliche Form zu
benutzen, aber selbstverstindlich sind immer alle Leser und Leserin-
nen angesprochen.

Auflerdem sieze ich Sie in diesem Buch. Das ist etwas oldschool, ich
weifd — aber solange wir uns noch nicht die Hand gegeben haben, finde
ich ein Sie doch passender.

Das ist kein Buch iiber Technik an sich, nur iiber ihren Einsatz, die
Folgen und Méglichkeiten. Wie Thr Technologie-Stack aussieht, ob Sie
Azure, Amazon Web Services oder die Cloud von Google nutzen, was
Sie tun miissen, um Ihre Daten sicher zu halten: Das miissen Sie wissen —
genauso, wie Sie bisher Thre Produkte gefertigt haben. Mir geht es um
das Neudenken Threr Organisation, von Ihrer Strategie bis zu Threr Kul-
tur - fiir eine erfolgreiche Zukunft. Die Perspektive dieses Buches gilt
tiir Deutschland und Europa. Andere Lander haben eine andere Hal-
tung zum Unternehmertum. Die USA und ganz sicher Asien haben ein
von europdischen Vorstellungen weit entferntes Verstdndnis von Hier-
archie, Rollen und Organisation. Als ein in Asien operierender Hid-
den Champion mit einigen Tausend Mitarbeitern konnen Sie nicht alle
Anregungen direkt iibernehmen. Aber es sind sicher fiir jeden Leser
niitzliche Ideen dabei.

Miissen Sie alles in diesem Buch Vorgeschlagene befolgen? Um
Himmels willen, nein. Ich mag die Propheten des Untergangs nicht,
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die meinen, dass in ein paar Jahren alle »normalen« Firmen unter-
gegangen sein werden. Die Entwicklung verlduft in Wellen, manch-
mal sind die zweiten die besseren (denken Sie an Laserdrucker, Such-
maschinen, Chat-Programme et cetera). Oft kénnen bestehende
Firmen autholen, wenn sie nur anfangen, sich zu bewegen. Sie konnen
auch einfach weitermachen wie bisher, und vielleicht klappt es. Es ist
Thr Unternehmen, und ich bin nicht allwissend.

Sie mussen arbeiten, nicht ich!

Viele Berater machen den Eindruck, als hitten sie den Heiligen Gral
der Digitalisierung gefunden. Beeindruckend, das habe ich nicht.
Im Gegenteil, je linger ich in diesem Feld arbeite, desto mehr Uber-
raschungen erlebe ich. Und zwar in beide Richtungen: Manchmal
wollten Dinge, die ich fiir Selbstldufer hielt, so gar nicht laufen. Und
manch merkwiirdige Idee eines Kunden brachte ganz hervorragende
Ergebnisse. Das fithrt zu einer gewissen Bescheidenheit (die Beratern
generell guttut) und bei mir zu zwei Uberzeugungen:

1. IchkannThnen nur Anregungen geben, meine Erfahrungen mit Thnen
teilen und Thnen zeigen, was ich von anderen lernen durfte. Was Sie
am Ende machen und wie, das miissen immer Sie entscheiden.

2. Esist Ihr Unternehmen, Ihr Projekt, Thr Job. Sie miissen selber den-
ken, selber arbeiten und selber entscheiden. Natiirlich konnen Sie
sich Unterstiitzung holen. Aber alles, was Sie (als Unternehmen) an
andere abgeben, werden Sie nicht lernen.

Interviews mit Kunden kosten beispielsweise sehr viel Zeit. Die kon-
nen Sie von Externen erledigen lassen. Aber ein Bericht oder selbst ein
Video von der »Front« haben nie dieselbe Wucht wie das eigene Erleb-
nis. Sie zahlen quasi dafiir, dass die Quantitéit und vor allem die Qua-
litat Thres Lernens abnehmen. Seien Sie sich dessen immer bewusst.

Genug geplaudert. Fangen wir an!
Freiburg, September 2018
Omer Atiker
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DIGITAL IST DAS NEUE NORMAL™:
WORUM ES BEI DER DIGITALEN
TRANSFORMATION WIRKLICH GEHT

Alles, was digitalisiert werden kann, wird digitalisiert.

Marc Andreessen, Erndhrungswissenschaftler und Internet-Ikone,
in Software is eating the world

Alles andere auch.
Omer Atiker

In allem steckt heutzutage ein Sensor, fiir alles haben wir heutzutage
eine App — und dabei gibt es das Smartphone erst seit gut zehn Jahren!
Andererseits haben wir schon seit fast 40 Jahren Computer im Alltag,
Internet und mobile Telefone seit iiber 20 Jahren - und ausgerechnet
jetzt sollen wir digitalisieren?

Das ist schon widerspriichlich: Die einen sagen, wir wéren gefiihlt
noch in der Steinzeit der Entwicklung, andere reden vom »Ende der ersten
Halbzeit, als hitten wir die Digitalisierung bald hinter uns. Viele kon-
nen das Wort schon nicht mehr horen, andere erheben Digitalisierung
zur neuen Heilslehre. Sie predigen - je nach Gesinnung - Disruption und
Untergang oder ein technisches Utopia. Wie geht es Thnen damit?

Die Frage, ob Unternehmen digitalisieren missen, ist beantwor-
tet. Die meisten Firmen werden nur eine Zukunft haben, wenn sie
sich digital transformieren. Doch grofle Unsicherheit herrscht bei
der Frage, wie wir das hinkriegen. Wie bekommt man ein bestehen-
des Unternehmen mit Hunderten oder Tausenden von Mitarbeitern
in Bewegung? Die abgedroschenen Beispiele von Blockbuster versus
Netflix und dem Untergang von Kodak helfen nicht weiter. Und der
Spruch »Disrupt or Die« klingt schnittig, ist aber als praktische Hand-
lungsanweisung wertlos. Was genau muss ein Unternehmen tun?

Dieses Buch zeigt Thnen die einzelnen Schritte. Ganz konkret, vom
Aufbau der Strategie bis zum Recruiting der Mitarbeiter. Dabei gibt es kei-
nen festen Pfad, es fithren viele Wege zur erfolgreichen Transformation.
Zum Teil geht es dabei um die richtige Einstellung, das Mindset. Sie ler-
nen, Thre Organisation, die Kultur und die Mitarbeiter mit anderen Augen
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zu sehen. Fiir den anderen Teil gibt es Methoden, die gut funktionieren
und die Thnen helfen, diesen Prozess ein wenig leichter, schneller und
sicherer zu durchlaufen. Manche davon sind alte Bekannte, wie das Busi-
ness Model Canvas. Andere habe ich selbst entwickelt, um Thnen einen
bequemen Zugriff auf meine Erfahrungen zu erlauben, wie das Digital
Delta und die Digital Strategy Map. Mit diesen Tools, Threm gesunden
Menschenverstand, den richtigen Prioritdten und dem unbedingten Wil-
len zur Veranderung schaffen Sie die digitale Transformation.

Vergessen Sie eines nie: Transformation, egal ob digital oder nicht,
dreht sich immer um die Menschen - Thre Mitarbeiter, Kollegen und
Kunden. Bei meinen Vortrigen und Projekten begegne ich sehr vie-
len Menschen, und nur ganz selten geht es ihnen um die Technik. Sie
haben anfangs meist drei Fragen:

o Was genau ist digitale Transformation?
e Was hat das mit mir zu tun?
» Wo fange ich an?

Das sind gute und berechtigte Fragen, auf die ich hier drei kurze Ant-
worten geben mochte.

Das ist digitale Transformation

Bevor wir uns mit der digitalen Transformation von Unternehmen
beschiftigen, sollten wir kldren, was genau ein Unternehmen ist. Der
Ort, wo wir jeden Werktag hingehen und aufs Wochenende warten?

Nette Kollegen und ein Gehalt? Nun, im Grunde ist es einfach:

Ein Unternehmen ist eine Organisation, die Wert schafft und
diesen verkauft.

Es ist offensichtlich, oder? Eine »Organisation« ist notig, weil wir
es nicht allein schaffen konnen. Produzieren wir keine Werte, dann
haben wir nichts zu verkaufen. Und haben wir Werte, die aber keiner
kauft, dann ist es wirtschaftlich betrachtet kein Unternehmen, son-
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dern hochstens ein Hobby. Wer entscheidet eigentlich, ob etwas wert-
voll ist? Immer nur der Kunde:

Nur der Kunde bestimmt, was |hr Angebot wert ist.

Das ist ganz zentral. Findet der Kunde unser Angebot nicht relevant,
kann er es sich nicht leisten oder hat er bessere Alternativen — dann
hat unser Angebot fiir ihn eben keinen Wert! In diesem Fall brauchen
wir schnellstens andere Kunden oder einen besseren Wert.

Von dieser Basis ausgehend, ist es auch mit der digitalen Transfor-
mation ganz einfach:

Digitale Transformation bedeutet, als Unternehmen die
neuen digitalen Moglichkeiten so zu nutzen, dass Sie lhren
Kunden mehr Wert bieten.

Das ist digitale Transformation in einem Satz. Einfach, oder? Ja, einfach
schon. Aber ganz sicher nicht leicht! Denn wenn wir diesen Gedanken
konsequent weiterdenken, dann kommen wir dahinter, dass wir in
unserer Organisation eine ganze Menge dndern miissen: Wie unsere
Prozesse aussehen. Unser Verstindnis vom Kunden und dessen Bediirf-
nissen. Unseren Blick auf den Markt und die technologischen Entwick-
lungen. Die Art, wie wir uns organisieren und zusammenarbeiten. Wie
wir Entscheidungen féllen und wie wir Leistung erbringen.

Bei solchen Uberlegungen taucht unweigerlich das Ungetiim
»Geschiftsmodell« auf: Wie genau verdienen Sie eigentlich Thr Geld?
Klappt das auch in Zukunft? Geht es noch besser?

Um das zu beantworten, miissen wir unser ganzes Unternehmen
einmal auf links drehen - schauen, was funktioniert, was Zukunft
hat und was wir dndern miissen. Das ist ziemlich anstrengend und
auch nicht leicht. Dazu kommt die »Falle des Erfolgs«: Die Wirtschaft
brummt, wir brauchen unsere Zeit, um Kunden zu bedienen und Geld
zu verdienen. Warum jetzt etwas anders machen, neu denken? Dazu
haben wir nicht die Zeit!

Erfolg ist gefahrlich. Er nimmt lhnen den Willen,
sich zu verandern.
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Das klingt wie ein Luxusproblem, und das ist es auch. Aber es ist
ein ernsthaftes Problem. Denn wenn wir unsere Unternehmen nicht
bewegen, kann es passieren, dass die fetten Jahre sehr schnell vorbei
sind. Dann haben wir zwar wieder mehr Zeit, aber schlechte Karten,
um aufzuholen, was wir vor lauter Erfolg versaumt haben. Erfreu-
licherweise haben das viele Unternehmen bereits begriffen und nut-
zen den Schwung, um sich weiterzuentwickeln.

Die technische Seite

Im Grunde ist alles digital, wo ein Chip drinsteckt. Aber um zwischen
Blockchain und Fintech den Uberblick zu behalten, ist es sinnvoll, die
ganzen technischen Entwicklungen einmal zu sortieren. Insgesamt gibt es
zehn Trends, die sich zu vier groflen Kategorien zusammenfassen lassen:?

Das Interface Das ist die Schnittstelle zwischen Maschine und
Umwelt. Dazu gehoren: der Input — das, was die Maschine wahr-
nimmt, von Tastatureingaben bis zur Bild- und Spracherkennung -,
der Output - wie die Maschine Ergebnisse darstellt, von einfachen
Texten und Zahlen bis zu virtuellen Welten — und die Roboter, die ihre
Umwelt nicht nur erkennen kénnen, sondern sich darin auch bewegen
und sie verdndern (selbst wenn sie nur staubsaugen.)

Die Daten Da haben wir die Cloud, in der wir Daten sammeln, verarbei-
ten und verteilen konnen, Big Data und die Hoffnung, aus groflen, sehr
heterogenen Daten neue Erkenntnisse zu ziehen, und die Kiinstliche Intel-
ligenz (K1), die in der Lage sein sollte, aus diesen Daten selbst zu lernen.

Die Vernetzung Wir haben die Vernetzung, sodass Gerite iiberall auf
der Welt Daten senden und empfangen kénnen, die Integration, durch
die wir Daten und Systeme unterschiedlicher Anbieter miteinander
verbinden, und die Crowd, bei der wir verteilte Ressourcen gemein-
sam nutzen konnen.

Substitution Als Letztes haben wir die Substitution, bei der beste-
hende Produkte durch digitale Lésungen ersetzt werden. Ob das
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Autoschliissel sind, die dank App und Gesichtserkennung nicht mehr
notig sind, oder das ganze Bankwesen, das moglicherweise durch die
Blockchain ersetzt wird — vieles, das uns heute noch vertraut ist, wird
es nicht bis in die digitale Zukunft schaffen.

Wie Sie sehen, gibt es eine Menge Technologien — und Sie kdnnen diese
allesamt benutzen, um mehr Wert zu schaffen. Und zwar nicht nur in
der Produktion, sondern bei allen Aspekten Ihrer Leistung. Deswegen
ist Industrie 4.0 auch nicht die Antwort auf die Digitalisierung. Im
Gegenteil, sich darauf zu konzentrieren, birgt konkrete Gefahren fiir

Ihr Unternehmen.

Industrie 4.0 — die deutsche

Digitalisierung P4

Politisch sehen wir in Deutschland beim Stichwort »digital«
vor allem Probleme, allen voran die Dauerbrenner Breit-
bandausbau und Datenschutz.® Wenn man etwas Konstruk-
tives horen mochte, dann lautet die Antwort oft »Industrie
4.0«. Doch das, was der Rest der Welt das lloT nennt (Indu-
strial Internet of Things) ist eben nicht die Antwort, wenn es
um digitale Transformation geht. Denn l4.0 greift viel zu kurz:

Zu wenig Mehrwert Die Produktion ist nur ein kleiner Teil
des Ganzen. Eine intelligente Lieferkette und Herstellung hat
ein paar nette mogliche Vorteile, wie mehr Produktvarian-
ten, eine schnellere Produktion und geringere Kosten. Aber

im Grunde ist es Ihren Kunden doch herzlich egal, wie lhre

Prozesse aussehen, solange sie bekommen, was sie wollen
und wann sie es wollen.

Fehlender Fokus auf die Kunden Industrie 4.0 lasst das
Kundenerlebnis vollig auBer Acht. Dabei sind es ihre Bedurf-
nisse, die harten und vor allem die weichen Faktoren, die fiir
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die Kunden den Wert bestimmen. Alle groB3en Erfolgsunter-
nehmen der letzten zehn Jahre haben mit einem tiefen Ver-
standnis fur Kunden zu tun. Amazon, Apple, Alibaba - keine
dieser Firmen war erfolgreich, weil sie ihre Produktion
besonders schlau organisiert hat.

Binden von Ressourcen Die Begeisterung und die Liebe zum
Detail, die wir in Industrie 4.0 stecken, fehlen uns an ande-
ren Stellen. Wir konnen nicht alles auf einmal radikal verbes-
sern. Und wenn wir denken, wir hatten mit der Produktion
das Thema Digitalisierung erledigt und im Griff, dann ver-
nachlassigen wir ganz wesentliche Teile der Wertschopfung.

Industrie 4.0 ist bestenfalls ein Teil der Antwort, so wie die anderen
Modeworte. Als Unternehmen miissen Sie bei der digitalen Transfor-
mation alle Moglichkeiten nutzen, die Wert fiir den Kunden liefern.
Alles tun, um ihn bei seinen »Jobs to be done«* zu unterstiitzen. Dazu
gehoren auch (aber nicht nur) ganz neue Geschiéftsmodelle, wie Platt-
formen und datengetriebene Angebote.

Nach dem Kunden kommt der Mehrwert fiir Mitarbeiter und Orga-
nisation, beispielsweise bessere Prozesse oder mehr Tempo. Als Drittes
kommen die listigen Ubel wie Compliance, Zertifizierungen oder die
DSGVO. Die machen zwar keinen Spaf3, aber sie miissen eben erledigt
werden, wenn Sie in dem Markt mitspielen wollen. Alles, was danach
noch kommt, das Ganze »Es wire nett, wenn wir ...« und »Man sollte
mal« kdnnen Sie getrost vergessen. Dazu haben Sie gar keine Zeit.

Die digitale Transformation betriftt praktisch alle Arbeitsplatze,
egal in welcher Abteilung und zwar unabhéingig davon, ob es ein-
fache oder hochqualifizierte Tétigkeiten sind. Das ist auch gar nicht
schlimm, denn noch immer gibt es viel zu viele monotone, dumme
Aufgaben, die uns die Maschinen abnehmen oder zumindest erleich-
tern kénnen. So wie wir schon heute im Privaten eine Menge digitaler
Dienste nutzen, werden wir in Zukunft alle im Job ganz selbstver-
standlich sehr digital arbeiten. Das ist normal, es wird mehr werden,
und es ist auch hochste Zeit.
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Bleibt die Frage: »Wo fange ich an?« Die Antwort lautet: »Im eige-
nen Kopf.«

Neue Horizonte: der Digital Circle

In Deutschland sind wir wirklich gut darin, Dinge zu verbessern. Wir
optimieren noch die letzten Nachkommastellen, was in der Summe ja
auch einiges bringt. Das hat mit unserem Anspruch an (technische)
Perfektion zu tun. Aber moéglicherweise haben wir auch Angst vor
Fehlern, vor der Unsicherheit des Neuen - da konzentrieren wir uns
lieber auf das, was wir kennen und beherrschen. Doch das ist leider
kein Rezept fiir bahnbrechende Innovationen. Verstehen Sie mich
nicht falsch, es muss nicht alles neu und »disruptiv« sein. Blof} nicht!
Dieses (an sich sehr kluge) Wort haben wir schon viel zu oft gehort,
es hat wenig mit unserem Alltag im Unternehmen zu tun.® Mit dem
Digital Circle habe ich ein Denkmodell entwickelt, das Thnen hilft, die
richtige Perspektive einzunehmen.

Der Digital Circle besteht aus vier Feldern, die eine gemeinsame
Mitte haben. Ganz innen im Zentrum steht das, was Sie schon kennen
und konnen. Thr Unternehmen, hier und heute. Im ersten Bereich um
dieses Zentrum sind die Dinge, die Sie leicht erreichen konnen, indem
Sie Bestehendes verbessern. Und zwar intern, beim Blick auf Ihre Pro-
jekte, aber auch extern, wenn Sie sich ansehen, wie Sie Thren Kunden
Gutes tun konnen.

1. Verbessern: Darin sind viele Firmen schon richtig gut.
Intern: das Digitalisieren von Prozessen, die Optimierung oder das
Anbieten von mehr Varianten.
Extern: alles, mit dem Sie das heutige Angebot einfacher, leichter,
schneller, billiger oder attraktiver machen (siche Abbildung 1).

Digital ist das neue Normal 19



Abbildung 1: der Digital Circle: Innerer Bereich

2. Erweitern: Hier geht es darum, Thr Angebot und Thre Fahigkeiten
zu erweitern, indem Sie neue Kombinationen von Produkten und
Diensten anbieten (siehe Abbildung 2).

Intern: IoT-Losungen, um Maschinendaten auszuwerten; KI fiir fle-
xiblere Prozesse; Augmented-Reality-Brillen in der Montage und
im Auflendienst; Chatbots im Kundendialog.

Extern: Lego, das nicht nur Bauklotze, sondern auch Roboter-Bau-
sitze anbietet, dazu eine Community mit Baupldanen und Herausfor-
derungen; Vorwerk mit dem Thermomix, bei dem eine gut gepflegte
Community eine Kiichenmaschine zum Star machte; der Rauchmel-
der-Hersteller Hekatron, der in Zukunft Rauchmeldeanlagen nicht
nur baut, sondern auch installiert und betreibt. Das bedeutet auch
einen Wandel vom Hersteller zum Dienstleister, was nicht trivial ist.

Abbildung 2: der Digital Circle: mittlerer Bereich

3. Entdecken: Das ist der Raum fiir wilde Ideen, die »Moonshots«.
Oft haben Sie im Unternehmen ein paar Dinge, die Sie noch nie zu
Geld gemacht haben - oder Sie haben die Moglichkeit, IThr Ange-
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