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Vorwort

o
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Jonas Linendonk,
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Mario Zillmann,

Partner Managing Director

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

die Veranderungen in den letzten zehn Jahren waren
rasant. Neben politischen und gesellschaftlichen Fakto-
ren, die uns als Verbraucher und auch als Unterneh-
men sehr stark beeinflussen, ist es vor allem der rasan-
te technologische Fortschritt, der die Unternehmen
weltweit vor sich hertreibt. Standig missen sich Unter-

nehmen fragen:

e Was bedeutet diese oder jene Technologie fir
uns?

e  Wie beeinflussen Technologien die Leistungser-
stellung und was erwarten unsere Kunden im Hin-
blick auf neue Geschaftsmodelle von uns?

e  Wie nutzen wir die neue Technologie am besten
far unser Geschaft und implementieren diese
schnellstmdglich?

e Wie kdnnen wir unsere Mitarbeiter dazu befahi-

gen, diese Technologien optimal zu nutzen?

Diese Veranderungen und die sich daraus ergebenden
Méglichkeiten haben dazu gefuhrt, dass sich auf der
einen Seite ganze Wertschopfungsketten grundlegend
verandern, da sich die Zusammenarbeit in einer digita-
len Welt vollig anders gestalten lasst, und dass auf der
anderen Seite der Kunde in Zeiten von Uberangebot
und Globalisierung heute machtiger denn je ist. Ent-

sprechen ein Produkt oder ein Service nicht seinen
Erwartungen und Ansprichen an ein digitales Kunden-
erlebnis, kann er ganz einfach und schnell zu einem
anderen Anbieter wechseln. Die Loyalitat der Kunden
ist dann besonders stark, wenn die Usability hoch und
die Customer Journey intuitiv, digital und wenig kom-
plex ist. Sind diese Voraussetzungen nicht erfullt, ist
der Kunde oft verloren!

Die digitale Transformation stellt fiir die Unternehmen
aber auch deshalb eine so groBe Herausforderung dar,
weil die Digitalisierung zahlreiche Prozesse in allen
Bereichen des Unternehmens grundlegend verandert.
Dadurch @ndern sich auch Strategie- sowie Arbeits-,
Entwicklungs- und Produktionsprozesse in den Unter-
nehmen von Grund auf. Immer mehr Unternehmens-
strategien beinhalten den Schwenk hin zu stark indivi-
dualisierten Produkten und Services, die durch das As-
a-Service-Modell vermarktet werden. Daflr spielen
Technologien wie Cloud, Big Data und zunehmend

auch kunstliche Intelligenz eine sehr wichtige Rolle.

Um das gesamte Potenzial der Digitalisierung nutzen
zu kdénnen, missen ganze Prozessketten neu designt
werden, beispielsweise um die Servicequalitat zu erho-
hen oder um die Produktionszeiten zu verkirzen. Dazu
stehen den Unternehmen die Potenziale des Internet
of Things, der Industrie 4.0 sowie von Big Data und

Business Analytics zu Verfugung.

Die Herausforderung besteht fur die Unternehmen
nun darin, in dieser komplexeren und schnelllebigen
Welt die richtigen Investitionsentscheidungen zu tref-
fen und angestofBene Projekte schnell und agil umzu-
setzen. Nur so kann heute noch ein Wettbewerbsvor-

sprung erzielt werden, zumindest fur kurze Zeit.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen und mit
dem Wissen, dass bereits zahlreiche Unternehmen
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Strategien und neue Geschaftsmodelle fur ihre digitale
Transformation entwickelt und realisiert haben, ist
Lunendonk der Frage nachgegangen, wie der aktuelle
Stand der Umsetzung ist und mit welchen Mitteln,
Methoden und mit welcher externen Unterstltzung die
Unternehmen versuchen, den digitalen Wandel zu
gestalten.

Die achte Auflage der Linendonk®-Studie ,Business
Innovation/Transformation Partner”, fir die mehr als
120 Fuhrungskréfte aus GroBunternehmen und Kon-
zernen telefonisch und persénlich befragt wurden,
zeigt beispielsweise deutliche Schwéachen in der

Operationalisierung von Digitalstrategien.

Die Tatsache, dass sich die befragten Unternehmen bei
der Umsetzung ihrer Digitalisierungsstrategien besten-
falls auf Augenhdhe mit ihren Wettbewerbern sehen,
hat uns etwas Uberrascht — denn 67 Prozent der unter-
suchten Unternehmen erzielen Jahresumsatze von
mehr als funf Milliarden Euro und gehéren damit zu
den fihrenden Unternehmen in ihren jeweiligen Bran-
Unternehmen dieser GroBenklasse sind
Uberlebensfahigkeit

chen. Fur
Wettbewerbsvorteile  fur ihre

enorm wichtig.

An welchen Stellen es konkret hakt und wie die analy-
sierten GroBunternehmen und Konzerne die digitale
Transformation angehen, méchten wir Ihnen auf den

nachsten Seiten gerne vorstellen.

Ein Ergebnis vorweg: Immerhin 42 Prozent der Unter-
nehmen haben bereits eine Digitalisierungsstrategie
fur das Gesamtunternehmen und brechen diese auf
die einzelnen Fachbereiche herunter. Weitere 38 Pro-
zent haben die Verantwortung fir die digitale Trans-
formation in den Geschaftsbereichen verankert. Im-
merhin jedes zweite Unternehmen hat mit der Umset-
zung seiner Digitalisierungsstrategie(n) bereits begon-
nen. Die andere Halfte der untersuchten Unternehmen
ist folglich gefordert, Fahrt aufzunehmen, um nicht
den Anschluss an die digitale Transformation zu verlie-

ren. So sehen sich haufig diejenigen Unternehmen

eher auf Augenhthe mit ihren Wettbewerbern, die
noch nicht mit der Umsetzung ihrer Digitalagenda
begonnen haben. Ein solches ,MittelmaB” wird aber
dazu fuhren, dass diese Unternehmen hinsichtlich
Kostenstruktur, Produktivitat und vor allem Wachstum
in digitalen Themen immer weiter in Rickstand gera-

ten.

Damit also aus Visionen konkrete MaBnahmen entste-
hen kénnen, ist es aus unserer Sicht erforderlich, die
Digitalisierung als Chance zu begreifen, die Uberle-
bensfahigkeit des Geschaftsmodells abzusichern, als
Organisation deutlich agiler zu werden sowie ein ho-
heres Mal3 an Risikobereitschaft zu akzeptieren. Daru-
ber hinaus mdussen Silostrukturen reduziert und die
Fahigkeiten zur Selbstorganisation der Mitarbeiter
gestarkt werden.

Wahrend in der ,alten Welt" lange Projektlaufzeiten
und Abstimmungsprozesse unter den einzelnen Fach-
bereichen noch vertretbar waren, gilt dies in der digi-
talen Welt nicht mehr. Agile Entwicklung, DevOps oder
Design Thinking, aber auch die Digitalisierung selbst
erfordern eine Zusammenarbeit Uber die Grenzen der
Fachbereiche hinweg.

Naturlich braucht es fur eine erfolgreiche Transforma-
tion neben guten Ideen und modernen Technologien

ein hohes MaB an Geschwindigkeit und Flexibilitat.

Viel entscheidender sind aber vor allem der Aufbau
neuer Skills, die bendtigt werden, eine risikofreudige
Unternehmenskultur sowie die Mdoglichkeit, Fehler zu
machen und Ideen einfach auszuprobieren und auf
Marktreife zu testen.

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Entwicklun-
gen ist es klar, dass die Unternehmen einen hoheren
Bedarf an externen Projektmitarbeitern sowie Bera-
tungs- und Umsetzungsdienstleistern haben. Gleich-
zeitig stellen sie auch ganz neue Anforderungen an die
Zusammenarbeit mit externen Beratungs- und IT-
Innovationsstarke und

Dienstleistern: Entwicklung
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digitaler Fach- und Branchenldsungen sind gegentber
klassischen IT-Themen deutlich wichtiger geworden,
ebenso wie Beratungsleistungen fir den Aufbau eines
neuen Operating Model sowie rund um Digital Custo-

mer Experience Services.

Die Liinendonk®-Studie zeigt auf,

e wo GroBunternehmen und Konzerne bei ihrer
Strategieentwicklung rund um die digitale
Transformation stehen,

e wie sie digitale Geschaftsmodelle entwickeln
und umsetzen,

e welche Skills in den letzten Jahren wichtiger
geworden sind und

e wie sich die Anforderungen an die Zusam-
menarbeit mit externen Beratungs- und IT-
Dienstleistern verandert haben.

Wir mochten uns an dieser Stelle ausdricklich bei den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern der Studie bedan-
ken, die uns teilweise bis zu zwei Stunden fir ein per-
sonliches Gesprach zu Verfigung standen. Ohne ihre
Mithilfe und ihre Antworten wére es nicht moglich
gewesen, diese im deutschen Markt einmalige Studie
durchfihren zu kénnen.
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Dartber hinaus méchten wir uns auch bei den Unter-
nehmen Accenture, Capgemini, Cognizant, KPMG, NTT
Data und Sopra Steria Consulting fir ihre fachliche
Unterstitzung und ihre Einschatzungen bedanken.

Die Ergebnisse dieser Liinendonk®-Studie wurden im
Juni dieses Jahres zusammen mit den Studienpartnern
in einem Ergebnisworkshop diskutiert. Ein Ergebnis
dieses Workshops ist ein Graphical Recording, das die
Verdnderungen am Beratungs- und IT-Dienstleistungs-
markt und die Anforderungen der Anwenderunter-
nehmen an die Zusammenarbeit mit Beratungs- und
IT-Dienstleistern kompakt und Ubersichtlich darstellt.

Wir wlnschen |hnen eine interessante und nitzliche
Lektire!

Bei Fragen kénnen Sie sich gerne an uns wenden!

Beste GriBe

o ?%” ot / % MMZM?

Mario Zillmann Jonas Lunendonk

Partner Managing Director
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Abbildung 1: Graphical Recording aus dem Ergebnisworkshop zur Présentation der Studienergebnisse. Unternehmen haben einen

hohen Bedarf an ,neuen” Skills und innovations- und umsetzungsstarken Dienstleistungspartnern.
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Kernaussagen

Business Innovation

v

Nur 30 Prozent der Unternehmen glauben, bei der Innovationsentwicklung einen Wett-
bewerbsvorsprung zu haben. Die lbrigen Unternehmen kénnen folglich noch an Ge-
schwindigkeit und Flexibilitat zulegen, um besser und schneller auf Marktveranderungen
und die Digitalisierung reagieren zu kénnen.

Zu starre Organisationsstrukturen und traditionelle Zusammenarbeitsmodelle verhin-
dern haufig die schnelle Entwicklung und Markteinfilhrung von neuen, digitalen Ge-
schaftsmodellen. Nur jedes fiinfte Unternehmen kann die Komplexitat der Digitalen
Transformation sowie die Umsetzung von Digitalisierungsprojekte besser managen als
der Wettbewerb. Rund 60 Prozent sehen sich aber auf dem gleichen Niveau wie ihre
Wettbewerber.

Probleme haben Unternehmen auch damit, Kooperationen einzugehen, um im Rahmen
von Joint Ventures gemeinsam neue Produkte und Services zu entwickeln und dadurch
Wettbewerbsvorteile aufzubauen. Zwei Drittel sehen sich aber immerhin auf Augenhdhe
mit dem Wettbewerb. Geht es um die Vermarktung digitaler Geschaftsmodelle, sehen
sich immerhin 26 Prozent in einem Vorteil gegeniiber ihren Marktbegleitern.

Im Aufbau von Cloud-Plattformen zur Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle sehen sich
26 Prozent der Unternehmen in einem Riickstand gegeniiber ihrem Wettbewerb und nur
22 Prozent in einem Wettbewerbsvorteil. Dies ist ein Indiz fiir Schwachen in der Trans-

formation vieler Unternehmen, die sich nur auf Augenhéhe mit dem Wettbewerb sehen.

Transformation

v

In zwei Drittel der Unternehmen findet die Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle noch
innerhalb der klassischen Organisations- und Abwicklungsprozesse statt. Hierarchien
und klassische Organisationsmodelle verhindern allerdings die notwendige Geschwin-

digkeit in der Umsetzung und der Erzielung von Wettbewerbsvorteilen.

Digital Education und Digital Culture gewinnen stark an Bedeutung. Fiir rund 60 Prozent
der Unternehmen sind Weiterbildung hin zu digitalen Themen und Verénderungsbereit-
schaft der Mitarbeiter die wichtigsten Faktoren fiir eine erfolgreiche digitale Transfor-

mation.
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Klassische Wertschopfungsketten wandeln sich immer starker zu digitalen Wertschop-
fungsnetzwerken. Aber weniger als 30 Prozent der Unternehmen sehen sich fiihrend im
Aufbau von Partnernetzwerken fiir Digitalisierungsprojekte. Allerdings sind vor allem in
Themen wie Industrie 4.0 und loT Kooperationen mit anderen Unternehmen ein wichti-
ger Teil von Geschaftsmodellen, da mehrere Partner sich zu digitalen Plattformen zu-
sammenschlieBen, um als Okosystem eine Gesamtlésung anzubieten.

Die Operationalisierung von Digitalstrategien und die Vermarktung digitaler Geschéfts-
modelle bereitet Unternehmen noch Schwierigkeiten. 60 Prozent der Unternehmen se-
hen sich maximal auf Augenhohe mit ihrem Wettbewerb, wenn es um den Aufbau neuer
Vermarktungskanale fir digitale Services geht. Multi-Channel-Kanéle spielen hier eine
sehr wichtige Rolle, ebenso wie eine intuitive und moderne Customer Journey.

Externe Beratungs- und IT-Dienstleistungspartner

v

Infolge eines hohen Verdanderungs- und Umsetzungsdrucks werden Beratungs- und IT-
Dienstleister von mehr als jedem zweiten Unternehmen (58 %) sehr stark in die Entwick-
lung digitaler Geschaftsmodelle einbezogen. Fiir 70 Prozent der Unternehmen ist es da-
her in den letzten zwei Jahren wichtiger geworden, dass ihre Beratungs- und IT-

Dienstleister Innovationen vorantreiben kdénnen.

Zur Gestaltung von digitalen Vertriebskanalen und der Customer Journey wird die Kom-
bination aus Kreativleistungen und IT-Umsetzung immer wichtiger. Immer mehr Kunden
biindeln Kreativprojekte und IT-Umsetzungsprojekte, um diese schneller und in héherer
Qualitat umzusetzen. 9 von 10 Unternehmen erwarten daher von ihren Beratungs- und
IT-Dienstleistern, dass sie Digital Customer Experience Services (Branding, Design, Stra-

tegie, Innovationsentwicklung, IT-Umsetzung) aus einer Hand anbieten.

Da digitale Geschaftsmodelle mit starkerem Bezug zum Endkunden entwickelt werden,
ist die Analyse seiner (individuellen) Bediirfnisse sowie seiner Customer Journey enorm
wichtig geworden. Ein weiterer bedeutender Treiber fiir mehr Einsatz von Analytics-
Tools ist kontinuierliche Analyse von Prozessen und deren Effizienzoptimierung. Daher
fordern Kunden von ihren Beratungs- und IT-Dienstleistern eine hohe Analytics-

Kompetenz, zum Teil mit eigenen Analytics-Losungen.

Diese zentralen Kundenanforderungen konnen allerdings nicht alle Beratungs- und IT-
Dienstleistungs-Unternehmen  erfillen. Die Gruppe der Business Innovati-
on/Transformation Partner ist jedoch so aufgestellt, dass sie die Kunden von Anfang bis
Ende ihrer Digitalisierungsprojekte mit integrierten Innovations- und Umsetzungsleis-

tungen begleiten konnen.
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Die digitale Transformation — Wie gut sind
die Unternehmen vorbereitet?

Zu Beginn dieser Lunendonk®-Studie maéchten wir
aufzeigen, wie sich die untersuchten GroBunterneh-
men und Konzerne hinsichtlich ihrer digitalen Trans-

formation einschatzen.

UNTERNEHMEN SEHEN SICH BESTENFALLS AUF
AUGENHOHE MIT IHREM WETTBEWERB

Die digitale Transformation ist eine komplexe Heraus-
forderung und wird die Unternehmen langfristig for-
dern. Einigen Unternehmen gelingt es dabei besser,
ihre Geschaftsmodelle neu auszurichten und Prozesse
zu digitalisieren, allerdings tun sich andere der unter-
suchten Unternehmen derzeit noch schwer bei ihrer
digitalen Transformation und der damit verbundenen
Neuausrichtung des Unternehmens.

So fallt es auf, dass es Unternehmen haufig sehr
schwerfallt, bestehende Denkmuster und Ablaufe zu
verlassen, um Operating Models an neue Kundenan-
forderungen anzupassen. Dabei gilt es, neue digitale
Geschaftsmodelle mit einem starkeren Fokus auf spezi-
fische Bedurfnisse einzelner Kundengruppen zu entwi-
ckeln und hochflexibel, innovativ und umsetzungsstark

gleichermalBen zu sein.

Digitale Transformation bedeutet vor allem auch die
Fahigkeit, schnell auf Marktveranderungen reagieren
und dabei den Grad der Automatisierung erhéhen zu
kénnen. Dazu gehdren auch eine gewisse Fehlertole-
ranz im Unternehmen sowie eine Innovationskultur,
die Ideen schnell zur Marktreife bringen lasst.

Neue Ideen einfach mal auszuprobieren und auf ihre
Resonanz bei den Kunden zu testen, diese Mdglichkei-
ten nutzen noch zu wenige Unternehmen. GroBunter-

nehmen und Konzerne haben zu diesem Zweck in den

letzten Jahren eigene Innovation Labs gegrindet, in
denen sie entweder komplett mit eigenen Mitarbeitern
oder zusammen mit Agenturen, Managementberatern,
IT-Dienstleistern, Start-ups, Technologieunternehmen
oder Unternehmen aus anderen Branchen verschiede-
ne Ideen fir neue, digitale Geschaftsmodelle entwi-
ckeln und auf ihre Marktreife prifen.

Daneben nutzen viele Unternehmen auch die Labs von
Beratungs- und [T-Dienstleistungsunternehmen, um
ganz gezielt eine externe Perspektive zu erhalten.
und  IT-
Dienstleistungsanbieter haben in den letzten Jahren

Nahezu alle  groBen  Beratungs-
entsprechende Labs aufgebaut, in denen mit Design
Thinking und anderen Kreativtechniken experimentiert

wird. So weit, so gut.

Schwieriger wird es dann, wenn diese Ideen im Unter-
nehmen umgesetzt werden sollen. Linendonk wollte
daher wissen, wie sich die Unternehmen im Vergleich
zum Wettbewerb aufgestellt sehen, und zwar fur eine

Reihe wichtiger Elemente der digitalen Transformation.

Das Ergebnis Uber alle abgefragten Handlungsfelder
einer digitalen Transformation hinweg ist, dass sich die
befragten Unternehmen mehrheitlich entweder genau-
so gut — oder genauso schlecht — wie der Wettbewerb
aufgestellt sehen. Einen Vorsprung in den einzelnen
Elementen der Digitalisierung gegentber dem Wett-
bewerb sehen derzeit maximal 30 Prozent der Unter-

nehmen.

,Wir wissen, dass wir zwar nicht sehr gut im Thema x
sind, aber die Branche ist auch nicht viel weiter”, war
eine haufige Aussage in den Interviews zu dieser Stu-
die.
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VERGLEICHSWEISE WENIG UNTERNEHMEN BAUEN WETTBEWERBSVORTEILE DURCH DIE SCHNELLE

ANPASSUNG AN MARKTVERANDERUNGEN AUF

Innovationsfahigkeit

Effizienzsteigerung durch Digitalisierung und
Automatisierung der Prozesse

Anpassung an Marktveranderungen

30% 55% 15%
27% 55% 18%
20% 64% 16%

0%

M Wettbewerbsvorsprung B Augenhéhe

20% 40% 60% 80% 100%

Ruckstand gegenlber Wettbewerb

Abbildung 2: Wie sehen Sie sich in diesen Themen gegentber Ihren Wettbewerbern aufgestellt? n = 115

IN DER TRANSFORMATION LIEGEN DIE PROBLEME

Die eigene Innovationsfahigkeit wird zwar von fast
jedem dritten befragten Unternehmen (30 %) als so
hoch eingestuft, dass sie glauben, einen Wettbewerbs-
vorsprung gegenuber anderen Unternehmen der
gleichen Branche zu haben; geht es jedoch darum, auf
Marktverdnderungen zu reagieren, sehen nur
20 Prozent einen Vorteil gegentber dem Wettbewerb.
Dieses Ergebnis Uberrascht nicht so sehr, da von der
Anpassung an Marktveranderungen in der Regel die
gesamte Organisation betroffen ist, was einen hohen

Transformationsaufwand bedeutet.

Den Vorsprung, den die 30 Prozent der Unternehmen
mit hoher Innovationsfahigkeit zu haben glauben,
kénnen sie allerdings nicht immer voll ausschopfen,
um das Unternehmen so zu transformieren, dass neue
Mérkte schneller erschlossen werden, als es Wettbe-

werber tun.

KLASSISCHE WERTSCHOPFUNGSKETTEN WERDEN

ZU WERTSCHOPFUNGSNETZWERKEN

Die digitale Transformation ist sehr stark durch eine
Verlagerung klassischer Wertschdpfungsketten hin zu
Wertschopfungsnetzwerken gekennzeichnet, auch im
Sinne einer digitalen Plattformokonomie. Daher sind
Unternehmen gefordert, sich bei der Umsetzung von
Digitalisierungsstrategien und neuen digitalen Ge-
schaftsmodellen Uber ihre Unternehmensgrenzen
hinweg zu 6ffnen. Dazu gehort es auch, mit Unter-
nehmen aus anderen Branchen, Start-ups und Techno-
logieanbietern intensiver zusammenzuarbeiten als bis-

her.

So kénnen beispielsweise Versicherungen gemeinsam
mit Automobilkonzernen an Pay-as-you-drive-Tarifen
arbeiten, Industrieunternehmen mit Cloud-Anbietern
an Industrie-4.0-Plattformen oder Logistiker mit An-
bietern von Geodaten zur Steuerung und Uberwa-
chung der Transporte.
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DIGITALE TRANSFORMATION: MEHR AUGENHOHE ALS VORSPRUNG

Aufbau von neuen Vermarktungskanalen fir digitale Services
(z. B. Joint Ventures, Tochterunternehmen etc.)

Management der Komplexitat innerhalb einer digitalen
Transformation

Aufbau eines Partnernetzwerks/Partnerokosystems fur
Digitalisierungsprojekte (z. B. 10T, Industrie 4.0, ECommerce)

Optimale Priorisierung und Geschwindigkeit in der
Umsetzung von Digitalprojekten

Moderne Governance-Prozesse fuir Digitalisierungsprojekte

Zusammenarbeit/Kooperation mit branchenfremden
Unternehmen zur Innovationsentwicklung (z. B. Amazon,
Google, Ford)

14%
16%
18%
15%
18%

21%

0%

W Wettbewerbsvorsprung

20% 40% 60% 80% 100%

W Augenhohe Ruckstand gegenuber Wettbewerb

Abbildung 3: Wie sehen Sie sich bei diesen Themen gegentiber Ihren Wettbewerbern aufgestellt? n = 115

OFFNUNG DER UNTERNEHMENSGRENZEN KLAPPT
NOCH NICHT SO GUT

Vor allem aber bei der Frage, womit zukinftig neue
Erlosquellen erschlossen werden kdnnen, setzen viele
Unternehmen zwar auf die Zusammenarbeit mit Tech-
nologieunternehmen (Start-ups, Technologiekonzer-
nen wie Microsoft und SAP sowie IT-Dienstleistern)

und Managementberatungen.

Die dazu erforderlichen Organisationsstrukturen und
internen Prozesse der Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen sind jedoch haufig zu unstrukturiert.
Nicht wenige Projekte scheitern auch am Umset-
zungswillen der internen Organisation. Daher sehen
sich nur 16 Prozent der untersuchten Unternehmen bei
der Zusammenarbeit mit branchenfremden Unter-
nehmen zur Innovationsentwicklung besser aufgestellt
als der Wettbewerb.

Gering sind derzeit auch die Fahigkeiten der analysier-
ten Unternehmen, ein Partnernetzwerk/Partner-
Okosystem fur Digitalisierungsprojekte aufzubauen.
Gerade in Branchen wie Automotive (Telematik,

Connected Car), Logistik (Sammlung und Auswertung

10

von Sensorendaten zur Logistiksteuerung) und Indust-
rie (Predictive Maintenance) spielen digitale Plattfor-
men aber eine immer wichtigere Rolle fur neue Erlds-
quellen und far mehr Effizienz.

21 Prozent der untersuchten GroBunternehmen und
Konzerne haben hier jedoch laut eigenen Angaben
einen Wettbewerbsriickstand, wahrend sich 58 Prozent
immerhin auf Augenhdhe mit ihren Wettbewerbern
befinden und sich 21 Prozent in einer fihrenden Wett-

bewerbssituation sehen.

Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass sich Unter-
nehmen in Deutschland schwer damit tun, bisher be-
wahrte interne und unternehmensibergreifende Pro-
zesse sowie bewahrte Formen der Zusammenarbeit
mit externen Partnern und Dienstleistern zu hinterfra-
gen, um sich fir Marktveranderungen neu aufzustellen.

TRANSFORMATION SCHEITERT OFT AN
KOMPLEXITAT UND GOVERNANCE

Allerdings scheint es an Transformationskraft in deut-
schen Unternehmen zu mangeln. Deutlich wird die

Kluft zwischen Innovationsstarke und Umsetzungsfa-
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higkeit daran, dass es nur 20 Prozent der untersuchten
Unternehmen schaffen, fir eine optimale Priorisierung
und Geschwindigkeit in der Umsetzung von Digitalpro-
jekten zu sorgen. Konsequenterweise sehen sich die
meisten Befragten in den Themen ,Management der
Komplexitat” und .Moderne Governance-
Prozesse” maximal auf Augenhdhe mit dem Wettbe-

werb.

Bei diesen drei wichtigen Faktoren der digitalen Trans-
formation besteht eine groBe Llcke zwischen An-
spruch und Wirklichkeit. Die Relevanz der Themen
.Optimale Priorisierung und Geschwindigkeit in der
Umsetzung von Digitalprojekten”, ,Management der
Komplexitat” und ,Moderne Governance-
Prozesse” rangiert bei 90 Prozent der Unternehmen
weit oben. Tatsachlich sehen sich aber Gber 60 Prozent
in diesen drei Bereichen eher nur auf Augenhdhe mit

ihren Wettbewerbern.

UNTERNEHMEN SEHEN IN DER VERMARKTUNG
WETTBEWERBSVORTEILE

Daher
26 Prozent beim Aufbau von Vermarktungskanalen fir

Uberrascht es auch nicht, dass sich nur
digitale Services als Vorreiter in ihrer Branche sehen.
Das ist ein nachvollziehbares Ergebnis, da fur die Ver-
marktungsfahigkeit die Umsetzungsstrategie des Ge-
schaftsmodells, die Prozesse und das Partnerdkosys-
tem klar sein mussen. Ein ahnliches Zeugnis sprechen
die Befragten ihren IT-Prozessen zu.

79 Prozent sehen sich bei der Integration digitaler
Losungen in die Backend-IT auf Augenhdhe mit dem
Wettbewerb — und damit entweder genauso gut oder
schlecht
22 Prozent immerhin einen Wettbewerbsvorsprung im

genauso aufgestellt. Dagegen sehen
Aufbau von Cloud-Plattformen. Es wird also deutlich,
dass es Unternehmen gelingt, innerhalb von Silos
Digitalisierungsfortschritte zu erzielen, also Innovatio-
nen zu entwickeln oder Cloud-Plattformen aufzubauen.
Steht aber die unternehmensweite Transformation und
damit die Auflésung von Silos und die Abkehr von
bestehenden Abldufen und Prozessen im Fokus, ge-
lingt es vergleichsweise weniger Unternehmen, Wett-

bewerbsvorteile aufzubauen.

Es gibt aber auch einige positive Beispiele. Konzerne
wie MAN (Rio), Siemens (Mindsphere), Bosch (Bosch
loT Suite) oder Vorwerk (Thermomix) wandeln sich
gerade sehr stark zu Plattform-Unternehmen, bei
denen Software anstelle von Hardware eine immer
wichtigere Rolle spielt. Dahinter steht die Strategie,
mithilfe solcher Plattformen neue Erlésquellen zu er-
schlieBen, indem diese Plattform-Unternehmen eine
Vielzahl anderer Unternehmen miteinander vernetzen
und Echtzeitdaten sammeln, auswerten und zur Verfu-
gung stellen. Dies sind nur einige Beispiele. Es gibt so
gut wie keinen Konzern, der nicht an digitalen Platt-
formen arbeitet, um moglichst viele Daten sammeln
und zu kommerziellen Zwecken auswerten und nutzen

zu koénnen.

NUR WENIGE UNTERNEHMEN ERZIELEN WETTBEWERBSVORTEILE AUFGRUND MODERNER IT-PROZESSE

Integration digitaler Lésungen in Backend-IT, um
kanaltbergreifende Vermarktung zu gewéhrleisten

Aufbau und Nutzung von Cloud-Plattformen zur Entwicklung und
Vermarktung digitaler Geschaftsmodelle

W Wettbewerbsvorsprung M Augenhdhe

11% 79% 10%

22% 52% 26%

20% 40% 60% 80% 100%

Ruckstand gegentiber Wettbewerb

Abbildung 4: Wie sehen Sie sich bei diesen Themen gegeniber Ihren Wettbewerbern aufgestellt? n = 115
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Digitalisierungsstrategie und Verantwortung

DIE STRATEGISCHEN WEICHEN FUR DIE DIGITALISIERUNG SIND IN DEN MEISTEN UNTERNEHMEN GESTELLT

Digitalisierungsstrategie

42% der Unternehmen haben
eine Digitalisierungsstrategie fur das

In 38% der Unternehmen haben die
Geschaftsbereicheihre eigene

) o

Gesamtunternehmen und brechen diese
auf die Geschaftsbereiche herunter

72% der Unternehmen haben
eine Digitalisierungsstrategie

Geschéftsbereiche

20% der Unternehmen haben
eine Digitalisierungsstrategie fiir das
Gesamtunternehmen sowie fiir einzelne

B Operationalisierung der Strategien mit MaBnahmen fir
die einzelnen Bereiche hat bereits begonnen

Operationalisierung hat noch nicht begonnen

Abbildung 5: Besitzt Ihr Unternehmen eine bzw. mehrere Digitalisierungsstrategien? n=121

Die eher durchschnittliche Reife der befragten Gro3un-
ternehmen und Konzerne hinsichtlich der Geschwin-
digkeit, in der sie ihre digitale Transformation umset-
zen, muss kritisch hinterfragt werden, immerhin be-
steht das Sample dieser Studie Uberwiegend aus Un-
ternehmen mit mehr als funf Milliarden Euro Umsatz
und damit groBtenteils ausfihrenden Unternehmen in
ihren jeweiligen Markten.

Um zuklnftig noch wettbewerbsfahig zu sein, muss
das Potenzial der Digitalisierung voll ausgeschépft und
an Geschwindigkeit bei der Strategieumsetzung deut-
lich zugelegt werden Dies gelingt nur, wenn das Un-
ternehmen Uber eine Strategie, wie es die Digitalisie-
rung nutzen kann, verfugt sowie Uber Instrumente, um
sie umzusetzen. Eine moderne Organisationsform und
digitale Kultur in der Belegschaft ist ebenfalls von
hoher Bedeutung.

Es geht weiterhin sehr stark um die Frage, womit zu-
kinftig eigentlich der Umsatz erzielt wird, wenn das
bisherige analoge Kerngeschaft fir immer mehr Kun-
den unattraktiver wird beziehungsweise neue Wettbe-
werber (Pure Digitals) in etablierte Markte stofen.

Beispiele finden sich genug: im Handel, in der Medi-
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enbranche, im Tourismus oder bei Finanzdienstleis-
tungen.

Immerhin messen aktuell 72 Prozent der befragten
Unternehmen der Digitalisierung eine so hohe Bedeu-
tung bei, dass sie bereits digitale Themen in irgendei-
ner Form von Digitalisierungsstrategie verankert haben.
Wie weit diese Digitalisierungsstrategien reichen, darin
unterscheiden sich die befragten Unternehmen jedoch
sehr stark.

38 Prozent der Unternehmen mit einer Digitalisie-
rungsstrategie praferieren derzeit einen dezentralen
Ansatz und geben ihren Geschéftsbereichen mehr
Freiraum und Verantwortung fir die Entwicklung und
Umsetzung ihrer jeweils eigenen Digitalisierungsstra-
tegien. Eine solche Vorgehensweise bietet Vor- und
Nachteile gleichermaBen. In jedem Fall sollte das Top-
Management als Sponsor der einzelnen MaBnahmen
fungieren und sicherstellen, dass die einzelnen Digitali-
sierungsstrategien aufeinander abgestimmt sind.

In Unternehmen mit mehr als zehn Milliarden Euro
Umsatz hat sogar jedes zweite der untersuchten Un-

ternehmen die Verantwortung fur die Digitalisierung
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den einzelnen Geschéftsbereichen Ubertragen. Dies
héangt unter anderem damit zusammen, dass groBe
Konzerne in der Regel stark diversifizierte Unterneh-
men sind, in denen die einzelnen Geschaftsbereiche
unterschiedliche Geschaftsmodelle haben und ver-
schiedene Markte bedienen.

42 Prozent der befragten Unternehmen haben ihre
Digitalisierungsstrategie dagegen fir das Gesamtun-
ternehmen entwickelt und brechen diese Gesamtstra-
tegie auf MaBnahmen fir einzelne Geschéftsbereiche
herunter. Weitere 20 Prozent der Unternehmen haben
einzelnen Geschaftsbereichen die Verantwortung fur
ihre eigene Digitalisierungsstrategie Ubertragen, ob-
wohl es eine Gesamtstrategie fur die Digitalisierung
gibt.

DIE DIGITALISIERUNG WIRD IN UNSEREM
KONZERN IN EINZELNEN SEGMENTEN DES
KONZERNS UMGESETZT.”

Leiter IT-Einkauf eines Dax-30-Konzerns

Nur 50 Prozent der Unternehmen, die Uber eine Digi-
talisierungsstrategie verflgen, haben aber bereits mit
der Operationalisierung der Digitalstrategie(n) begon-
nen. Die andere Halfte der Unternehmen hat folglich
Probleme bei der Strategieumsetzung. Dies kann mit
fehlenden Projektmitarbeitern und digitalen Skills
zusammenhangen, aber auch mit einem fehlenden
Veranderungswillen von Teilen der Organisation sowie
nicht mehr zeitgeméaBen Organisationsformen und

Governance-Prozessen.

Die Kompetenz der Strategieentwicklung verschiebt
sich derzeit in Richtung der paritatischen Zusammen-
arbeit der CIOs und Geschaftsbereiche. In der Vergan-
genheit — also bei Unternehmen, die bereits eine Digi-

talisierungsstrategie entwickelt und umgesetzt haben —

zeigte sich vor allem der Vorstand daflr verantwortlich.

N UNSEREM KONZERN FOLGT NICHT MEHR DIE IT
DEM BUSINESS UND UMGEKEHRT, SONDERN BEIDE

BEREICHE HABEN SICH SEHR STARK VERNETZT.
DABEI HABEN DIE FACHBEREICHE SEHR VIEL IT-
EXPERTISE AUFGEBAUT.”

ClO eines fuhrenden europaischen Transport- und
Logistikkonzerns

In Unternehmen, die sich gerade in der Entwicklung
einer Digitalisierungsstrategie befinden, sind ClOs
haufiger fur die Strategieentwicklung verantwortlich.

Das kann damit zusammenhangen, dass die meisten
Unternehmen zundchst einen geringen digitalen Rei-
fegrad haben und folglich den Start ihrer digitalen
Transformation mit der Modernisierung der IT und der
Geschaftsprozesse beginnen (Digital Operation Excel-
lence). Dartiber hinaus hat sich die Rolle des CIO, vor
allem in GroBunternehmen und Konzernen, die fur
diese Studie mehrheitlich analysiert wurden, stark
verandert.

In vielen Konzernen ist der CIO nicht mehr ,nur” als IT-
Leiter fur die Unterstitzung der Geschaftsprozesse
verantwortlich, sondern auch fur deren Optimierung
und Modernisierung. In einigen Konzernen ist die CIO-
Funktion auch im Vorstand beziehungsweise in der
Geschaftsleitung angesiedelt.

OPERATIONALISIERUNG IST SACHE DER
GESCHAFTSBEREICHE UND DES CIO

In jedem zweiten Unternehmen ohne Digitalisierungs-
strategie fur das Gesamtunternehmen sind konse-
guenterweise die jeweiligen Geschéftsbereiche fur ihre
Digitalisierungsvorhaben und fur die Entwicklung und
Umsetzung ihrer Digitalisierungsstrategien verantwort-
lich.

Das bedeutet jedoch in den meisten Fallen nicht, dass
jeder Geschaftsbereich unkoordinierte und mit ande-
ren Geschaftsbereichen beziehungsweise dem Vor-
stand nicht abgestimmte MaBnahmen ergreift. Wenn
ein Geschéftsbereich die alleinige Verantwortung fur
die Digitalisierung seines Bereichs Ubertragen bekom-
men hat, so ist das Teil der Unternehmensstrategie.

13
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DIGITALKOMPETENZ IST IN ALLEN FUNKTIONSBEREICHEN VORHANDEN

Verantwortung fiir Erstellu ng
der Digitalisierungsstrategie

s Vorstand

a1bajesyssbuniaisijenbiq 1ap
Bu nzjaswn 0 Bunjiomiuesap

Abbildung 6: Wer ist fir die unternehmensweite Erstellung und Umsetzung von Digitalstrategien verantwortlich? n=121

,DER CIO HAT BEI UNS DIE AUFGABE, DEN KONZERN
IN DAS DIGITALE ZEITALTER ZU FUHREN. DAZU
GEHORT ES, DIE IT ZU MODERNISIEREN UND
AUFZURAUMEN. ER IST GLEICHZEITIG ALS CHIEF
DIGITAL OFFICER SPARRINGSPARTNER DES
VORSTANDS UND MODERATOR FUR DIE
FACHBEREICHE BEI DER ENTWICKLUNG DIGITALER
GESCHAFTSMODELLE.”

ClO eines internationalen Baustoffkonzerns

Chief Digital Officers (CDOs) sind bei der Entwicklung
von Digitalisierungsstrategien in den untersuchten
Unternehmen eher selten beteiligt. Dagegen spielen
sie eine bedeutende Rolle bei der Umsetzung der
Digitalstrategie. Hier sind CDOs haufig als Koordinato-
ren tatig, die die Umsetzung der einzelnen MaBnah-
men moderieren und begleiten.

Da sehr viele Digitalisierungsprojekte die Verbesserung

von Geschaftsprozessen oder die Einfihrung neuer
Produkte und Services zum Ziel haben, sind die jewei-
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ligen Geschéftsbereiche als Projekt-Owner in fast allen
untersuchten Unternehmen an der Umsetzung maB-
geblich beteiligt (92 %).

Auch der CIO (66 %), in dessen Verantwortung Themen
wie [T-Strategie, Architektur, Anwendungsentwicklung
und Systemeinfihrung fallen, ist in zwei von drei befrag-
ten Unternehmen an der Umsetzung beteiligt.

Es kommt fur eine erfolgreiche Umsetzung von Digita-
lisierungsprojekten sehr stark auf die Qualitat der
Zusammenarbeit zwischen IT-Abteilung und den je-
weiligen Geschéftsbereichen an. Wichtig ist es fur eine
gute Zusammenarbeit, dass beide Bereiche den Zielen,
Bedenken und Prioritaten der anderen Seite offen
gegenuberstehen. Beispielsweise wird die IT von den
Fachbereichen wahrend der Konzeption von digitalen
Geschaftsmodellen noch zu selten oder zu spat einge-
bunden, um Fragen der Datensicherheit oder der
Cyber-Risiken zu klaren.
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Erfolgsfaktoren digitaler Geschaftsmodelle

Wie gut ein Unternehmen bei der digitalen Transfor-
mation vorankommt, lasst sich sehr gut daran erken-
nen, ob es nicht nur eine Vision hat, wohin die Digitali-
sierung fuhren wird, sondern konkrete MalBnahmen in
einer Digitalisierungsstrategie beschlossen hat.

60 Prozent der befragten Unternehmen, die Uber eine
Digitalisierungsstrategie fur das Gesamtunternehmen
verfigen, haben bereits digitale Geschaftsmodelle
entwickelt, mit denen neue Erldsquellen erschlossen
werden sollen. Weitere 29 Prozent planen derzeit
digitale Geschaftsmodelle.

Die befragten GroBunternehmen und Konzerne mit
mehr als 25 Milliarden Euro Jahresumsatz sind bei der
Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle schon weiter.
Das liegt vor allem daran, dass sie mit der Digitalisie-
rung tendenziell friher begonnen haben und zahlrei-
che MaBnahmen (IT-Modernisierung, Outsourcing,
Prozessoptimierung) abgeschlossen oder begonnen

haben. Sie kénnen sich folglich mit einer hoheren

Digitalisierung in den Geschafts- und IT-Prozessen
starker ihrer Digital Customer Experience und neuen
Geschaftsmodellen widmen.

Bei der Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle kommt
es aus der Sicht der befragten Fuhrungskrafte sehr
stark auf neue ,Customer Journeys” an, die sich aus
der datengestltzten Analyse des Kundenverhaltens
und seiner Interaktionen ergeben.

+HIERARCHISCHE UND AGILE STRUKTUREN PASSEN
NICHT ZUSAMMEN. DIE MITARBEITER UND DIE
FAHIGKEIT DER ORGANISATION, SICH ZU
VERANDERN, SIND BEI DER DIGITALEN
TRANSFORMATION DAS WICHTIGSTE.”

Director Innovation eines M-Dax-Konzerns

Interessanterweise setzen zwar 73 Prozent der unter-
suchten Unternehmen bei der Entwicklung digitaler
Geschéaftsmodelle auf agile Methoden, 66 Prozent
greifen dennoch haufig auf klassische Organisations-
und Abwicklungsprozesse (z. B. Wasserfall) zurdck.

JEDES ZWEITE UNTERNEHMEN HAT BEREITS DIGITALE GESCHAFTSMODELLE ENTWICKELT UND SETZT DABEI
AUF MODERNE INNOVATIONS- UND TRANSFORMATIONSMETHODEN

Geplant
11% .

= 78 % der Unternehmen beriicksichtigen Anforderungen an neue
.CustomerJourneys” auf Basis eines veranderten Kunden-/Marktverhaltens

= 73 % nutzen agile Methoden
= 66 % nutzen noch klassische Organisations- und Abwicklungsprozesse

58 % arbeiten bei der Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle sehr stark mit
externen Dienstleistungspartnern zusammen

= 34 % setzen auf Zusammenarbeit/Kooperation mitanderen Unternehmen
(Zulieferer, Technologieunternehmen, Start-ups etc.)

Abbildung 7: Entwickelt Ihr Unternehmen derzeit eigene digitale Geschaftsmodelle? n = 120

Wenn ja oder geplant, auf welche Vorgehensweise setzen Sie bei der Entwicklung dieser neuen digitalen Geschaftsmodelle? n = 106
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DIE DIGITALISIERUNG STELLT NEUE
ANFORDERUNGEN AN DIE PROJEKTUMSETZUNG

Ein wesentlicher Erfolgsbaustein der digitalen Trans-
formation liegt nicht allein in Technologien und guten
Ideen, sondern vielmehr in der Fahigkeit einer Organi-
sation, in kurzer Zeit auf Marktverdnderungen zu rea-
gieren, sich an sie anzupassen und aus neuen Ideen

erfolgreiche Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Es kdnnen aber noch so viele gute Ideen, Strategien
und ausgereifte Technologien vorhanden sein, wenn
die Mitarbeiter nicht ausreichend qualifiziert oder
bereit sind, einen Wandel mitzugestalten, scheitert ihre
Umsetzung.

Aus diesem Grund haben die Befragten auch digjeni-
gen Faktoren gewichtet, die fur eine erfolgreiche Um-
setzung und Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle
von Bedeutung sind.

Der wichtigste Baustein einer erfolgreichen digitalen
Transformation ist laut 62 Prozent der befragten Fuh-
rungskrafte die Verdnderungsbereitschaft der Beleg-
schaft, gefolgt von der Erkenntnis, die Mitarbeiter zu
digitalen Themen weiterzubilden (Digital Education).
Fur 58 Prozent der befragten Unternehmen gehoren
WeiterbildungsmaBnahmen zu den Top-Faktoren. Fir

weitere 35 Prozent sind sie immerhin ,wichtig”.

Vor allem ist die Fahigkeit eines Unternehmens, vor
dem Hintergrund eines leergefegten Fachkraftemark-
tes in Bereichen wie Big Data (Data Science), agile
Softwareentwicklung oder Cloud ausreichend Fach-
krafte zu rekrutieren, enorm wichtig. Daher ist fur
34 Prozent der Befragten auch die Zahl der digitalen
Talente im Unternehmen ein sehr wichtiger Baustein
des digitalen Wandels.

Da bei digitalen Geschaftsmodellen haufig Neuland
betreten wird, sind die Erfolgsaussichten oft nur
schwer abzuschatzen. Ebenso kampfen viele Unter-

nehmen bei der Umsetzung ihrer Digitalisierungspro-
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jekte gegen die Zeit. Das Risiko, dass sich neue Ge-
schaftsmodelle nicht oder nur sehr langsam amortisie-
ren oder zu spat auf den Markt kommen, schwingt
immer mit. Ein solcher ,langer Atem” erfordert daher
ausreichend Kapital und Finanzstarke — ebenfalls eines
der Top-Themen fur den Erfolg digitaler Geschaftsmo-
delle.

So Uberrascht es auch nicht, dass 47 Prozent der be-
fragten Fuhrungskréfte den finanziellen Ressourcen
eine sehr hohe Bedeutung flr die Entwicklung und
Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle beimessen.

Allerdings verfugen nicht alle GroBunternehmen und
Konzerne Uber ausreichend Finanzstéarke, beziehungs-
weise Budgets fUr Innovationen und neue Geschafts-
Grinden der Risiko-

modellideen werden aus

vermeidung teilweise nicht freigegeben.

Eine Variante, die dagegen haufiger (zumindest bei
groBen Transformationsprojekten) Anwendung findet,
sind  sogenannte  Wertschdpfungspartnerschaften
zwischen Kunde und Dienstleister, bei denen sich
beide Vertragsparteien das Risiko teilen. Einige der von
Lunendonk ebenfalls fur diese Studie befragten Top-
Manager aus Beratungs- und IT-Konzernen sind sogar
bereit, mehr Risiko zu tragen als der Kunde und Ge-
schaftsmodelle beziehungsweise die technologische

Basis dafir auf eigenes Risiko zu entwickeln.

Es ist durchaus ein Trend, dass immer mehr Unter-
nehmen verschiedene Moglichkeiten diskutieren,
digitale Plattformen oder neue Geschaftsmodelle von
ihren Dienstleistungspartnern kostenfrei oder gegen
einen Uberschaubaren Pauschalpreis entwickeln zu
lassen und den Dienstleister am Umsatz mit dem
Geschéftsmodell oder der Plattform zu beteiligen.
Zwar stoBt diese Variante haufig noch auf Skepsis in
den Legal- und Einkaufsabteilungen vieler Unter-
nehmen, aber gerade in der Telekommunikations-
branche gibt es eine Reihe solcher Wertschépfungs-

partnerschaften.
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BEDEUTUNG EINZELNER FAKTOREN FUR ERFOLGREICHE UND NACHHALTIGE DIGITALE GESCHAFTSMODELLE

Change Management / Personal

Verénderungsbereitschaft der Belegschaft 34% %
Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter zu digitalen Themen 35% F702%
Zahl der digitalen Talente im Unternehmen 52%
Ressourcen, Organisation
Finanzielle Ressourcen 49% 5%
Operationalisierung der Strategien 38% | 11% B3
Definition klarer Verantwortlichkeiten 39% 3%
Verabschiedung dZr;s;eni]tﬂi;teer:jjrgrj‘;?:igs{:fr;?sstrategie, diedas 46% 2%
Externe Dienstleister
Innovative Beratungs- und IT-Dienstleister 50%
Umsetzungsstarke Beratungs- und IT-Dienstleister 35% 2%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M sehrwichtig

wichtig M weniger wichtig M gar nicht wichtig

Abbildung 8: Wie wichtig sind folgende Faktoren fir eine erfolgreiche Entwicklung und Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle?

n =105

Aus der Sicht von Lunendonk werden sich derartige
Plattform-Szenarien  mittelfristig  durchsetzen. Der
Grund ist einfach: Unternehmen mangelt es haufig an
digital affinem Personal sowie an Erfahrungen, wie sich
moderne Technologien (klnstliche Intelligenz, Big
Data, Cloud) fur neue Geschaftsmodelle nutzen lassen.
Beratungs- und IT-Dienstleister kénnen solche Erfah-

rungswerte teilweise bereits umfassend einbringen.

Geht es speziell um die Entwicklung und Umsetzung
digitaler Geschaftsmodelle, sagen 58 Prozent der
untersuchten Unternehmen, dass bei deren Entwick-
lung externe Dienstleistungspartner sehr tief in ihre

Wertschopfung integriert sind.

Fur solche Projektbeziehungen bedarf es neben einer
stark ausgepragten Technologiekompetenz aber vor
allem dynamischer Kreativmethoden (Labs, Design

Thinking etc.), analytischer Fahigkeiten, um Erkenntnis-
se aus Kunden- und Marktdaten flr neue Geschafts-
modelle zu ziehen, und Transformationsstarke (Sys-
temintegration, Change-Management etc.).

Innovative Beratungs- und IT-Dienstleister sind folglich
aus der Sicht der Befragten genauso wichtig wie um-
setzungsstarke. Die hohe und nahezu gleiche Bewer-
tung durch die Befragten zeigt, wie stark Innovation

und Transformation mittlerweile zusammenhangen.

Nur das pure Vorhandensein einer Digitalstrategie ist
hingegen nicht der entscheidende Faktor fir eine
erfolgreiche Umsetzung. Die Begriindung wurde schon
an anderer Stelle dieser Studie gegeben: Wenn die
Umsetzung von Strategien aufgrund fehlender Skills
und eines fehlenden Verdnderungswillens von Teilen
der Organisation erschwert wird, sind die besten Stra-

tegien wertlos.
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Digitale Geschaftsmodelle verandern die
Anforderungen an Dienstleister

Wenn es konkret um die Entwicklung und Umsetzung
digitaler Geschaftsmodelle geht, haben innovative und
umsetzungsstarke Beratungs- und IT-Dienstleister aus
der Sicht der befragten GroBunternehmen und Kon-
zerne eine groBe Bedeutung flr eine erfolgreiche
Projektumsetzung (siehe Kapitel ,Erfolgsfaktoren digi-
taler Geschaftsmodelle”). Aber welche Anforderungen
stellen die Kunden konkret in Ausschreibungen rund
um die Zusammenarbeit bei digitalen Geschaftsmodel-
len?

Es ist immer wichtiger, dass Beratungs- und IT-
Dienstleister die Customer Journey der jeweiligen
Endkunden ihrer Auftraggeber verstehen und darauf
aufbauend Innovationen und neue Geschaftsmodelle
entwickeln. Sie benétigen daher Kompetenzen in Cus-
tomer Experience Services wie Digital Consulting,
Rapid
Prototyping etc.), Data Analytics oder Prozessoptimie-

Development von Ideen (Design Thinking,

rung (Automatisierung) und sollten in der Lage sein,
diese Services in einem Projekt ,end to end” umzuset-
zen. 92 Prozent der befragten Fihrungskrafte erwarten
folglich von ihren Beratungs- und IT-Dienstleistern
sogenannte Digital Customer Experience Services
sowie die Fahigkeit, digitale Geschaftsmodelle mit
starkem Bezug zum Endkunden zu entwickeln. Fir
61 Prozent von ihnen gehdren Customer Experience
Services sogar fur jede Ausschreibung zum Standard-
Portfolio. Die Ubrigen 31 Prozent fordern diese Kom-
petenzen immerhin haufig ein. Beratungs- und IT-
Dienstleister wie Accenture, Deloitte oder Wipro haben
daher in den letzten Jahren Digital- und Kreativagen-
turen gekauft und deren Know-how in ihr Portfolio

integriert.

In den Kontext der Digital Customer Services fallen
auch Kreativ-Know-how und Kompetenzen einer Digi-
tal- und Internetagentur.

ANFORDERUNGEN DER KUNDEN AN DAS PORTFOLIO EINES BERATUNGS- UND IT-DIENSTLEISTERS FUR DIE

ZUSAMMENARBEIT BEI DER ENTWICKLUNG UND UMSETZUNG DIGITALER GESCHAFTSMODELLE

92% erwarten eine ausgepragte
Fach- und Branchenkompetenz

a A
aa aa

81% erwarten, dass Dienstleister die
eingefiihrten Lésungen auch betreiben
kénnen

92% erwarten Customer Experience Services
und die Fahigkeit, digitale Geschaftsmodelle

Customer Journey zu entwickeln

mit starkem Bezug zum Endkunden und seiner

75% erwarten hohe Fahigkeit zur
Steuerung anderer Dienstleister sowie
der internen und externen
Projektmitarbeiter

85% erwarten Kreativ-Know-how und
Kompetenzen einer Digital- und
Internetagentur

61% erwarten ein End-to-End-Portfolio,
also die Fahigkeit, den Kunden von der
Entwicklung bis zur Transformation zu
begleiten

82% erwarten internationalen
Background und Zugriff auf
internationale Best Practices

56% erwarten, dass Dienstleister eine
unternehmerische Mitverantwortung fiir
digitale Geschaftsmodelle Gibernehmen

Abbildung 9: Welche Anforderungen stellen Sie bei der Zusammenarbeit an Dienstleister, wenn es um digitale Geschéftsmodelle

geht? n =77
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85 Prozent der Befragten suchen Dienstleister, die
diese Kompetenzen anbieten kénnen.

Bei ihrer digitalen Transformation setzen Kunden ihre
Dienstleistungspartner also nicht mehr nur fur die
Entwicklung von Apps und neuen Anwendungen ein,
sondern integrieren sie immer starker in die Neuge-
staltung von Produkt- und Servicestrategien, von
Kommunikations- und Vertriebskandlen und vom

Markenimage.

Parallel zum Aufbau von Digitaleinheiten haben zahl-
reiche Beratungs- und IT-Dienstleister analytisches
Know-how aufgebaut (z.B. IBM mit Watson) oder
setzen auf intensive Kooperationen (KPMG/Microsoft),
um Muster in der Kundennachfrage erkennen und
maoglichst auf einzelne Kundensegmente zugeschnit-
tene Kampagnen planen zu kénnen. Gleichzeitig inves-
tierten die groBBen Beratungs- und IT-Konzerne in den
Ausbau ihres Technologieportfolios. So hat beispiels-
weise Capgemini einen in Europa flhrenden Bera-
tungs- und Implementierungspartner fir Salesforce-
Losungen (Oinio) Ubernommen, ebenso NTT Data
(Nefos).

Infolge der zunehmenden Bedeutung von Informati-
onstechnologien flr erfolgreiche Geschaftsmodelle
und effiziente Prozesse ist ein Verstandnis von fachli-
chen Anforderungen und von Branchenspezifika emi-
nent wichtig. Daher Uberrascht es auch nicht, dass
92 Prozent der untersuchten Unternehmen von ihren
Beratungs- und IT-Dienstleistungspartnern eine hohe
Fach- und Branchenkompetenz erwarten.

Es gelingt — aus Analystenperspektive betrachtet —
jedoch nur wenigen Beratungs- und IT-Dienstleistern,
sich schnell auf die rasant verandernden Anforderun-
gen der Kunden einzustellen und ausreichend fachli-
che und technologische Tiefe in ihrer Beratermann-
schaft aufzubauen.

Es finden sich daher auch immer mehr Projektkoope-
rationen zwischen Beratungs- und IT-Dienstleistern,

um fehlende oder gerade nicht verflgbare Skills pro-

jektbezogen auszugleichen und damit angebots- und
lieferfahig zu sein. Kooperationen in diesem Umfeld
beziehen sich in den meisten Féllen auf sogenannte
Staffing-Partnerschaften, um fehlende Skills zu ergan-
zen. Dabei nimmt der Steuerungs- und Koordinie-
rungsaufwand flr denjenigen Dienstleister zu, der
mehr Kooperationspartner, IT-Freelancer oder andere
Externe integrieren muss.

Gleichzeitig fordern viele Anwenderunternehmen, dass
ihre ,Preferred Partner” als Generalunternehmer in
Projekten agieren und die Ubrigen beteiligten Dienst-
leister steuern. Demnach erwarten 75 Prozent der
befragten Unternehmen eine ,hohe Fahigkeit zur
Steuerung anderer Dienstleister sowie interner und
externer Projektmitarbeiter”.

END-TO-END-ANSATZ FUR DIGITALE
GESCHAFTSMODELLE WICHTIG

Gestutzt wird diese Marktentwicklung von 61 Prozent
der analysierten Unternehmen, die von ihren Bera-
tungs- und IT-Dienstleistern erwarten, dass sie ver-
schiedene Kompetenzfelder ausfillen und in der Lage
sind, ,end to end” anzubieten und zu liefern. Wahrend
es fUr 26 Prozent der Befragten in jedem Digitalisie-
rungsprojekt wichtig ist, dass der Dienstleistungspart-
ner von der Konzeption bis zur Umsetzung alle not-
wendigen Services ,end to end” anbieten und auch
leisten kann, ist es flr weitere 35 Prozent der Unter-
nehmen immerhin haufig eine wichtige Voraussetzung.

+WIR ERWARTEN VON UNSEREN BERATUNGS- UND
DIENSTLEISTUNGSPARTNERN IM KONTEXT DER
DIGITALISIERUNG NEBEN EINER HOHEN
FACHLICHKEIT VOR ALLEM NACHWEISBARE
REFERENZEN, WIE SIE DIE UMSETZUNG DIGITALER
GESCHAFTSMODELLE ERFOLGREICH BEGLEITET
HABEN. DAZU GEHORT DIE KOMPETENZ, GANZ
KONKRETE USE CASES UND PROTOTYPEN FUR
DIGITALE GESCHAFTSMODELLE ZU ENTWICKELN."

Einkaufverantwortlicher fiir globale Consulting- und IT-Services
eines Dax-30-Konzerns
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Neue Anforderungen an externe
Beratungs- und IT-Dienstleister

WELCHE ANFORDERUNGEN WICHTIGER WURDEN

Infolge der veranderten Themenstellungen und Priori-
taten rund um die Digitalisierung und der zunehmen-
den Bedeutung externer Dienstleister haben sich in
den letzten zwei Jahren natirlich auch die Anforde-
rungen der Unternehmen an die Zusammenarbeit mit
externen Beratungs- und IT-Dienstleistern verandert.

Vor allem bei Themen wie Data Analytics, Innovati-
onsentwicklung, Customer Experience, Digital Mar-
keting oder Aufbau digitaler Plattformen ist der
Bedarf der Unternehmen an externer Unterstlitzung
massiv gestiegen. Gerade bei diesen Themen wur-
den externe Beratungs- und IT-Dienstleister in den

letzten zwei Jahren noch tiefer in die Wertschop-
fungslandschaft ihrer Kunden integriert, als sie es
bisher schon waren.

Gefragt sind neben Kompetenz und Geschwindigkeit
in der Entwicklung von Innovationen und im Aufbau
neuer Geschaftsmodelle/digitaler  Plattformen  vor
allem Kreativitdt und analytische Kompetenzen. Da
immer mehr dieser unterschiedlichen Anforderungen
miteinander zusammenhangen, ist der Komplexitats-
grad vieler Digitalprojekte hoch. Daher fordern Kunden
in Ausschreibungen immer héaufiger ein integriertes
Portfolio, das Managementberatungs-Skills und IT-

Transformation miteinander kombiniert.

DIE ANFORDERUNGEN DER KUNDEN AN BERATUNGS- UND IT-DIENSTLEISTER HAT SICH IN DEN LETZTEN

ZWEI JAHREN DEUTLICH VERANDERT

Dienstleister mussen Kompetenz bei Big Data und Analytics aufweisen.

Dienstleister mussen Innovationen vorantreiben konnen.

Dienstleister missen Kompetenz in Sachen Customer Experience
besitzen.

Dienstleister mussen in der Lage sein, Plattformen/Okosysteme
aufzubauen und entwickeln.

Dienstleister missen ein integriertes Portfolio (z. B. Management-/IT-
Beratung) anbieten.

Dienstleister mussen Kompetenz bei Digital Marketing aufweisen.

Dienstleister mussen eingefiihrte Losungen betreiben kénnen.

Dienstleister mussen die Fahigkeit besitzen, das Dienstleisterokosystem
zu steuern.

Dienstleister mussen international aufgestellt sein.

Dienstleister mussen Uber ein natzliches Partnernetzwerk verfugen.

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Bedeutungszuwachs keine Veranderung Bedeutungsverlust

Abbildung 10: Wie haben sich die Anforderungen an externe Beratungs- und IT-Dienstleister in den letzten Jahren im Zuge der

Digitalisierung verandert? n = 119
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Bedeutung und Rolle

von externen

Beratungs- und IT-Dienstleistern

DIGITALE TRANSFORMATION GEHT NICHT OHNE
EXTERNE UNTERSTUTZUNG

Geschwindigkeit, Weitblick, Kenntnisse Uber Einsatz
und Nutzen neuer Technologien sowie die Umset-
zungsfahigkeit eines Konzepts sind in der Digitalstra-
tegieentwicklung enorm wichtig geworden. Hier setzen
die befragten Unternehmen sehr stark auf die Zusam-
IT-
Dienstleistern, wobei es eher diejenigen Dienstleister

menarbeit mit externen Beratungs- und
mit einem Managementberatungsfokus sind, die kon-
zeptionelle Unterstitzung leisten. Wir beobachten hier
eine gewisse Renaissance der Strategieberatung, zu-
mindest fir Themen rund um die digitale Transforma-

tion.

Nur 14 Prozent der untersuchten GroBunternehmen
und Konzerne entwickeln ihre Digitalisierungsstrate-
gien komplett inhouse, also ohne externe Unterstit-

zung durch Beratungs- und IT-Dienstleister. Dagegen
bendétigen 86 Prozent der Unternehmen durchaus die
Expertise externer Beratungs- und IT-Dienstleister fur
die Konzepterstellung, um durch den Blick von aufen
ein umfassendes Zielbild entwickeln zu kénnen.

Diejenigen Unternehmen, die derzeit ihre erste Digita-
lisierungsstrategie entwickeln und daher diesbezlglich
noch nicht Uber viel Erfahrung verflgen, greifen ten-
denziell haufiger auf externe Beratungen zuriick als
solche, die eine bereits bestehende Digitalstrategie

anpassen oder erweitern.

Dabei gibt es durchaus Unterschiede in den einzelnen
untersuchten GroBenklassen: Unternehmen mit einem
Umsatz von einer bis funf Milliarden Euro entwickeln
ihre Digitalstrategien haufiger ohne externe Unterstit-
zung als gréBere Unternehmen.

BEI DER ENTWICKLUNG UND UMSETZUNG VON DIGITALISIERUNGSSTRATEGIEN SPIELEN
BERATUNGS- UND IT-DIENSTLEISTER EINE WICHTIGE ROLLE

Entwicklung von Digitalisierungsstrategien

86%

W AusschlieBlich intern ohne die Unterstitzung von externen
Partnern

Uberwiegend intern, aber externe Beratungsunternehmen
spielen eine wichtige Rolle

Umsetzung von Digitalisierungsstrategien

44%
55%

B Die Umsetzung erfolgt mit partieller Unterstiitzung von externen
Partnern

Die Umsetzung erfolgt sehr stark durch externe Beratungs- und
Dienstleistungsunternehmen.

Abbildung 11: Wie werden Unternehmensstrategien im Kontext der Digitalisierung in Ihrem Unternehmen in der Regel entwickelt?

n=119
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Moglicherweise hangt das damit zusammen, dass sich
die Digitalstrategien vieler Unternehmen in der Gro-
Benklasse von einer bis finf Milliarden Euro Umsatz
noch sehr stark auf die Digitalisierung der Geschafts-
prozesse beziehen und damit eher technologischen
Inhalts sind. GroBe Konzerne sind hier in der Regel
schon einen Schritt weiter und richten ihre Geschafts-
modelle neu aus, wofir sie dann auch wieder mehr
externe Strategieberatung benétigen.

In der Phase der Umsetzung von Digitalstrategien sind
externe Beratungs- und IT-Dienstleister fir die befrag-
ten Unternehmen sogar noch wichtiger. Jedes zweite
untersuchte Unternehmen (56 %) integriert bei der
Umsetzung externe Beratungs- und IT-Dienstleister
sehr stark in die Projekte. Die zweite Gruppe der be-
fragten Unternehmen (44 %) setzt Beratungs- und IT-
Dienstleister eher partiell ein, was einen hoheren
Steuerungsaufwand zur Folge hat.

Auch hier gibt es wieder Unterschiede bei den unter-
suchten Unternehmen und der Intensitét ihrer Zusam-
menarbeit mit Beratungs- und IT-Dienstleistern. Wah-
rend es Uber alle befragten Unternehmen hinweg
56 Prozent sind, die externe Dienstleister sehr stark in
die Umsetzung von Digitalisierungsprojekten einbin-
den, sind es bei Unternehmen mit ,Digitalisierungs-
strategie in der Entwicklung” 65 Prozent.

UNTERNEHMEN MIT DIGITALISIERUNGSSTRATEGIE
BEVORZUGEN EINSATZ VON BUSINESS
INNOVATION/TRANSFORMATION PARTNER
Diejenigen Unternehmen, die bereits eine Digitalisie-
rungsstrategie flir das Gesamtunternehmen bezie-
hungsweise flr einzelne Geschaftsbereiche haben und
bei deren Umsetzung stark auf externe Dienstleister
setzen, bevorzugen haufiger den End-to-end-Ansatz.
Das bedeutet, dass ihre Dienstleistungspartner in der
Lage sein mussen, fur groBe und komplexe Projekte
ganzheitliche Beratungs- und Umsetzungsleistungen
anbieten und vor allem auch liefern zu kénnen. Solche
Anbieter werden von Lunendonk als ,Business Innova-

tion/Transformation Partner” bezeichnet.

Linendonk versteht unter Business Innovation/
Transformation Partner (kurz: BITP) diejenigen Unter-
nehmen, die sowohl Managementberatung als auch
IT-Umsetzung im Portfolio haben und mit beiden
Themen signifikante Umsatze erzielen. AuBerdem
muUssen sie mindestens 60 Prozent ihres Umsatzes mit
Dienstleistungen erzielen und international aufgestellt
sein. Unternehmen nutzen BITP-Unternehmen, um ihre
Projekte mit einem ganzheitlichen Ansatz (,end to
end”) planen und umsetzen lassen zu kénnen. Da-
durch soll vor allem die Komplexitat reduziert werden,
indem ein oder nur wenige Dienstleistungspartner flr
das Projektergebnis verantwortlich sind. Ebenfalls sind
BITPs innovations- und transformationsstarke Dienst-
leister — Kriterien, die von Kunden sehr stark gefordert

werden.

Das Dienstleistungskonzept BITP wurde von Linen-
donk im Jahr 2002 identifiziert, da sich einige groBe
und internationale IT-Dienstleister mit Management-
beratungsleistungen  erweitert  hatten, darunter
Accenture, Capgemini, HP, IBM, Logica oder Sopra
Steria Consulting (damals: Steria Mummert Consulting).
Der Fokus des BITP-Konzepts lag damals sehr stark auf
groBen Transformationsprojekten im Bereich von IT-
Outsourcing und Business Process Outsourcing sowie

von groBen Rollout-Projekten.

Jedoch hat Linendonk in den letzten Jahren beob-
achtet, dass fur die meisten Auftraggeber-Unterneh-
men der IT-Betrieb fur die Wertschépfung an Bedeu-
tung verliert. Dagegen wurden Management- und IT-
Beratung wichtiger, um Geschaftsprozesse zu verén-
dern. Diese Anforderungen konnten jedoch nicht mehr
alle Business Innovation/Transformation Partner aus
der ,alten Welt" erflllen. Das lag vor allem daran, dass
der Aufbau von Managementberatungskapazitaten
sehr schwer zu vollziehen ist. Ebenso ist es fur Unter-
nehmen mit Fokus auf IT-Services und einer ausge-
pragten Dienstleistermentalitdt sehr schwer, sich zu
einem Beratungspartner der Kunden weiterzuentwi-

ckeln.
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+WIR ERWARTEN VON UNSEREN BERATUNGS- UND
IT-DIENSTLEISTERN, DASS SIE DEN GLEICHEN SCOPE
SCHON BEI ANDEREN KUNDEN ERFOLGREICH
UMGESETZT HABEN. DARUBER HINAUS BRAUCHEN
DIENSTLEISTUNGSPARTNER NEBEN DER
FINANZIELLEN STARKE VOR ALLEM EIN
INTEGRIERTES PORTFOLIO AUS CONSULTING,
INNOVATION UND TRANSFORMATION."

CPO eines fuhrenden Versicherungskonzerns

Die Auswertung der Interviews im Rahmen dieser
Linendonk®-Studie zeigt deutlich, dass die Unterneh-
men dem Dienstleistungskonzept ,Business Innovati-
on/Transformation Partner” (BITP) sehr aufgeschlossen
gegenuberstehen.

Beispielsweise setzen diejenigen befragten Unterneh-
men mit bereits implementierter Digitalisierungsstra-
tegie bei der Projektausschreibung auf die beiden
folgenden Vergabestrategien:

= Digitalisierungsprojekte werden in einzelne Phasen
zerlegt und die einzelnen Projektschritte an den
gleichen  Dienstleistungspartner  vergeben, um
Schnittstellenbriiche méglichst auszuschlieBen.

= Digitalisierungsprojekte werden als Gesamtprojekt

an einen Dienstleistungspartner vergeben.

Die Ubrigen Unternehmen haben dagegen keine klare
Praferenz bei der Projektausschreibung und der be-
vorzugten Form der Zusammenarbeit. Bei ihnen
kommt es auf das jeweilige Projekt an, inwieweit die
Projektverantwortung auf einen oder mehrere Dienst-

leister Ubertragen wird.

Uber alle befragten 121 GroBunternehmen und Kon-
zerne hinweg zerlegen 33 Prozent Digitalisierungspro-
jekte in einzelne Phasen und vergeben die einzelnen
Projektschritte an den gleichen Dienstleistungspartner.
Weitere 18 Prozent vergeben ihre Digitalisierungspro-
jekte direkt als Gesamtprojekt an einen Dienstleis-
tungspartner (,end to end"”).

VOR ALLEM UNTERNEHMEN MIT DIGITALSTRATEGIE BEVORZUGEN KONZEPTION UND REALISIERUNG AUS

EINER HAND

Praferenz fiir das Sourcing-Modell:
Business Innovation /Transformation Partner

(o)
2 5 A) der Unternehmen vergeben Digitalisierungsprojekte

haufig als Gesamtprojekt an einen Dienstleistungspartner und
beziehen dann alle Leistungen aus einer Hand (end-to-end).

Abbildung 12: Unternehmen mit Digitalstrategie fiir das Gesamtunternehmen: Wie werden in der Regel geplante

Digitalisierungsprojekte in Zusammenarbeit mit Dienstleistungsunternehmen in lhrem Unternehmen tberwiegend extern vergeben?

n=>51
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Veranderungen im Beratungs- und
IT-Dienstleistungsmarkt

Die digitale Transformation hat nicht nur Auswirkun-
gen auf die Anwenderunternehmen, auch ihre Bera-
tungs- und IT-Dienstleistungspartner mussen sich als
Partner ihrer Kunden oft gleichen Herausforderungen
und demselben Veranderungsdruck stellen.

Lunendonk hat in dieser Studie neben den 121 Anwen-
derunternehmen 17 fihrende Beratungs- und IT-
Dienstleister in personlich gefuhrten Tiefeninterviews
befragt. In diesen Gesprachen ging es vor allem um
den Einfluss der Digitalisierung und der sich daraus
ergebenden neuen Kundenanforderungen auf ihre
Geschaftsmodelle.

Diese 17 Anbieter gehdren zu den fihrenden 25 IT-
Beratungen beziehungswiese zu den Top 10 der welt-
weit groBten Managementberatungen. Die Interviews
wurden jeweils mit dem Top-Management (Geschafts-
fuhrung, Vorstand, Partner) gefuhrt und dauerten
zwischen 60 und 120 Minuten.

Fur fast alle befragten Anbieter ist das Thema ,Digi-
tal” bereits Teil des Kerngeschafts und genieft damit
hohe Prioritat. Kein Wunder, wird doch mit digitalen
Themen auch die Erwartung zuklnftiger Umsatze
verknupft. Allerdings ist die Definition, was die Anbie-
ter unter ,digital” verstehen, sehr unterschiedlich.

Wahrend einige Anbieter alle Themen, die schon mit
agiler Entwicklung zusammenhangen, bereits in einen
digitalen Kontext stecken, fassen andere den Digital-
Scope etwas enger und definieren ihn mit Themen
rund um die Entwicklung digitaler Geschaftsmodelle.

Welche Veranderungen in den Anforderungen ihrer
Kunden haben einen besonders hohen Einfluss auf das
Portfolio und auf die aktuelle strategische Ausrichtung
der befragten Beratungs- und IT-Dienstleister?

EINFLUSS VON VERANDERTEN KUNDENANFORDERUNGEN AUF DIE GESCHAFTSMODELLE DER

BERATUNGS- UND IT-DIENSTLEISTER

L AN
- 0 Immer mehr Geschaftsmodelle basieren auf dem
. N "
.As-a-service-Modell”, um Produkte und
oa', Dienstleistungen besser vermarkten zu kénnen

Mehr Kreativkompetenz und Fahigkeit, digitale
Geschéftsmodelle mit starkem Bezug zum Endkunden
und seiner Customer Journey zu entwickeln

Neue Wertschopfungsmodelle
£y ‘ fir gemeinsame digitale Geschaftsmodelle, die auf
Risiko- und Umsatzsharing basieren

e Zunahme an Joint Ventures und Kooperationen zwischen
’ ‘ Beratungs- und IT-Dienstleistern, um
end-to-end angebots- und lieferfahig zu sein

Abbildung 13: Basis: Befragung von 17 fuhrenden Beratungs- und IT-Dienstleistungsunternehmen
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Vor allem vier besonders relevante Kundenanforde-

rungen haben die Beratungs- und IT-Dienstleister

bewogen, ihre Geschaftsmodelle in den vergangenen

zwei Jahren zu verandern:

= End-to-end-Beratungs- und -Umsetzungsansatz;
hierzu gehéren noch die Antwortkategorien ,Ent-
wicklung und Aufbau neuer Geschaftsmodelle durch
Innovationen” sowie ,Operationalisierung von Digi-
talstrategien”.

= steigende Kundenanforderungen hinsichtlich Cus-
tomer Experience Services (Kreativleistungen, Soft-
wareentwicklung und Umsetzung von Marketingl6-
sungen)

= Wunsch nach mehr partnerschaftlicher Entwicklung
und Vermarktung bei digitalen Geschaftsmodellen

erfordert

= Trend zu  As-a-Service-Angeboten

cloudbasierte Delivery-Modelle

So fuhrt beispielsweise der Trend zu As-a-Service-
Modellen dazu, dass Beratungs- und IT-Dienstleister
sehr stark in den Ausbau ihrer Cloud-Lieferfahigkeit
investiert haben. Da sich einige dieser As-a-Service-
Modelle jedoch weniger auf die reine Unterstltzung
von IT-Prozessen als vielmehr auf Fachprozesse bezie-
hen, steht der Ausbau von Fach- und Branchenkompe-
tenz ebenfalls im Fokus der Investitionen der meisten
Beratungs- und IT-Dienstleister. Ein Beispiel hierfar
sind digitale und datenbasierte Plattformen, wie sie in
der Industrie und der Logistik derzeit haufig eingefihrt
werden. Konzerne wie Siemens (MindSphere), General
Electric (Predix), MAN (Rio) oder BMW (CarData) bau-
en sehr stark auf das Internet der Dinge und das An-
gebot von Nutzungsrechten anstelle eines Produkt-
kaufs.

Da solche Modelle jedoch sehr viel technologisches IT-
Know-how erfordern, sind die Unternehmen auf
Dienstleistungspartner angewiesen, die Technologien
und Umsetzungsstarke beitragen. Die hohen Anforde-
rungen an Skalierbarkeit kénnen ebenfalls nur mit
einer hochleistungsfahigen Cloud-Plattform erfullt
werden, wie sie die fihrenden IT-Dienstleister in der

Regel anbieten. Einige Unternehmen entwickeln daher

gemeinsam  mit ihren  Beratungs- und IT-
Dienstleistungspartnern digitale Plattformen, teilweise

auch um sie spater gemeinsam zu vermarkten.

Jedes zweite befragte Beratungs- und IT-Dienstleis-
tungsunternehmen ist bei Digitalisierungsprojekten
auch bereits finanzielle Risiken eingegangen, bei-
spielsweise fir die Entwicklung und den Bau von Pro-

totypen oder fur den Betrieb von digitalen Plattformen.

Als Vergutung fur den Plattformbetrieb setzt sich das
erfolgsabhangige Bezahlmodel immer mehr durch. So
werden die Dienstleistungspartner nach Umsatz oder
entsprechend den Transaktionen, die Uber digitale
Plattformen abgewickelt werden, vergltet. Fir den
Kunden reduziert ein solches Modell der Zusammen-
arbeit das Risiko, da dieses zwischen Kunde und
Dienstleistungspartner geteilt wird. Daher haben die
Dienstleistungspartner ein hohes Interesse am Erfolg
der Geschaftsmodelle und sind auch um eine erfolg-
reiche Vermarktung bemuht. Denn erst mit zuneh-
mendem Erfolg einer digitalen Plattform kann der
Dienstleister seine Kosten amortisieren.

Fir solche neuen Formen der Zusammenarbeit muss-

ten die Beratungs- und IT-Dienstleister einige Veran-

derungen im Portfolio vornehmen:

= mehr neue Technologien (Big Data, kunstliche Intel-
ligenz, Cloud etc.)

= Kompetenzen in User Experience und Design sowie
in der Vermarktung von Produkten und Services

= eigene Solutions fir spezifische Fach- und Bran-

chenanwendungen

Weiterhin ist es fur die Beratungs- und IT-Dienstleister
sehr wichtig, als Innovationspartner ihrer Kunden zu
gelten. So betreiben alle befragten Anbieter eigene
,Labs”, um die Kunden in einer kreativen Umgebung
zu inspirieren und gemeinsam Prototypen zu entwi-
ckeln. Hier wird besonders haufig die Methode ,De-
sign Thinking” angewendet, eine Disziplin, die bereits
viele Anbieter umfassend beherrschen beziehungswei-

se darauf geschulte Mitarbeiter und Berater haben.
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Folglich stehen Themen wie Design Thinking, agile
Entwicklung oder DevOps im Fokus der Digital-
Education-Initiativen.

Viele Kompetenzen sind jedoch am Markt nicht oder
nur sehr eingeschrankt verfugbar, weshalb seitens der
Beratungs- und [T-Dienstleister seit einigen Jahren
stark auf Kooperationen gesetzt wird, um ganzheitlich
(,end to end") lieferfahig zu sein. Beispiele fur Koope-

rationen sind derzeit haufig im Kreativumfeld zu finden,

in dem sich Werbe- oder Digitalagenturen mit Mana-
gement- und IT-Beratern fur einzelne Kundenprojekte

zusammenschlieBen.

Ein anderes Beispiel sind Kooperationen zwischen
Management- und IT-Dienstleistern, um gegenseitig
fehlende Kompetenzen abzudecken. So kénnen Ma-

r
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nagementberater in manchen Kundenprojekten nicht
die erforderliche IT-Umsetzung anbieten und benéti-
gen Umsetzungspartner. Dagegen fallt es IT-
Dienstleistern oft schwer, fir Themen wie Industrie 4.0
oder Internet of Things konzeptionelle Ideen fur das
Top-Management zu entwickeln. Entscheidender Trei-
ber solcher Kooperationen ist immer der Bedarf der
Kunden an ganzheitlichen Beratungs- und Umset-
zungslésungen (,end to end”).
Dem Trend folgend, dass Beratungs- und IT-
Dienstleister haufiger mit der Digitalisierung der Kun-
denschnittstelle (Customer Journey) und der Entwick-
lung digitaler Geschaftsmodelle von ihren Kunden
beauftragt werden, sind Digital Customer Experience
Services im Portfolio mittlerweile fast unerlasslich.
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Das Dienstleistungskonzept ,Business
Innovation/Transformation Partner”

Die Studienergebnisse erlauben zusammenfassend
den Schluss, dass GroBunternehmen und Konzerne bei
ihrer digitalen Transformation sehr stark auf die Zu-
sammenarbeit mit Business Innovation/Transformation
Partner (BITP) und das entsprechende Dienstleistungs-
konzept setzen.

Belegt wird diese Aussage damit, dass 66 Prozent der
untersuchten GroBunternehmen und Konzerne es bei
Digitalisierungsprojekten  bevorzugen, mit einem
Dienstleistungspartner alle Projektphasen abzudecken.
Dabei sind fir sie vor allem dessen Innovations- und
Umsetzungsstarke sehr wichtig. Um diese Anforderun-
gen ihrer Kunden zu erfillen, ist ein integriertes Port-
folio notwendig, das sowohl Managementberatungs-
als auch IT-Dienstleistungen enthélt (siehe Abbildung

14).

Aufgrund der veranderten Anforderungen, die Kunden
im Zuge der digitalen Transformation an ihre Bera-
tungs- und IT-Dienstleister stellen (vgl. hierzu Kapitel
.Neue Anforderungen an Beratungs- und IT-
Dienstleister), hat Lunendonk auch die bisherigen
Anforderungen an  einen  Business  Innovati-
on/Transformation Partner an die aktuelle Marktsitua-

tion angepasst.

Das von Lunendonk entwickelte Portfolio eines Busi-
ness Innovation/Transformation Partners setzt sich aus

zwei Teilen zusammen:

= Zum Kernportfolio zahlt Lunendonk diejenigen
Beratungs- und Transformationsservices, die Be-
ratungs- und IT-Dienstleister aus der Sicht ihrer

Kunden anbieten mussen, um sich als Partner der
digitalen Transformation zu positionieren.
= Die einzelnen, konkreten Leistungsfelder im
Kernportfolio ergeben sich aus den Anforderun-
gen an eine ganzheitliche Digitalisierungs- und
Transformationsstrategie sowie aus den Anforde-

rungen der Kunden an externe Dienstleister.

Da die kritische Phase vieler Digitalisierungsprojekte
vor allem in der Operationalisierung beziehungsweise
in der Vorbereitung der Markteinfihrung digitaler
Geschéaftsmodelle und der Entwicklung von Prototypen
besteht, kommt den Transformations-Services in die-
sem Kontext ein besonders hoher Stellenwert im Port-
folio eines Business Innovation/Transformation Part-
ners zu.

Waren friher — zu Zeiten der groBen IT-Outsourcing-
und Rollout-Projekte — vor allem die Technologiekom-
petenz und die Delivery-Ressourcen zentrale Anforde-
rungen an einen BITP, so sind es heute Beratungsleis-
tungen rund um die Neuausrichtung des gesamten
Operating Model sowie eine komplett neue IT-
Architektur und neue Sourcingmodelle. Ebenso ist die
Geschwindigkeit der Umsetzung noch wichtiger fir

den Projekterfolg geworden.

Auch der Trend hin zu ,as a Service" spiegelt sich im
Kernportfolio eines BITP wider und wird aus der Sicht
von LUnendonk mittelfristig stark an Bedeutung ge-
winnen. Denn immer mehr Kunden beschéaftigen sich
mit der Frage, wie sie ihre Fachprozesse mithilfe von
Cloud-Losungen besser, agiler und skalierbarer gestal-

ten kénnen.

29



+BUSINESS

INNOVATION/TRANSFORMATION PARTNER"

LUNENDONK-DEFINITION VON ,BUSINESS INNOVATION/TRANSFORMATION PARTNER”

BITP-

J KERNPORTFOLIO \

MANAGEMENTBERATUNG

Risk/Compliance

zusatzlich je nach Apps
SaaS
Testing
Frontend /

UX Individualsoftware  \

Projekt-Scope

Telekommunikation /
Network Services

SOLUTIONS

TRANSFORMATION SERVICES
IT-Outsourcing /

Managed Services Change Management

Implementierung /
Security
Big Data

Plattformen

Digital Strategy
Organisation
Governance

Prozesse /

/ Digital Customer Experience \

E f FACHBERATUNG \

Cloud \

Produktion \ zusatzlich je nach

Operations \ Projekt-Scope
Supply Chain \\

Digital Marketing Innovationsberatung /

Innovationsentwicklung

IT-BERATUNG
Business Process

IT-Architektur Outsourcing

IT-Strategie
IT-Sourcing

Operating Model
TECHNOLOGIEBERATUNG

BUSINESS INNOVATION /

TRANSFORMATION PARTNER

Abbildung 14: Infolge der Anforderungen der Anwenderunternehmen an Projekte zur digitalen Transformation sowie zur

Zusammenarbeit mit ihren Dienstleistungspartnern hat Liinendonk das Kernportfolio fir einen Business Innovation/Transformation

Partner angepasst

Beispiele fur Solutions aus dem Bankensektor sind das
Kernbankensystem Abacus von BearingPoint und die
Banking-Software von Sopra Steria Consulting. Die Big
Four und Accenture bieten ebenfalls eine Reihe von
Losungen an, die sich an verschiedene Funktionen
eines Unternehmens (Supply Chain, Marketing, Ver-
trieb, (Che-
mie/Pharma, Telekommunikation, Industrie etc.) rich-

|IT-Performance etc.) und Branchen

ten.

Da ein GroBteil der befragten Unternehmen bei Digita-
lisierungsprojekten einen integrierten Beratungs- und
Umsetzungsansatz durch einen Dienstleistungspartner
préaferiert, ist die Fahigkeit, die einzelnen Leistungsfel-
der des BITP-Kernportfolios vernetzt anzubieten, der
entscheidende Faktor im Auswahlverfahren. So sind
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beispielsweise Themen aus der Technologie- und IT-
(IT-Architektur, IT-
Sourcing) immer starker Inhalt von Digitalstrategien

Beratung Plattformauswahl,

und Grundlage digitaler Geschaftsmodelle.

Neben den Leistungen aus dem Kernportfolio kénnen
weitere, zusatzliche Services zum Dienstleistungskon-
Part-
hinzugezahlt werden. Diese Services gehoren

zept  ,Business  Innovation/Transformation

ner”
jedoch aus Kundensicht nicht zwingend zu einem

Innovations- und Transformationsansatz.

Gerade bei IT-Services wie IT-Outsourcing und Tele-
kommunikation/Network Services kommt es wesent-
lich auf den jeweiligen Projektinhalt an, ob ein Business

Innovation/Transformation Partner oder ein Einzel-
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dienstleister bendtigt wird. Auch haben die vorange-
gangen Linendonk®-Studien zum BITP-Konzept ge-
zeigt, dass die Unternehmen bei diesen Themen eher
den Einzeldienstleistungsansatz verfolgen und nicht
zwingend einen BITP dafiir beauftragen.

Handelt es sich jedoch um groBe Transformationspro-
jekte in der IT — verbunden mit globalen Software-
Cloud-
Migrationen —, sind BITPs bevorzugte Dienstleistungs-

Rollouts,  Prozess-Automatisierung  oder
partner. Daher gehdren diese IT-Services durchaus

zum erweiterten BITP-Portfolio.

Die groBen Veranderungen im Beratungs- und IT-
Dienstleistungsmarkt werden in der Analyse der Ge-

schaftsmodelle der Managementberater und IT-

Dienstleister sehr deutlich. Das Feld derjenigen Dienst-
leister, die ein integriertes Portfolio aus Management-
und IT-Beratung, As-a-Service-Angeboten (Solutions)
und Transformationsservices anbieten, ist in Relation
zum Gesamtmarkt klein.

So haben in den letzten funf Jahren vor allem die Big
Four der Wirtschaftsprifungs- und Steuerberatungs-
gesellschaften ihre Advisory-Einheiten stark erweitert
beziehungsweise wieder neu aufgebaut. Dies geschah
durch Zukaufe von Management- und IT-Beratungen
sowie von Softwareanbietern und durch organisches
Wachstum. Bereits in den letzten beiden Liinendonk® -
Studien zum BITP-Konzept wurden die Big Four von
den befragten Unternehmen als Business Innovation/
Transformation Partner wahrgenommen.

STICHPROBE VON BERATUNGS- UND IT-DIENSTLEISTERN, WELCHE DIE ANFORDERUNGEN IHRER KUNDEN
AN EINEN BUSINESS INNOVATION/TRANSFORMATION PARTNER IM PORTFOLIO ABDECKEN

McKinsey?
8,2 Mrd. €*

Cognizant?
12,1 Mrd. €*
260.200%*

Accenture?

29.7 Mrd. €*
Tata 401.000**
Consultancy
Services?
14,8 Mrd. €*
353.000**
12,6 Mrd. €*
Sopra 80.500**
Steria:
3,7 Mrd. €*

40,000 § =
“ Deloitte!
14,8 Mrd. €*

77.000**

Kleiner Kreis: Umsatze bis 8 Milliarden Euro
Mittlerer Kreis: Umsatze zwischen 7 und 15 Milliarden Euro
GroBer Kreis: Umsatze von mehr als 15 Milliarden Euro

Abbildung 15: Weltmarkt der BITP-Dienstleister

8,8 Mrd. €*

72,0 Mrd. €*
380.300**

Infosys?
8,5 Mrd. €*
194.000**

PwC!
104 Mrd. €*
54.300**

Business Innovation /
Transformation Partner mit
Ursprung in der

Capgemini: Managementberatung

12,5 Mrd. €*
193.000**

Business Innovation /
TI'BI\SV(OH“HHOH Partner Iﬂit
Ursprung in der IT-Beratung

Business Innovation /
Transformation Partner seit
Bestehen des

1) Advisory-Umsatze laut Liinendonk®-Liste Managementberatung, 2) Geschaftsberichte, 3) Net Sales

* Gesamtumsatze 2016 weltweit, ** Anzahl der Gesamtmitarbeiter weltweit
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Ebenfalls zu den Business Innovation/Transformation
Partnern gehoren nun die global fihrenden Strategie-
beratungen BCG und McKinsey. So zielt das McKinsey
Technology Office mit Uber 750 Beratern an rund
50 Standorten in mehr als 25 Landern auf die Themen
IT-Architektur, Data
Darlber

IT-Strategie, IT-Organisation,

Analytics und digitale Geschaftsmodelle.
hinaus bietet McKinsey seit einigen Jahren auch web-
basierte Anwendungen an, in der Regel als Ergédnzung
zu oder in Kombination mit klassischen Beratungspro-

jekten.

Auch BCG bietet durch die Tochterfirma Platinion seit
Jahren IT-Beratungs- und Implementierungsleistungen
an, um Strategie- und Geschéaftskonzepte aus einer
Hand entwickeln und umsetzen zu kénnen. BCG-
Tochter wie BCG Digital Ventures (Aufbau digitaler
BCG Gamma (Big Data
Analytics) komplettieren ein umfassendes Digitalange-
bot.

Geschaftsmodelle) oder
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Unternehmen wie Accenture, Capgemini, IBM und
Sopra Steria Consulting gelten als Blueprint des
Dienstleistungskonzepts, das 2002 von Linendonk
identifiziert wurde, um die Konvergenz zwischen Ma-
nagementberatungs- und IT-Umsetzungsleistungen
darzustellen. Sie erflllen durch stetige Weiterentwick-
lung ihres Portfolios weiterhin das Kernprofil eines
Business Innovation/Transformation Partners.

Von den klassischen IT-Dienstleistungskonzernen
erfullen aus der Sicht von Linendonk nur wenige An-
bieter die Anforderungen der Kunden an einen Bera-
tungs- und Transformationspartner und damit auch an
das  Kernportfolio eines  Business  Innovation/
Transformation Partners. Hier sind vor allem die IT-
NTT Data, Tata

Consultancy Services und Wipro zu nennen. Vor allem

Konzerne Cognizant, Infosys,
Cognizant (Mirabeau mit Gber 250 Beratern) und
Wipro (Designit mit Gber 500 Beratern) haben sich im
Kreativ- und Designbereich mit Digitalagenturen ver-
starkt, um Beratungs- und Transformationsservices

rund um die Digital Customer Journey anzubieten.
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Fazit und Ausblick

Die aktuelle Studie ,Business Innovation & Transforma-
tion” zeigt sehr deutlich, dass sich die groBe Mehrheit
der Unternehmen bereits auf die Reise hin zu digitalen,
vernetzten, agilen und vor allem kundenzentrierten
Organisationen begeben hat. Allerdings stehen viele
der untersuchten 121 GroBunternehmen und Konzerne
hier erst am Anfang. So verfigt gerade einmal ein
Drittel der befragten Organisationen Uber eine Digitali-
sierungsstrategie fur das Gesamtunternehmen und hat
auch bereits begonnen, konkrete MaBnahmen fur die

einzelnen Bereiche umzusetzen.

Wir stehen also noch am Anfang der digitalen Trans-
formation. In diesem Zusammenhang muss dem Top-
Management aber bewusst sein, dass eine Transfor-
mation nur gelingen kann, wenn das Zielbild fir die
Mitarbeiter klar erkennbar ist und das Management
die einzelnen Digitalisierungsinitiativen als Sponsor
aktiv begleitet.

Gerade mit der Verdnderungsbereitschaft der gesam-
ten Belegschaft und der Durchsetzungskraft des Top-
Managements steht und féllt eine digitale Transforma-
tion. So Uberrascht es auch nicht, dass die befragten
Unternehmen diesen Aspekten eine sehr hohe Bedeu-
tung fur den Erfolg ihrer digitalen Transformation
beimessen. Daneben kommt es weiterhin auf die Ge-
schwindigkeit in der Anpassung an Marktveranderun-
gen und bei der Entwicklung und Umsetzung digitaler
Geschaftsmodelle und Prozessverbesserungen an. Den
Kunden ein neues und besseres Kundenerlebnis zu
ermdglichen, ist ein wichtiges Ziel bei der Digitalisie-

rung.

Um diese Digitalisierungsziele auch erreichen zu kdén-
nen, sind finanzielle Ressourcen bereitzustellen, neue
digitale Talente einzustellen, die bestehende Beleg-
schaft hin zu digitalen Themen zu qualifizieren und

Agilitat und Flexibilitat in der Organisation als zentrale
Elemente der Zusammenarbeit zu verankern.

Dariiber hinaus muss in den Unternehmen eine offene
Innovationskultur herrschen, die digitale Talente an-
zieht und interdisziplindres Arbeiten fordert. Risiken
dirfen eingegangen und Fehler durfen gemacht wer-
den. Bei der Innovationsentwicklung kommt es sehr
stark darauf an, Prototypen schnell zu entwickeln und
auf ihre Marktreife hin vorzubereiten und zu testen.
Gleichzeitig mussen Unternehmen versuchen, ihre
analytische Kompetenz im Bereich Daten Handling,
Auswertung und Schlussfolgerung deutlich zu erhéhen
— auch vor dem Hintergrund der rasanten technologi-
schen Entwicklungen im Bereich von Machine und
Deep Learning. Selbstverstandlich stellt diese Entwick-
lung etablierte Unternehmen vor groRe Herausforde-
rungen. Neben dem aktuellen Kerngeschaft, missen
potenzielle Zukunftsfelder identifiziert und erschlossen
werden.

Warum ist das nétig? Weil Marktverdnderungen — oft
angetrieben durch technologische Entwicklungen —
das Nachfrageverhalten des Kunden in immer kirzerer
Zeit verandern. Der Kunde ist nicht mehr bereit, Ein-
schrankungen in seiner personlichen Customer Jour-
ney hinzunehmen, nur weil Unternehmensbereiche

intern nicht gut zusammenarbeiten.

Nur wenn Unternehmen es schaffen, die aktuellen und
vor allem zukinftigen Bedrfnisse ihrer Kunden exakt
zu analysieren, in hoher Geschwindigkeit auf Basis
dieser Analysen Produkt- und Prozessinnovationen zu
entwickeln und schnell in die Markteinfihrung bezie-
hungsweise den Roll out gehen, kdnnen sie in Zukunft
am Markt bestehen und dem Kunden attraktive Ange-
bote machen. Dabei ist die klassische Vorgehensweise,

bei der zuerst ein Zielmodell entwickelt und ein
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Lastenheft erstellt wird, an vielen Stellen nicht mehr
zeitgemaB. Allerdings entwickeln noch zwei Drittel der
befragten Unternehmen digitale Geschaftsmodelle
innerhalb ihrer klassischen Organisations- und Abwick-
lungsprozesse.

Diese Vielzahl an Herausforderungen kénnen Unter-
nehmen laut dieser Studie nicht allein bewaltigen,
sondern sind immer starker auf die Unterstltzung
externer Beratungs- und IT-Dienstleister angewiesen.
So planen mehr als die Halfte der befragten Unter-
nehmen, die Umsetzung der digitalen Transformation
unter starker Mithilfe von externen Beratungs- und IT-

Dienstleistern umzusetzen.

Vielmehr noch als friher sind sie auf Beratungs- und
IT-Partner angewiesen, die ihre Innovations- und Um-
setzungsstarke einbringen und zusammen mit dem
Kundenunternehmen im Sinne einer Wertschépfungs-
Risk-
Sharing-Modelle entwickeln, diese auf ihre Marktreife

partnerschaft gemeinsame und  Revenue-
hin testen und gegebenenfalls gemeinsam umsetzen.
Wichtig fur die Unternehmen ist in diesem Zusam-
menhang, dass der Dienstleistungspartner die hohe
Komplexitat reduziert und sein Fach-, Branchen- und
Technologiewissen einsetzt, um Lésungen von Anfang
bis Ende schnell, erfolgreich und gemeinsam mit den
Fachbereichen entwickelt und umsetzt.

Die Beratungsunternehmen haben auf diese Forde-
rung ihrer Kunden bereits reagiert und ihre Kompeten-
zen im Bereich von Kreativleistungen und Datenanaly-
se massiv erweitert. So sind sie in der Lage, ihre Kun-
den von der Ideenfindung, der Strategieentwicklung,
dem Design von digitalen Lésungen, der organisatori-
schen Umsetzung von Strategien Uber die IT-
Integration sowie die Gestaltung der Kundenschnitt-
stelle bis hin zur Ruckgewinnung von Daten zur Opti-

mierung und Automatisierung zu unterstutzen.
Immer ofter agieren die Beratungsunternehmen auch

als Technologie-Scout fur ihre Kunden, um aufzuzei-

gen, welchen Einfluss Technologietrends wie Internet
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der Dinge, 3D-Druck, kinstliche Intelligenz oder Block-
chain haben und wie darauf zu reagieren ist.

Auch Aspekte der Datensicherheit und des Cyber-
Risikos durfen bei solchen datengetriebenen Techno-
logien selbstverstandlich nicht vernachlassigt und
unterschatzt werden. Die Anforderungen an die Da-
tensicherheit aufgrund der Datenschutzgrundverord-
nung der EU, die ab Mai 2018 endgultig eingefihrt ist,
sowie diverse Cyberangriffe (Petya, Wannacry) ver-
deutlichen, wie wichtig die frihzeitige Beriicksichti-
gung von Security-Aspekten bei der Entwicklung neuer
Geschéaftsmodelle und bei Prozessoptimierungen ist.
Diese Themen mussen folglich zu einem sehr frihen
Zeitpunkt der Projektplanung und -umsetzung berick-
sichtigt werden. Dies ist ein gutes Beispiel flr die not-
wendige Vernetzung von klassischen Beratungsleis-
tungen mit Technologiekompetenz.

Die digitale Transformation bedeutet daher auch fur
die Beratungsunternehmen, dass Anpassungen an
ihrem Portfolio notwendig sind, um die neuen Anfor-
derungen ihrer Kunden an externe Beratungs- und IT-
Dienstleister zu erflllen und sie im gesamten Digitali-
sierungsprozess unterstitzen zu kénnen. Und da die
Digitalisierung vor Landesgrenzen nicht haltmacht,
spielt auch die globale Lieferfahigkeit fur zahlreichen
Kunden eine nicht zu unterschatzende Rolle. Genauso
gewinnt die Fahigkeit, Near- und Offshore-Kapazitaten
sinnvoll und gezielt einzusetzen, um Kostenvorteile zu
realisieren und eine groBe Zahl von Partnerunterneh-
men innerhalb eines Projekts zu steuern, immer starker

an Bedeutung.

Diese vielschichtigen Anforderungen kénnen aber nur
wenige IT- und Managementberatungs-Unternehmen
vollumfassend erfullen. Daher Uberrascht es nicht, dass
das Anbieterfeld fur End-to-end-Services rund um die
Innovationsentwicklung  (Business Innovation) und
Business Transformation Uberschaubar ist. Sukzessive
haben einige Dienstleistungsunternehmen ihre jeweili-
gen Leistungsketten in den vergangenen Jahren erwei-

tert, um ihre Kunden bei der Entwicklung und Umset-
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zung digitaler Geschaftsmodelle und der notwendigen
Prozessautomatisierung unterstitzen zu kénnen. Lu-
nendonk bezeichnet diese Gruppe von Beratungs- und
IT-Dienstleistern  als  Business  Innovation/Trans-
formation Partner. Ihr Kernportfolio besteht aus Mana-
gementberatungs- und IT-Beratungsleistungen, Kom-
petenzen in der Innovationsentwicklung und im Design
digitaler Loésungen, einer hohen Fach- und Branchen-
expertise sowie einer hohen Umsetzungsstarke. Hinzu
kommt die Fahigkeit, aus groBen Datenmengen die

richtigen Schlisse ziehen zu kénnen.

Diese Themen aus einer Hand abzudecken und im
Kundenprojekt als integriertes Dienstleistungspaket
liefern zu kénnen, hat in den letzten Jahren enorm an
Bedeutung gewonnen. Der Grund ist der schon ange-
sprochene Innovations- und Umsetzungsdruck, vor
dem viele Anwenderunternehmen derzeit stehen und
der sich in den néchsten Jahren noch weiter verstarken
wird. Denn die digitalen Angreifer (Amazon, Google,
Netflix etc.) haben diese Geschwindigkeit in der Um-
setzung und eine hohe Anpassungsfahigkeit in ihren
Strukturen fest verankert.

Linendonk ist aufgrund der Studienergebnisse davon
Uberzeugt, dass die Nachfrage der Unternehmen nach
End-to-end-Loésungen besonders bei der Entwicklung
und Umsetzung digitaler Geschaftsmodelle in den
kommenden Jahren weiter zunehmen wird. Besonders
auch deshalb, weil wir bei der Umsetzung erst am
Anfang stehen und auf absehbare Zeit noch sehr viel
zu tun bleibt — wie die Ergebnisse dieser Untersuchung
erneut deutlich gemacht haben.
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Methodik

Die hier vorliegende Linendonk®-Studie zum Thema
Business Innovation/Transformation Partner fasst die
Ergebnisse zweier Sichtweisen zusammen. Zum einem
wurde das Top-Management von 17 der flhrenden
Beratungs- und IT-Dienstleister in persénlichen, leitfa-
dengefihrten Interviews jeweils zu seinem Blickwinkel
auf den Markt befragt.

Von den untersuchten Anbieterunternehmen gehdren
neun zu den fuhrenden 25 IT-Beratungen in Deutsch-
land, weitere funf zu den fuhrenden Managementbe-
ratungen. Zusatzlich wurden die Big Four der Wirt-
schaftsprifungs- und Steuerberatungsgesellschaften
befragt. Diese Unternehmen decken ein Umsatzvolu-
men in Deutschland von rund elf Milliarden Euro ab.
Die Interviews dauerten ein bis drei Stunden.

Gespiegelt und erganzt wird die Sichtweise der Bera-
tungs- und IT-Dienstleister um die Perspektive der
Kundenunternehmen. Im gleichen Zeitraum (Januar bis
April 2017) wurden Daten von 121 Kundenunternehmen

erhoben. In personlichen wie auch telefonischen Inter-
views, die im Durchschnitt 30 Minuten dauerten, wur-
den ausschlieBlich Fihrungskrafte befragt. Die befrag-
te Zielgruppe setzt sich aus CIOs und IT-Leitern (34 %),
Leitern von Business Units und Chief Digital Officers
(33 %), (23 %) und CEOs
(9 %) zusammen.

Einkaufsverantwortlichen

Um einen branchentbergreifenden Blick auf die The-
matik zu erhalten, wurden Verantwortliche aus ver-
schiedenen Branchen, darunter Manufacturing (22 %),
Banken und Versicherungen (18 %), Handel (16 %) und
Automotive (12 %), befragt.

Unter den Studienteilnehmern sind neun Konzerne im
Dax 30 gelistet. Rund ein Viertel der befragten Unter-
nehmen erwirtschaftet einen Umsatz von mehr als
25 Milliarden Euro, 43 Prozent zwischen funf und
25 Milliarden  Euro  und 34 Prozent
500 Millionen und funf Milliarden Euro.

zwischen

FUHRUNGSKRAFTE AUS DEN VERSCHIEDENSTEN BRANCHEN BILDEN DIE ZIELGRUPPE DER BEFRAGUNG
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Abbildung 16: Zuordnung der befragten Kundenunternehmen nach Branche, Position und Umsatz; n = 121
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Zur besseren analytischen Durchdringung des Daten-
materials werden verschiedene Filter angewendet.
Hierdurch koénnen haufig differenziertere Aussagen
beim Einsatz der Filter getroffen werden.

In der vorliegenden Studie erwies sich zur Fokussie-
rung einzelner Branchen die Filterung nach den jeweils
befragten Branchen als sinnvoll. Interessante Einblicke
zeigen zudem die Ergebnisse, bei denen unterschie-
den wird, ob ein Unternehmen bereits eine Digitalisie-
rungsstrategie besitzt, sie derzeit entwickelt oder noch

keine hat. AuBerdem zeigen sich auch Unterschiede im
Hinblick darauf, ob die Unternehmen bei der Strate-
gieumsetzung auf externe Partner zurlickgreifen oder
diese Uberwiegend intern erfolgt.

Auch der Blick auf die Antworten, die nach den ,Um-
satzen der Unternehmen” und nach der ,Position der
Interviewpartner” gefiltert sind, lasst interessante Ruck-
schlisse zu. Geringe Abweichungen zu 100 Prozent
sind auf Rundungsdifferenzen zurtickzufihren.
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Kompression statt Disruption:
Warum der schleichende Wandel fir
Unternehmen weit gefahrlicher ist als der

digitale Big Bang

Omar Abbosh
Chief Strategy Officer,
Accenture

Technologischer Wandel und regulatorische Zwange
setzen viele klassische Branchen unter Druck. Profitabi-
litatsanalysen legen auBerdem den Schluss nahe, dass
zahlreiche Unternehmen mit einer anhaltenden Phase
ricklaufiger operativer Margen zu kdmpfen haben. Die
Wende wird schwierig. Sofern diese Unternehmen ihr
Kerngeschéft nicht neu beleben und Spielraum fur
schaffen,

Investitionen in neue Geschaftsmodelle

kénnten sie Uber kurz oder lang Uberflissig werden.

Produzierende Unternehmen schienen lange immun
zu sein gegen die Disruptionswellen, die bereits die
Konsumguter-, IT- und Finanzdienstleistungsbranche
Doch
schrumpfende Umsétze und Gewinne bei Automobil-

in ihren Grundfesten erschittert haben.
herstellern und Industrieausristern deuten auf schwie-

rige Zeiten hin.

Diese Zeiten konnten fir all die Unternehmen zum
Dauerzustand werden, die die Warnsignale nicht frih-
zeitig erkennen und GegenmalBnahmen ergreifen.

Eine Analyse der Performance von mehr als 1.200 S&P-
Unternehmen in den sechs anlageintensivsten Bran-
chen zeigt, dass vielen etablierten Unternehmen die
Verdrangung droht. Sie sehen sich einer graduellen
und schleichenden Form der Dispruption ausgesetzt,
die zu einem dauerhaften Rickgang sowohl der ope-
rativen Gewinne als auch der Umsétze fuhrt.

Ein Beispiel: Zwischen 2009 und 2013 sind die Auto-
mobilhersteller weltweit um beeindruckende 35 Pro-
zent gewachsen. Die Erldse der 49 groften OEMs
stiegen von 1,34 Billionen auf 1,81 Billionen US-Dollar.
Seitdem sind Umsatz- und EBITA-Wachstum deutlich
abgeflacht. Stagnierendes Wachstum — in diesem Fall
eine durchschnittliche jahrliche Wachstumsrate von
etwa einem Prozent — ist der erste Indikator fur den
maoglichen schnellen Abschwung in einer Branche.
Unternehmen, die die Anzeichen von Verdrédngung in
ihrem Kerngeschaft nicht erkennen, werden schon bald
vor dem Zusammenbruch stehen, weil sowohl die

Gewinne als auch die Umsatze parallel weiter sinken.
Meist beginnt die Kompression mit einer Periode “lee-

ren” Wachstumes, in der die Erlése eines Unternehmens
bei einer Stagnation des EBITA-Wachstums weiter
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steigen. Im weiteren Verlauf nimmt die Performance
ab: Das EBITA schmilzt im Vergleich zum Vorjahr
schneller als der Umsatz. Oft folgt dann eine kurze
Erholungsphase, die die falsche Hoffnung weckt, man
kénne die wachsenden Herausforderungen der Bran-
che mit den Rezepten von gestern |6sen. An diesem
Punkt senken manche Unternehmen die Preise, um
einen Umsatzrickgang zu verhindern. Doch schon
bald danach gehen die Einnahmen und die operativen
Gewinne Uber lange Zeit hinweg deutlich starker zu-
rick als im Rahmen einer einfachen zyklischen Veran-

derung.

Die Gefahr der kompressiven Disruption liegt nicht nur
darin begrindet, dass das Kerngeschaft obsolet wird,
sondern auch in der eingeschrankten Fahigkeit, in ein
relevantes Neugeschaft zu investieren. Die Reaktionen
des Managements auf den Leistungsriickgang be-
schleunigen den Niedergang oft noch zusatzlich, wenn
sie die zugrunde liegenden Probleme nicht 16sen. Der
deutliche Performance-Rickgang bei Reedereien wirft
ein Schlaglicht darauf, wie schnell sich das Schicksal bei
kurzfristig orientiertem Management andern kann.
Trotz des schleppenden Wachstums im Zuge der Re-
zession ab 2008 investierten die Unternehmen weiter-
hin in neue, ultragroBe Schiffe, um Skaleneffekte zu

erzielen und die Transportkosten pro Einheit zu senken.

Offenbar rechneten die Entscheider mit einem Boom
des internationalen Handels. Doch dieser Boom konnte
mit dem massiven Ausbau der Frachtkapazitaten

schlichtweg nicht mithalten.

Wir glauben, dass sich Unternehmen heute radikaler
denn je dem ,Neuen” zuwenden mdissen. Der Konigs-
weg besteht unseres Erachtens in der bewussten
Transformation des Kerngeschéfts bei gleichzeitiger

ErschlieBung neuer Geschaftsmodelle und Branchen.

Diese kontinuierliche Reise erfordert Entscheider, die
den Wandel beherzt angehen und das Timing, den
Umfang und die Richtung von Investitionen zu steuern

wissen — sowohl im Kern- als auch im Neugeschéft.
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WIE KONNEN ETABLIERTE UNTERNEHMEN AUF
KOMPRESSION REAGIEREN?

Die Antwort darauf beginnt mit der Transformation
des Kerngeschafts — mit dem Ziel, die Investitionskapa-
zitat auszubauen. Dies erfordert die Sicherung gréBe-
rer Wettbewerbsfahigkeit und verbesserter Kosten-
strukturen. Eine groBere Wettbewerbsfahigkeit lasst
sich etwa durch Zero-Based Budgeting, in der Beschaf-
fung, Uber Cloud-Technologien oder mithilfe intelli-
genter Automatisierung erreichen. Neue Gewinne
kénnen dann genutzt werden, um andere Teile des

Unternehmens aufzubauen oder neu aufzustellen.

Die zweite Stufe der Transformation wird oft vernach-
lassigt — das ist aber mit einem sehr hohen Risiko
verbunden: Organisationen mussen fur zusatzliches
Wachstum im Kerngeschéaft sorgen — indem sie einige
der genannten Investitionskapazititen nutzen. Uber
Instrumente wie digitales Marketing, Analytics und
Interaktionen im Web erhalten Organisationen neue
operative Einblicke und riicken so naher an ihre Kun-
den heran. Zum Beispiel kann es sich lohnen, kleinere
strategische Wetten einzugehen, um Nischenangebote
hinzuzuflgen und das Kerngeschaft neu auszurichten.

Die dritte und potenziell schwierigste Herausforderung
besteht darin, das Neugeschaft nicht nur auszubauen,
sondern auch zu skalieren. Uber den Erfolg entscheidet
dabei die Fahigkeit, eine Innovationsarchitektur im
Unternehmen zu etablieren. Sie sollte die unterschied-
lichen Reifegrade jeder Innovation widerspiegeln und
es dem Unternehmen ermdglichen, sie zu pflegen und
auszubauen — ausgehend von einer Idee oder einem
Konzept, gegebenenfalls in Zusammenarbeit mit ex-
ternen Start-ups oder Innovationskonsortien. Wichtig
ist zudem ein gutes Verstandnis dafur, wie sich die
Innovationen in groBem MaBstab fir die Kunden ska-
lieren lassen.

Den vierten Teil kann man als ,intelligente Neuausrich-
tung” bezeichnen. Hier stellt sich die Frage, wie ein Un-
seine

ternehmen sein Investitionsmanagement und
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Kapitalallokation im Zeitverlauf optimiert, die Kapital-
strome vom Kern- bis zum Neugeschaft steuert und
wahrend des Ubergangs vom "alten Kern" die Balance
halt. Ein zu schneller Schwenk von Kern- zu Neugeschaft
bringt Uberinvestition und finanzielle Uberforderung mit
sich. Ein zu langsamer Schwenk kénnte das Unterneh-
men Uberflissig machen. Es kommt daher auf die sorg-
faltige Planung und Umsetzung des Wandels an.

Wahrend schlagartige Disruption die Schlagzeilen
schon seit einiger Zeit beherrscht, stellt Kompression
eine weit gefahrlichere Bedrohung dar. Anstatt spezifi-
sche Produkt- oder Serviceangebote einer Branche zu
sprengen, macht Kompression — zunachst schleichend,
dann aber umso kraftvoller — ganze Branchensegmen-
te irrelevant. Unternehmen, die von Kompression be-
droht sind, erkennen daher maoglicherweise nicht die
wahre Bedrohung ihres Kerngeschafts.

Viele dieser Unternehmen wiegen sich in falscher Si-
cherheit angesichts ihrer vorhandenen Assets und im
Glauben, dass Wettbewerber erhebliche Kapitalinvesti-
tionen tatigen mussten, um ihnen gefahrlich zu wer-
den. Aber diese Vermogenswerte selbst sind Teil des
Problems, da sie oft teuer und nicht voll ausgelastet
sind. Sobald die Profitabilitdt der Branche durch Ver-
pflichtungen wie Schulden, operatives Leasing oder
Pensionslasten beeintrachtigt wird, wird das, was zur
Rettung erforderlich ist, erstickt: Innovation.

Denn Innovation ist der Schlussel zum zuklnftigen
Erfolg. Oft ist sie aber damit verbunden, sich vom
traditionellen Kerngeschéaft zu 16sen. Vielen Unterneh-
men fallt das enorm schwer. Diese vermeintlich bittere
Pille muss aber geschluckt werden, um den Patienten
zu retten.

DIE KOMPRESSION DES OPERATIVEN GEWINNS
ISTDURCH 4 PHASEN GEKENNZEICHNET

Phasen der kompressiven Disruption in anlageintensiven Industrien

18 LEERES WACHSTUM DAMPFER FALSCHE HOFFNUNG RUCKGANG
EBITA-Wachstum geht EBITA geht schneller  EBITA und Ertrag erholen Anhaltender Rickgang
nach Héchststand zurlick zurlick als der Ertrag sich kurzzeitig von EBITA und Ertrag
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Abbildung 17: Vier Phasen der Kompression des operativen Gewinns
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In der digitalen Welt sind Service und
Customer Experience das Differenzie-
rungsmerkmal und nicht das Produkt

Frank Riemensperger
Vorsitzender der
Geschéaftsfuhrung,

Accenture

LUNENDONK: Wie schatzen Sie aus lhrer Kundener-
fahrung den digitalen Reifegrad deutscher Unterneh-
men ein? Wo lauft es aus lhrer Sicht schon gut und wo
haben Ihre Kunden noch einen Weg zu gehen?

RIEMENSPERGER: Die Digitalisierung ist in den deut-
schen Leitindustrien angekommen. Alle haben ver-
standen, welch disruptives Potenzial darin steckt und
alle haben sich auf den Weg gemacht. Was den Reife-
grad angeht, kann man nur schwer eine pauschale
Aussage treffen. Einige Branchen sind sicher weiter als
andere, dazu gehdren auf jeden Fall die Automobilin-
dustrie und der Maschinenbau. Und einzelne Unter-
nehmen sind weiter als andere. Wir sind aber in einer
guten Ausgangsposition, um von der nachsten gro3en
Digitalisierungswelle zu profitieren. Damit meine ich
das Internet der Dinge. Industrie 4.0, also die Vernet-
zung der Produktion, ist ja nur der Anfang gewesen.

Wir reden jetzt von dem, was wir Industrie X.0 nennen,
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die Vernetzung der Produkte, die es erlaubt, ganz
neue digitale Services und Geschaftsmodelle anzubie-
ten. Wie diese aussehen kénnen, haben wir zusammen
mit der Deutschen Akademie der Technikwissenschaf-
ten (acatech) in dem Bericht ,Smart Service Welt' un-
tersucht. Es gibt Prognosen, dass es bis 2020 auf der
Welt 50 Milliarden vernetzte Gerate geben wird.

Aus dem Betrieb entstehen riesige Mengen von Daten.
Entscheidend wird sein, zur Sammlung und Auswer-
tung dieser Daten digitale Plattformen aufzubauen
und das Potenzial der Cloud sowie von Big Data und
Analytics auszuschopfen. Hier sehen wir eine Reihe
von guten Ansatzen, aber das Tempo ist noch nicht
hoch genug.

LUNENDONK: Welche Rolle spielt Artificial Intelligence
dabei?

RIEMENSPERGER: Eine sehr groBe. Kinstliche Intelli-
genz ist eine der neuen Technologien, die gerade am
,Tipping Point’, also kurz vor dem Durchbruch steht.
Meine Prognose ist, dass Kl in funf Jahren in nahezu
jedem Produkt und jeder Dienstleistung integriert sein
wird. Schon heute kommt KI zum Beispiel in der Ferti-
gung zum Einsatz, wo die vorausschauende Wartung
von Maschinen durch intelligente Algorithmen gesteu-
ert wird. Roboter, die mit bildverarbeitenden Systemen
und Sensoren ausgestattet und lernfahig sind, gewin-
nen in der Produktion ebenfalls an Bedeutung.
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Oder denken Sie an die Finanzwirtschaft: Nicht nur das
klassische Investmentbanking wird durch Kl revolutio-
niert, sondern auch die Kundenberatung. Bekannt als
,Robo-Advisory’ bieten viele Banken ihren Kunden
bereits Vermogensberatung, grundlegende Services
wie die Kontoerdffnung oder Updates zu regulatori-
schen Fragen durch Maschinen an. Kl-gestltzte L6-
sungen werden die Qualitdt der Beratung deutlich
verbessern.

LUNENDONK: Sind deutsche Unternehmen fir diese
Technologien schon reif?

RIEMENSPERGER: Der Standort Deutschland ist bei der
Erforschung von Kl weltweit mit fuhrend. Wir haben
exzellente Forschungsinstitute wie das DFKI, das zu-
sammen mit Unternehmen daran arbeitet, anwen-
dungsreife Lésungen zu entwickeln. Das war auch der
Grund, warum wir eine Kooperation von Accenture
und DFKI vereinbart haben, namlich um KI méglichst
schnell in die Unternehmen zu bringen. Es gibt bereits
eine ganze Reihe von Firmen aus einer Vielzahl von
Branchen in Deutschland, die Kl im Einsatz haben.
Entweder, wie schon erwahnt, als Bestandteil von Ro-
botern in der Fertigung oder in Form von digitalen
Agenten im Kundenservice. Ich bin deshalb zuversicht-
lich, dass wir diesen Zug nicht verpassen werden.

LUNENDONK: Wie positioniert sich Accenture als
Business Innovation/Transformation Partner? Womit

differenzieren Sie sich vom Wettbewerb?

RIEMENSPERGER: Unsere Starke war immer, dass wir
Trends frihzeitig erkannt und konsequent darauf
gesetzt haben. Die Digitalisierung betrifft ja nicht nur
unsere Kunden, sondern auch uns selbst. Unsere Auf-
traggeber kommen heute zu uns und fragen nicht
mehr, wie lassen sich meine Prozesse optimieren,
sondern wie muss mein Produkt oder meine Dienst-
leistung aussehen, sodass ich dem Endkunden eine
neue ,Experience” bieten kann? Damit dreht sich der

Beratungsansatz um 180 Grad.

Sie brauchen Mitarbeiter, die den Menschen in den
Mittelpunkt stellen und wie dieser Technologie erleben.
Sie brauchen das Verstandnis daflr, wie neue Techno-
logien genutzt und in praktische Anwendungen Uber-
setzt werden kénnen. Und sie brauchen die Fahigkeit,
entsprechende Losungen ,as-a-Service’ fur ihre Kun-
den betreiben zu kénnen. Also der klassische ,End-to-
End’-Ansatz, der immer unser Markenzeichen war, nur
unter anderen Vorzeichen.

Wir investieren deshalb an zwei Stellen massiv: Wir
wollen die Diversitat unserer Belegschaft erhéhen, weil
wir davon Uberzeugt sind, dass die Ergebnisse diverser
Teams besser sind. Unser Ziel ist es, bis 2025 ein aus-
geglichenes Verhaltnis von Frauen und Mannern zu
haben. Und wir sind dabei, unsere Innovationsfahigkeit
auf ein neues Niveau zu heben. Wir haben ein globales
Netzwerk von Labs, Studios und Innovation Centern
aufgebaut und damit eine Innovationsarchitektur ge-
schaffen, mit der wir gemeinsam mit unseren Kunden
neue Geschaftsmodelle entwickeln und diese in digita-
le Angebote und Losungen Ubersetzen koénnen. In
dieser Konsequenz hat das bisher kein anderes Bera-
tungsunternehmen getan.

LUNENDONK: Accenture hat sich in letzter Zeit durch
diverse Ubernahmen von Kreativagenturen zur gréB-
ten End-to-End-Digitalagentur entwickelt. Was steckt
hinter dieser Strategie und wie wird sich Ihrer Meinung
nach der Markt fur Digital Customer Experience entwi-

ckeln?

RIEMENSPERGER: Ich bin Uberzeugt davon, dass die-
ser Markt weiter massiv wachsen wird. Hier geht es im
Kern um das, was Digitalisierung ausmacht. Die neuen
Technologien erlauben eine voéllig andere Art, das
Kundenerlebnis zu gestalten. Und das wird immer
wichtiger. Denn in der digitalen Welt von morgen
werden der Service und die Customer Experience das
Differenzierungsmerkmal sein und nicht das Produkt
selbst. Mit unseren Zukaufen — weltweit, aber auch in

Deutschland — haben wir gezielt unsere kreativen
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Moglichkeiten und Designfahigkeiten in diesem Be-
reich verstarkt. Wir reagieren damit auch auf die Nach-
frage durch unsere Kunden. Die wiinschen sich eine
ganzheitliche Sicht auf das Kundenerlebnis. Die Eintei-
lung in verschiedene Gewerke wie IT-Dienstleister,
Kreativagentur, Berater oder Outsourcing-Partner
funktioniert aus Kundensicht heute nicht mehr. Hier

hat sich der Markt fundamental geandert.

LUNENDONK: Die groBen IT-Beratungen bauen immer
mehr Kompetenzen in der Managementberatung und
im Kreativumfeld auf, wahrend Managementberatun-
gen sehr stark in Richtung IT-Beratung gehen. Auch
die Digitalagenturen mochten sich gerne in Richtung
Management- und IT-Beratung weiterentwickeln. Wie
sieht aus Sicht von Accenture der Beratungsmarkt
2020 aus?
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RIEMENSPERGER: Konkurrenz belebt das Geschaft,
heiBt es ja immer. Wir beobachten das naturlich mit
Interesse. Aktuell operieren wir in einem Markt, der
wachst. Meiner Meinung nach gibt es aber Uberkapa-
zitaten in traditionellen Bereichen, wahrend die Nach-
frage nach neuen Fahigkeiten stark ansteigt.
Stichworte hier sind Cloud, Big Data & Analytics, Inter-
net of Things, Mobile und Security. Das ist genau die
Richtung, in die wir unser Geschaft drehen. Mittlerweile
stammen bereits 40 Prozent unseres globalen Umsat-

zes aus diesen neuen Geschéftsfeldern.

Wir sehen uns deshalb fur die Zukunft gut gerustet.
Fur den Beratungsmarkt insgesamt erwarte ich eine
weitere Konsolidierung.
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CAPGEMINI
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Digitales (!) Innovationsmanagement fur
neue, digitale Geschaftsmodelle

Guido Kamann

Kevin Rudolph

Leiter Business Technology Capgemini Consulting

Innovation Central Europe,
Capgemini Consulting

Die Entwicklung digitaler Geschdftsmodelle kann durch
tiefes Kundenverstindnis initiiert und durch effektives

Produktivititsmanagement angetrieben werden.

In der heutigen Zeit missen Unternehmen verstarkt
neue, innovative Produkte und Services in immer kir-
zeren Entwicklungs- und Vermarktungszyklen anbieten
konnen. Der Wettbewerbsdruck, auch verursacht durch
innovative und agile Start-ups, ist erhoht und somit
das Gesamtumfeld dynamischer als je zuvor. Die Inno-
vationsfahigkeit des Unternehmens ist dabei unab-
dingbar und somit sind die Anforderungen an ein gut
funktionierendes Innovationsmanagement sehr hoch.
Digitale Tools kénnen hier maBgeblich unterstitzen
und sind Treiber essentieller, neuer Geschaftsmodelle.
So entstand das 3D-gedruckte Auto ,Strati” von
LocalMotors auf Basis von Crowdsourcing. Kunden
konnten hier ihre individuellen Auto-Designs in die
Realitdt umsetzen und so zu Design-Partnern werden.
Die CAD-Entwicklung und 3D-Produktion des Auto-

mobils ermdglicht dann ein effektives Produktivitats-
management und somit eine schnelle, ginstige und
flexible Fertigung.

Ein weiteres Beispiel sind praventive Wartungsarbeiten
bei General Electric, die mit der ,Predix”-Plattform auf
Basis von Big Data & Analytics durchgefihrt wer-
den. Eine Cloud- und Software-Plattform bietet hier
die Grundlage fur weitere Innovationen, die durch sehr
tiefes Kundenverstandnis initiiert werden. Die neuen
Geschéftsmodelle kénnen dann auf der Plattform
technisch und operativ effizient umgesetzt werden.
Eine digitale Kollaborationsplattform ist ein weiteres
Beispiel fir die Anwendung von digitalen Tools im
Innovationsmanagement.

Der Schokoladenhersteller Barry Callebaut mit der
Einfuhrung eines weltweiten Projektmanagement- und
Kollaborationstools auf Basis von Googles G Suite kann
hierfur genannt werden. Die neuen Anwendungen
ermoglichen ein analytisches Kundenverstandnis und
maBgebliche weltweite Produktivitatssteigerungen fur
optimierte Echtzeit-Kommunikation, Content-
Management sowie Produkt- und Innovationsentwick-
lung. Somit kdnnen Teams schneller als je zuvor auf

Kundenwiinsche reagieren.

DIGITALE WERKZEUGE FUR BESSERES
KUNDENVERSTANDNIS UND
PRODUKTIVITATSMANAGEMENT

Ein Blick in die Innovationsabteilungen vieler Unter-
nehmen zeigt, dass das Innovationsmanagement oft

noch viel zu analog auf die alte Welt ausgerichtet ist.
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Der Trend fur die kommenden Jahre verspricht jedoch
erhebliches Wachstumspotenzial fir Investitionen in
das Innovationsmanagement. Im Jahr 2023 wird der
globale Markt fir Tools und Services im Innovations-
Marktfor-
schungsunternehmens Stratistics MRC zwei Milliarden

management nach Schatzungen des
US-Dollar ausmachen, mit jghrlichen Wachstumsraten
von 32 Prozent bis dahin.

Digitale Tools unterstiitzen die Unternehmen dabei,
ihre Kunden genauer, schneller und kostengunstiger
zu verstehen, sowie Produkte/Services noch flexibler,

passender und in kirzerer Entwicklungszeit anzubieten.

Digitale Tools sind derweil Programme und Systeme
virtueller und oft mobiler Art, die eine Reihe von
Trend-Technologien — Big Data/Analytics, Augmented
Reality, Social Media, Machine Learning etc. — mitei-
nander verknipfen. In Sachen besseres Kundenver-
standnis sind dies beispielsweise Diskussionsplattfor-
men, E-commerce Tracking, Idea Management Soft-
ware, Social Voting, Digital Storytelling oder auch
Customer Immersion Labs. Fur ein effektiveres Produk-
kommen

tivitdtsmanagement Kollaborationsumge-

bungen, Innovationsplattformen,  Product-Lifecycle
Management Systeme, Digital Innovation Labs, Inter-
aktive Whiteboards, Computer-aided Design, Verteilte
Applikationsentwicklung und CRM/ERP-Systeme zum

Tragen.

DIGITALES INNOVATIONSMANAGEMENT LOST
PROBLEME KLASSISCHER
INNOVATIONSMANAGEMENT-PROZESSE

Beim digitalen Innovationsmanagement werden digita-
le Tools in den einzelnen Phasen des Innovationsma-
nagement-Prozesses (Kundenanalyse, |deengenerie-
rung, Produktentwicklung und Markteinfihrung) inte-
griert. In der klassischen Vorgehensweise ist es sehr

schwer, gangige Herausforderungen zu meistern.
Dazu gehdren:

= Kostenintensive und langwierige Experimente ver-

hindern und verlangsamen die Prototypenphasen
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= Starre hierarchische Strukturen blenden mogliche
Innovationen aus

= Homogene Teamzusammenstellungen verhindern
neue Denkmuster

= UnregelmaBige Kommunikation untereinander limi-
tiert die Einbindung anderer Sichtweisen

= Eine nicht gelebte Innovationskultur blockiert die
|dentitat und Zuwendung

= Unzureichende Anreize fur Ideengeber und Akteure
grenzen das Engagement ein

= Vollumfassende Produkt/Service-Anforderungen
erschweren das Einholen von Feedback

= Abgegrenzte Teams mindern das Vertrauen der
Belegschaft in Neuerungen

STUFENWEISE ERHOHUNG DER DIGITALEN
DURCHDRINGUNG IM INNOVATIONSMANAGEMENT
Die Einfihrung und Weiterentwicklung eines digitalen
Innovationsmanagements sollte nicht allzu plétzlich
geschehen. Wichtig ist auch hier eine fortschreitende
Sensibilisierung der Innovationsstrategie, -organisation
und -kultur, weg von einer analogen Innovationsent-
wicklung (bspw. flip charts, sticky notes) hin zu einer
digital-basierten Toolunterstutzung.

Darlber hinaus kann die digitale Durchdringung weiter
erhoht werden, indem sich die Innovationsprozesse
weg von einer manuellen hin zu einer automatisierten
Geschéaftsmodell-Rekonfiguration bzw. -entwicklung
herausbilden (siehe Abbildung 18). Damit einher gehen
jedoch auch unmittelbare, tiefgreifende Auswirkungen
auf das Innovationsmanagement, was eine umfassen-

de Transformation in Gang setzen kann.

Beispielhaft fir ein automatisiertes Innovationsmana-
gement sind webbasierte Services, die sich ein auto-
matisiertes Konfigurationsmanagement zu Hilfe ma-
chen, um Kapazitaten sowie Ressourcen und somit ihre
Produktion(skosten) massiv zu beeinflussen, wodurch
das Geschéaftsmodell grundlegend rekonfiguriert wird.
Eine automatisierte Geschaftsmodellentwicklung kann
beispielsweise dartber geschehen, dass Algorithmen

kontinuierlich  Problem-L&sungs-Paare  vergleichen,
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aussichtsreiche identifizieren und auf deren Basis neue
profitable Geschaftsmodelle empfehlen.

Digitales Innovationsmanagement kann das Kundenver-
standnis vertiefen, die Produktivitdt im Innovationspro-
zess steigern und somit bei der Entwicklung neuer Ge-
schaftsmodelle maBBgeblich unterstutzen.

Viele Kernprobleme des analogen Innovationsmana-
gements werden somit geldst. Die hinreichende Digi-
talisierung des Innovationsprozesses kann sogar digi-
tale Geschaftsmodelle automatisiert rekonfigurieren

und neu konzipieren.

Es bleibt abzuwarten in welchem Tempo und mit wel-
cher Durchdringung Unternehmen zukunftig ihr Inno-
Meiner

vationsmanagement digitalisieren werden.

Meinung nach wird es nicht allzu lang dauern.

Zudem werden wir in Zukunft viel offener und verteil-
ter Innovationen entwickeln (open innovation, distribu-
ted innovation) sowie mit Kern-Stakeholdern Werte
zusammen erschaffen (co-creation), um letztlich die
Fahigkeiten zu entwickeln, noch dynamischer auf Ver-
anderungen in der Umwelt zu reagieren.

<
5 ~/ Automated
/@\ business model development
e.g. algorithm-based matching of Automa.ted

c problems and solutions innovation
o I  management
=
o 7z Automated
g (e A .
@ < =* business model reconfiguration
)
E— e.g. autom. pricing, autom. cost reduction,
S autom. business partner mediation
5 :
5 Digital tool-based
8 mawm iNNOVation management
o 3=
S o e.g. digital collaboration environments, rapid !\/IanuaIA
) protoyping, idea management software innovation
o — r management

° Analog tool-based

5 innovation management

c

+ e.g. flipcharts, brown-paper, sticky notes

low

high

Degree of impact on innovation management

Abbildung 18: Stufenweise Erhéhung der digitalen Durchdringung im Innovationsmanagement
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Capgemini@

Unsere Kunden wollen Leistungen aus
einem Guss geliefert bekommen

Bernd Wollner
Country Board
Secretary Germany,

Capgemini

LUNENDONK: Ein Ergebnis der Linendonk BITP-
Studie ist, dass knapp die Halfte der Unternehmen, die
eine Digitalstrategie haben, bisher noch keine konkre-
ten MaBnahmen fur ihre Umsetzung unternommen
haben. Warum ist das aus Ihrer Sicht so?

WOLLNER: ,Der Geist ist willig, aber das Fleisch ist
schwach” — damit kénnte man wohl die Situation be-
schreiben. Wir haben in den letzten Jahren gesehen,
dass Unternehmen den zunehmenden Druck zur Digi-
talisierung ihrer Geschaftsmodelle und -prozesse ver-
standen haben. Gerade schon lange am Markt beste-
hende Firmen mit gewachsenen Strukturen sehen sich
jedoch in der Praxis einer Reihe von Hurden zur Um-
setzung gegenlber. Auch ein Vorpreschen einzelner
Unternehmensbereiche in Sachen Digitalisierung hat
seine Grenze an den Schnittstellen zu anderen Berei-
chen oder l&sst sich im Rahmen der Governance nicht
so einfach realisieren. Damit besinnen sich gerade die
deutschen Unternehmen ihrer Tugenden und starten
erst einmal mit der Digitalisierung von Prozessen.
Darlber hinaus steht auch die Beschaftigung mit Ser-

vice-Innovationen rund um Dienstleistungen fir das
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Kernprodukt im Zuge von Industrie 4.0 vorne auf der
Agenda. Prinzipiell ist das nicht schlecht und gesamt-
wirtschaftlich fahren wir ja bislang nicht so schlecht.
Leider hat dies aber haufig eine breitformatige Umset-
zung einer Digitalstrategie behindert. Das kann sich in
den kommenden Jahren als Bumerang erweisen, ins-
besondere, wenn Wettbewerbern der Einsatz von
digitalen Geschaftsmodellen gelingt. Oder aber wenn
in den Belegschaften die Zahl der Mitarbeiter mit
fundierten Digital-Skills steigt. Diese werden schlicht-
weg eine digitalisierte Arbeitsweise und entsprechende
Kommunikationsmittel erwarten.

LUNENDONK: Viele Fiihrungskrafte beklagen, dass die
Unternehmenskulturen haufig nicht zu agilen Projek-
ten und einer schnellen Innovationsentwicklung passen.
Wie hat sich aus lhrer Sicht die Rolle des Change Ma-

nagements/Veranderungsmanagements verandert?

WOLLNER: Insbesondere scheint sich die Kluft zwi-
schen den Fuhrungskraften und den Mitarbeitern zu
vergroBern, was die Wahrnehmung einer digitalen
Unternehmenskultur angeht. Wir sehen dies in der
jlngsten Digital-Culture-Challenge-Studie von
Capgemini Consulting. Es reicht nicht, die Akzeptanz
fur eine einzelne TransformationsmaBnahme zu schaf-
fen, sondern der Wandel muss viel grundsatzlicher
ansetzen. Change Management war friher das Sahne-
hdubchen, das bei Projekten mitgekauft wurde — ent-
sprechend schnell aber zuweilen auch wieder dem
Rotstift zum Opfer fiel. Inzwischen gibt es kein BITP-
Projekt-, kein
ohne Embedded Change. Oder noch einen Schritt

weiter: Change Management muss heute als standige

Digital-Transformation-Projekt mehr
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Begleitung von Veranderungen im Unternehmen auf-
gefasst werden, unabhangig von konkreten Projekten.

LUNENDONK: Capgemini gehért laut Linendonk zu
den fihrenden Business Innovation/Transformation
Partnern. Wo genau liegt lhre Starke als BITP und wie

grenzen Sie sich von anderen BITPs ab?

WOLLNER: Capgemini hat quasi von Beginn an einen
sehr umfassenden Ansatz, was unser Beratungs- und
Serviceportfolio angeht. Schon kurz nach der Grin-
dung vor 50 Jahren wurde 1970 eine Kooperation mit
der Organisationsberatung Bossard angestofen, die
spater im Kauf und zusammen mit anderen Akquisitio-
nen in der Verschmelzung von IT-Services und Mana-
gementberatung mindete. Damit bieten wir das ge-
samte Angebot der BITP-Wertschdpfungskette an, mit
signifikanten Umsatzanteilen in jedem Bereich — eben
von der Strategieberatung Uber die IT bis zu den
Technologie- und Business Services. In dieser Breite

kénnen das nur wenige.

LUNENDONK: Wann bendgtigen Ihre Kunden vor allem
den BITP-Ansatz?

WOLLNER: Das BITP-Konzept kommt vor allem bei
langjéhrigen Kunden in groBformatigen Transformati-
onsvorhaben zum Tragen. Zum einen lassen sich erst
ab einer gewissen GréBe die Synergien eines Vorha-
bens voll ausspielen, zum anderen erfordert die Zu-
sammenarbeit zwischen Dienstleister und Kunde eine
gewisse Vertrauensbasis, die gewachsen sein muss. Die
digitale Transformation, wie sie derzeit in vielen Unter-
nehmen stattfindet, ist ein guter Ansatzpunkt flr ein
BITP-Modell: In den Projekten braucht es die vereinte
Kompetenz aus Strategieentwicklung und technologi-
scher Umsetzung. Mit agilem Projektvorgehen, De-
sign-Thinking-Ansatzen oder der Anwendung von
DevOps kommen damit neue Arbeits- und Vorge-
hensmethoden zum Einsatz. Die digitale Transformati-
on reift bestehende Silos bei den Kunden ein; mehrere
parallel tatige Dienstleister in einem solchen Projekt
wilrden hohe Komplexitat und Effizienzrisiken nach

sich ziehen. Ein BITP kann hier mit dem Kunden leich-
ter auf Augenho6he agieren und eben all seine Services
durchgéngig aus einer Hand anbieten.

LUNENDONK: Welche Leistungen sind aus lhrer Sicht
in den letzten Jahren fur einen BITP wichtiger gewor-
den?

WOLLNER: Leistungen mussen aus einem Guss gelie-
fert werden. Vor einigen Jahren noch wurde von den
Unternehmen zwar haufig ein BITP-artiges Leistungs-
portfolio abgerufen, das aber sequenziell. Die Leistun-
gen mussten nicht zwingend aus einer Hand kommen.
Die hohen notwendigen Technologiekompetenzen,
UX-Komponenten, digitales Know-how, agile Projekt-
methoden lassen diese zeitliche Entkopplung heute in
den Projekten gar nicht mehr zu. Wenn wir nun auch
noch die Automatisierungsansatze in den Unterneh-
men — und bei den Dienstleistern — betrachten, dann
wird klar, dass sich das BITP-Portfolio weiter verandert.

LONENDONK: Und was kommt in den nachsten Jahren

noch hinzu?

WOLLNER: Im Rahmen unseres Firmenjubildums stel-
len wir intern gerade die etwas provokante Frage, was
in den nachsten 50 Jahren passieren wird. Fir mich
personlich ist das kaum prognostizierbar, wenn man
die Geschwindigkeit und den Charakter der technolo-
gischen Entwicklung berlcksichtigt. Mit Blick auf die
nachsten drei bis sechs Jahre jedoch gehe ich von
einer noch tieferen Verknipfung von Managementbe-
ratung und IT mit Design- und Innovations-Ansatzen
aus. Die fuhrenden BITP-Anbieter haben in diesen
Bereich in Form von Akquisitionen investiert, so
Capgemini beispielsweise mit der Integration der Inno-
vationsagentur Fahrenheit 212 oder den Designern von
Idean. Wenn wir das einmal der ,linken”, strategische-
ren Seite der BITP-Wertschdpfungskette zuordnen,
dann tut sich auf der ,rechten” Seite vor allem etwas in
Sachen  Automatisierung - sowohl im IT-
Infrastrukturbereich als auch bei Business Services wie
der Finanzbuchhaltung.
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e@ Cognizant

.Being Digital”: Was es bedeutet, ein
wirklich digitales Unternehmen zu sein

Burkhard Blechschmidt
Head of CIO Advisory,
Cognizant

., Viele von uns spielen Rock'n'Roll, aber nicht viele von
uns sind Rock'n'Roll." (David Grohl; Foo Fighters und
Nirvana)

So ,spielen” auch viele Unternehmen Digitalisierung:

Sie fokussieren sich auf eher isolierte digitale Initiativen.

Um wirklich digital zu sein, missen Unternehmen sich
aber durchgangig und Uber die Unternehmensgrenzen
hinweg verandern und Kundenbeziehungen neu defi-

nieren.

Die Fuhrungsspitzen der Unternehmen haben den Ruf
,digitalisiert Euch” gehort. Aus gutem Grund: Firmen
wie Uber, Spotify, Waze und andere, die scheinbar aus
dem Nichts aufgetaucht sind, haben ganze Branchen
auf den Kopf gestellt und etablierte Unternehmen
verdrangt. Erfahrene Fuhrungskrafte waren nachlassig,
wenn sie kein digitales Mittel suchten, um nicht das
nachste Opfer zu werden.

Viele haben begonnen, eine digitale Transformation

anzustoBen, als ,Big-Bang” oder in Fragmenten und

fragen sich, warum die Markte nicht auf ihre digitale
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Dynamik reagieren. Trotz aller Bemihungen sollte die
Maxime ,Erkenne dich selbst” gelten. Die Kunden
kennen Unternehmen gut und wissen, dass mobile
Apps, einige Tweets des CEO und digitale Marketing-
MaBnahmen noch lange keinen digitalen Brand aus-
machen.

Mit dem Fokus auf isolierte digitale Initiativen und
einem eher halbherzigen Ansatz zur Kundenorientie-
rung und Personalisierung werden etablierte Unter-
nehmen nicht mit wirklich digitalen Unternehmen
Schritt halten kénnen. Es besteht die Gefahr, der digi-
talen Disruption zum Opfer zu fallen. Ist diese Bedro-
hung noch nicht Grund genug, die Digitalisierung
ganzheitlich anzugehen, so heift es in einer Studie von
McKinsey, dass bei Unternehmen, die die Digitalisie-
rung ganzheitlich betrachten, das Ergebnis um tber 50

Prozent gesteigert werden kann

Es besteht ein wesentlicher Unterschied zwischen
,doing digital” und "being digital". Wir alle wissen, wie
"doing digital" aussieht. Auch die meisten weniger
digital-versierten unter uns schreiben E-Mails und
verwenden ihre Smartphones zur Navigation. Als Ge-
sellschaft haben wir digitale Werkzeuge angenommen,

um analoge Arbeitsweisen zu ersetzen.

Aber wir kennen auch Menschen und Unternehmen,
die die analogen Vorlaufer der digitalen Werkzeuge
und Arbeitsstile gar nicht zu kennen scheinen — ihr
erster Schritt zur Losung von Problemen ist digitaler
Natur.
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Was unterscheidet "being" von "doing"? Aus unserer
Erfahrung und den Erkenntnissen unserer Studien liegt
der Schlussel darin, eine digitale Mentalitat in allen
Bereichen des Unternehmens, inklusive der Organisa-
tion, Geschéftsprozesse und -modelle, sowie die Kultur
selbst zu adaptieren. Stellen Sie sich einen Kabelnetz-
betreiber oder eine Fluggesellschaft vor, die ein neues
digitales Gerat oder eine mobile App zur Verfligung
stellen; sobald aber eine Rechnungsfrage auftaucht
oder eine Tasche verloren geht, kehren sie in ihre
analoge Welt zurlick. Bei einem digitalen Unterneh-
men sind samtliche Interaktionen auf der ,Customer-
d. h.
personalisiert, mobil verfugbar, agil veranderbar und

Journey”  digital, kontextrelevant,  hyper-
mit sozialen Medien verknipft, egal auf welchem Teil

der Journey sich der Kunde befindet.

AuBerdem steht Kundenorientierung fur digitale Un-
ternehmen an erster Stelle. Sie bemuhen sich nicht nur
zu verstehen, was die Kunden wollen, um hyper-
personalisierte Produkte, Dienstleistungen und Erfah-
rungen zu ermdglichen, sondern sie streben danach,
die Kundenzentrierung aus Kundensicht zu betrachten.
Der Kunde aber will nicht notwendigerweise von vielen
Unternehmen ,zentriert” werden, sondern einerseits
Zeit sparen, andererseits sich direkter mit seinen Fa-
higkeiten und Assets in die Wertschopfungskette der

Unternehmen einbringen und dabei autonom agieren.

KUNDENZENTRIZITAT VS. KUNDENAUTONOMIE

Wie bereits erwahnt, ist Kundenzentrierung ein Mantra
digitaler Unternehmen. Die Daten, die die Kunden zur
Verfligung stellen, werden zur Hyper-
Personalisierung” von Angeboten genutzt. Design-
Agenturen setzen sogar kulturanthropologische Me-
thoden ein, um das Kundenverhalten noch tiefer zu
erforschen. Das macht die Kundeninteraktion in vielen
Bereichen relevanter und spart dem Kunden Zeit.
Diese Ansatze fuhren allerdings auch zu immer mehr
Kritik: Es kommt zu einer sogenannten ,Filter-Bubble”,
d. h., der Kunde bewegt sich nur noch in einer fur ihn

geschaffenen Internet-Welt. Zudem wird um die Auf-

merksamkeit der Kunden gebuhlt (Attention Economy).
Relevante Inhalte werden mit Gamification kombiniert,
um die Kundenbindung und Verweildauer auf den
Webseiten zu erhéhen. Dafir werden Konzepte entwi-
ckelt, die das Sucht-Zentrum im Gehirn ansprechen
(die Dopaminisierung des Alltags). Fur wirklich digitale
Unternehmen bedeutet Kundenzentrizitat, im Interesse
des Kunden zu handeln, und das heift insbesondere,
verantwortungsvoll mit der Zeit, den Daten und den
Rechten der Kunden

umzugehen  (Customer

Stewardship).

KUNDENAUTONOMIE

Das Konzept hat eine lange Geschichte: Bereits in den
1970ern hieBen Werbeslogans von Fast-Food-Ketten
"have it your way" — die so die Personalisierung von
Hamburgern durch Kundenpartizipation propagierten.
Heute k&nnen Unternehmen dies digital tun und den
Kunden z. T. die Kontrolle Uber ihre Wertschopfungs-
kette Uberlassen. Unternehmen stellen Kunden be-
stimmte Assets und Services, z. B. in Form von APIs,
zur Verflgung, die sich so neue Produkte oder Ser-
vices selber nach ihren Bedirfnissen entwerfen bzw.
konfigurieren kénnen. Ein Beispiel dafir ist AboutYou,
wo sich jeder User mithilfe einer App aus dem Pro-
duktkatalog einen eigenen Shop erstellen kann. Des
Weiteren kdénnen auch Kunden ihre Assets in die
Wertschopungskette einbringen und werden so zu

Prosumenten.

Auch datenbasierte Geschaftsmodelle und Plattformen
fihren zu einer hoheren Kundenintegration bzw. -
Autonomie. Der sogenannte ,digitale Zwilling” z. B.
von Maschinen oder Produkten ermdglicht die offene,
virtuelle, globale Zusammenarbeit von Kunden, Desig-
nern und Ingenieuren, um neue, individualisierte Pro-
dukte zu entwerfen und in Mikro-Fabriken vor Ort
herzustellen. Zum Beispiel haben sich Farmer im mitt-
leren Westen der USA (also Kunden von groBen
Landmaschinenherstellern) zusammengeschlossen, um

in Mikro-Fabriken einfache Landmaschinen zu entwer-
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fen und herzustellen, und zwar zu einem Bruchteil der
Kosten herkdmmlicher Landmaschinen.

Eine Extremform des digitalen Unternehmens, das
Kundenautonomie in den Vordergrund stellt, ist die
Blockchain basierte dezentrale autonome Organisation
(DAOQ). Der Kern des Unternehmens besteht nur noch
aus Software: Die Governance-Regeln und Entschei-
dungsfindung sind ,Open Sourced”, fir alle sichtbar in
LSmart

Blockchain-Protokollen  und  sogenannten

Contracts” kodiert. Hier kénnen auch Kunden zu
Stakeholdern des Unternehmens werden und z. B.
Wahlrechte beziglich Investitions- und Produktent-
scheidungen austben. DAOs erscheinen wie Zu-
kunftsmusik, aber derzeit arbeiten Start-ups und auch
groBe Deutsche Industriekonzerne an solchen Konzep-

ten.

,BECOMING DIGITAL"

Digitale Fuhrungskrafte operieren so, als ob es keine
Legacy-Prozesse gabe. Dies ist heute bei den meisten
Unternehmen nicht der Fall. Wir glauben jedoch, dass
sich selbst traditionelle Unternehmen von veralteten
Strukturen und Prozessen und Denkweisen befreien
kénnen, und sich so zu einem digitalen Unternehmen
entwickeln kdnnen. Als ersten Schritt sollten Unter-
nehmen die Licke zwischen ihren eigenen Fahigkeiten
und den erforderlichen Kernfahigkeiten digitaler Un-
ternehmen identifizieren und bewerten. Digitale Kern-
fahigkeiten betreffen alle Elemente des Unternehmens,
von der Strategie Uber Prozesse, Systeme, Mitarbeiter
bis zur Unternehmenskultur. Um die Transformation
zum digitalen Unternehmen zu bewerkstelligen, sollten
folgende Handlungsmaximen befolgt werden:

Ausrichtung aller Digitalisierungsinitiativen auf die
sich schnell verandernde Markt-Dynamik der jeweili-
gen Branche

Aufsetzen digitaler Programme, die nicht nur einen
Wandel
auch die Anforderungen an Prozesse, Betriebs- und

technologischen herbeifihren, sondern

Geschéaftsmodelle adressieren
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= End-to-End Betrachtung der Digitalisierung Uber
Funktions- und Wertschopfungsketten hinaus mit
einem Fokus auf die Kundenbedurfnisse

Organisatorische Verankerung der digitalen Trans-
formation Uber Funktionen und organisatorische

Grenzen hinweg

Verwirklichung einer Innovationskultur mit dedizier-
ten Innovation-Hubs, die Raum fur neue Ideen und
Experimente schaffen

Einbeziehung der Kunden in den Innovationsprozess
durch Befragung und Beobachtung Uber Datenana-
lyse von Kundeninteraktionen und Design von Cus-

tomer-Journeys

Befahigung der Mitarbeiter zum kundenorientierten
Handeln und besseren Verstédndnis des Kunden

= Verstandnis schaffen, dass es sich bei digitalen Initia-
tiven nicht um Standardprojekte handelt, die im
Rahmen der Ublichen Jahres-Budgetrunden abgewi-
ckelt werden; sie erfordern neue Ansatze fur Wirt-
schaftlichkeitsbetrachtungen.

.BEING DIGITAL": EIN AUFRUF ZUM HANDELN

Den digitalen Reifegrad zu erhdhen, ist ein Evolutions-
prozess, begleitet von Experimenten und Fehlern. Er
beginnt meist an den Randern der Organisation, aber
definiert letztlich das Unternehmen neu. Ein Bundel
digitaler Lésungen — egal wie innovativ — wird das
Unternehmen nicht dauerhaft verandern.
Unternehmen, die digital sein wollen, missen Fih-
rungsverhalten an den Tag legen, das schwierige Fra-
gen fordert, die Wahrheiten und die Gegebenheiten
der Industrie herausfordert und Uber die Grenzen der
Organisation hinausgeht.

Wie unsere eigene Arbeit und andere Marktstudien

belegen, kénnen Unternehmen Ergebnis-
Verbesserungen erzielen, selbst wenn sie nur erste
Schritte in Richtung Digitalisierung unternehmen. Um
das Momentum aufrechtzuerhalten und sich in der
neuen digitalen Wirtschaft zu etablieren, sollten Unter-

nehmen allerdings die gesamte Digital-Journey gehen.
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INTERVIEW MIT COGNIZANT

e@ Cognizant

Digitalisierung muss in die DNA

Michael Rundshagen
Vice President,

Head CBC D/A/CH,
Cognizant Technology
Solutions

LUNENDONK: ,From doing digital to being digi-
tal” lautet ein Slogan von Cognizant. Laut der Linen-
donk-Studie entwickeln derzeit 48 Prozent der Unter-
nehmen digitale Geschaftsmodelle. Worauf kommt es
dabei besonders an?

RUNDSHAGEN: Fir uns heift ,doing digital” die Wei-
terentwicklung des bestehenden Geschaftsmodells
durch den Einsatz digitaler Technologien, also eher
eine Optimierung des Bestehenden. Unter ,being
Digital” verstehen wir die grundlegend neue Ausrich-
tung, die alle Bereiche des Unternehmens auf den
Prufstand stellt und gegebenenfalls verandert, so kdn-
nen bspw. Lieferanten, Kunden und auch Wettbewer-
ber zu wichtigen Partnern in neuen Ecosystemen wer-

den.

Hierbei ist es besonders wichtig, dass alte Denkmuster
und Strukturen verlassen und bestehende Silos aufge-

brochen werden.

LUNENDONK: Wo sehen Sie die gréBten Herausforde-
rungen auf dem Weg zu ,being digital”?

RUNDSHAGEN: ,being digital” erfordert in nahezu
allen Bereichen ein Umdenken und das Erlernen neuer
Fahigkeiten durch Mitarbeiter und Fuhrungskrafte. Hier
sehen wir eine der grossten Herausforderungen, weil
viele Uber Jahrzehnte erlernte und angewandte Mana-
gementprinzipien nicht mehr funktionieren. Ein Bei-
spiel ist die erlernte Vermeidung von Fehlern aufgrund
vergangenheitsbezogener Informationen. Diese wird in
vielen Fallen durch systematisches und agiles Lernen
aus Fehlern ersetzt.

LUNENDONK: Immer mehr Kunden wiinschen sich
laut unserer Studie eine gemeinsame Entwicklung von
digitalen Geschéftsmodellen mit ihrem Dienstleis-
tungspartner. Erleben Sie diesen Wunsch bei lhren
Kunden auch und wie richtet sich Cognizant darauf
aus?

RUNDSHAGEN: Wir sehen diesen Trend auch bei
unseren Kunden. Der Aufbau und das Management
von Ecosystemen flr unsere Kunden ist eine unserer

Hauptaufgaben im Rahmen der Digitalisierung.

LUNENDONK: Wie weit sind deutsche Unternehmen
bei solchen Wertschépfungspartnerschaften?

RUNDSHAGEN: Das lasst sich nicht eindeutig beant-
worten. In allen Industrien sehen wir Unternehmen mit
unterschiedlichem Reifgrad im Bezug auf den Aufbau
dieser Wertschopfungspartnerschaften.

LUNENDONK: Und wie mussen sich die Dienstleister
verandern? Was wird wichtiger?
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RUNDSHAGEN: Fur uns wird es wichtiger, flir unsere
Kunden die Komplexitat und das Risiko dieser Wert-
schopfungspartnerschaften zu managen.
LUNENDONK: Wie erleben Sie derzeit den IT-
Outsourcingmarkt? Viele Unternehmen kampfen ja
noch mit einer alten Legacy-IT?

RUNDSHAGEN: Viele Unternehmen betreiben das IT-

Outsourcing immer mehr mit dem Ziel, Kapazitaten fur
die spannenden neuen Themen verfligbar zu machen.
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LUNENDONK: Werfen wir abschlieBend einen Blick in
die Zukunft. Wann haben die Unternehmen in
Deutschland das ,doing digital” hinter sich gelassen?

RUNDSHAGEN: Wir denken, dass ,doing digital” noch
eine ganze Zeit Bedeutung hat und bestehende Ge-
schaftsmodelle auch weiterhin digitalisiert werden.
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Die VerknUpfung von Innovation und
Transformation als Erfolgsfaktor fur
gewinn- und zukunftsorientierte

Geschaftsmodelle

Sven Linden,

Partner,

Operations Consulting
KPMG

Um Geschaftsmodelle auch in Zukunft erfolgreich zu
positionieren, ist den meisten Unternehmen mittler-
weile Folgendes bewusst: Veranderung ist Pflicht.
Oftmals ist jedoch die Richtung nicht klar und damit
kann kein konkreter Weg eingeschlagen werden. Noch
zu wenige Unternehmen verfiigen aktuell Uber eine
ihres  Transformations-

klare Definition der Ziele

prozesses.

Hierbei liegt der Fokus nicht nur auf strategischen
Entwicklungen, sondern auch auf konkreten Modellen

zur Umsetzung dieser Strategien.

Ebenso durfen die Bedeutung des Transformations-
prozesses fur die Unternehmensfuhrung und die damit

verbundene  Kommunikation an alle weiteren

Mitarbeiterebenen  sowie die  Fragen, welche

Herausforderungen das Datenmanagement birgt, wie
sich der Vertrieb durch die Digitalisierung verandert
und welche Bedeutung Kooperationen in diesem
Umfeld haben, nicht unterschatzt werden.

Oftmals
unternehmerisch  wichtigen Verdnderungsprozessen

werden im Zusammenhang mit den
die Begriffe Transformation und Innovation synonym
verwendet.

Beide Worte erinnern an Veranderung und Moderni-
sierung. Sowohl Innovation als auch Transformation
sind wichtige Ergebnisse im Lebenszyklus des Change
Managements. Dennoch ist es wichtig, beide Begriffe
im ersten Schritt getrennt voneinander zu beleuchten.

INNOVATION

Innovation ist allgegenwartig. Sie ist der Treiber flr
kontinuierliche Veréanderung und damit Verbesserung.
Sie kann daher auch als Umdenken, Neugestaltung
und Erneuerung definiert werden. Ergebnisse von
Innovationen finden sich in allen Bereichen von

Unternehmen wieder: In Geschaftsmodellen,
Produkten

Dienstleistungen. Innovation macht etwas real, das

Kundenbeziehungen,  neuen oder
einmal unméglich war.

Wege, um Dinge zu tun, werden Uberdacht und
schaffen das Potenzial, sie in die Tat umzusetzen.
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TRANSFORMATION
Transformation ist die Reise von einem aktuellen
Niveau zu einem geplant besseren Zustand. Hierbei
sprechen wir nicht nur von Modernisierung und
Optimierung, sondern auch von einem verbesserten
Zustand der Dinge. Dariiber hinaus ist es mdglich, den
Weg dorthin als Ergebnis des Prozesses messbar zu
machen. Es wird somit eine verbindliche Struktur oder
der Baustein fur zuklnftigen Erfolg geschaffen.

Transformationen fihren damit zu verbesserten
Technologien und Prozessen auf hdchstem Niveau
und treten in diesem Kontext Uber einen langeren

Zeitraum hinweg auf.

CHANGE MANAGEMENT ALS IMPULSGEBER

Das Stichwort Change Management spielt in diesem
Kontext eine tragende Rolle. Transformative Prozesse
finden zwar in unterschiedlicher Auspragung, aber
mittlerweile  dennoch in einem  GroBteil der
Unternehmen statt. Wichtig hierbei ist die Erkenntnis,
dass der Transformationsprozess den Innovationsgeist
bedingt.

wird

Unternehmen Innovatives,
Arbeiten durch  die
Transformation massiv beeinflusst bzw. ermdglicht erst

in  einem
unternehmerisches

,Change”.

Es gibt zahlreiche Grinde, warum sich Unternehmen
derzeit weltweit darauf einstellen, ihr Geschaftsmodell
und ihre Kernwertschdpfung véllig neu zu Gberdenken:
Veranderte Kundenbedirfnisse, disruptive Techno-
logien, neue regulatorische Anforderungen und der

globale Wettbewerb sind nur einige davon.

Die meisten Fuhrungskrafte haben die Bedeutung und
Dringlichkeit dieser Veranderung erkannt. Fast alle
Organisationen befinden sich in einem
Transformationsprozess oder planen ihn zumindest.
Die groBte Herausforderung liegt darin, Unternehmen
in die Lage zu versetzen und die Basis daflr zu
schaffen, die notige Transformation so umzusetzen,

dass ein schlagkraftiges Unternehmen entsteht.
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TRANSFORMATION DARF KEINE EINMALIGE AKTION
BLEIBEN

Die Unternehmen sind im Konsens daruber, dass eine
erfolgreiche Transformation vieler Geschéftsbereiche
Uberlebensnotwendig ist. Unternehmer gehen davon
aus, dass ihr bisheriges Geschaftsmodell kurz- oder
in  der

mittelfristig bisherigen Form nicht mehr

funktional sein wird. Diese Aussicht stellt viele

Unternehmen vor gravierende Probleme. Denn
Transformation ist keine einmalige, abgeschlossene
Aktion, sondern muss in einen dauerhaften Prozess
muinden. Die Entwicklung muss standig fortschreiten,
muss in die DNA der Unternehmen Ubergehen. Dabei
ist es wichtig, die AuBenwelt standig im Blick zu

behalten.

WIE TRANSFORMIERT MAN RICHTIG
Es gibt drei Faktoren, die Unternehmen in jedem Fall
neue

beriicksichtigen sollten, um erfolgreich ins

Zeitalter zu starten:

= Stringente Kundenausrichtung

= Kontinuierliche Etablierung von Innovationen im
Unternehmen

= Nutzung der Veranderung fir unternehmensweite
Erfolge

Der Effekt, welcher sich fur die Unternehmen daraus
ergibt, ist, sich in die Lage zu versetzen, durch

Transformation nachhaltige Wirkung zu erzielen.

Es ist deshalb wichtig, den Kunden in den Mittelpunkt
zu rlcken, da sich die Bedurfnisse starker denn je
verandern. Um fir den Kunden relevant zu bleiben, ist
es entscheidend, dass die Unternehmen ihren Kunden
aufmerksam zuhdren und analysieren, was sie wirklich
wollen und wertschatzen — heute, aber auch zukinftig.
Daflr benétigen die Firmen nicht nur moglichst viele
Daten, sondern auch die Kompetenzen, diese zu
analysieren und entsprechend zu interpretieren. Ein
grundlegender Faktor wird die Fahigkeit sein, die
Verdnderung im Markt frihzeitig zu erkennen, um
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tatsachliche Erkenntnisse Uber die Bedurfnisse der
Kunden abzuleiten.

INNOVATION MUSS IM TAGESGESCHAFT ETABLIERT
WERDEN

Das funktioniert nur, wenn Entscheider dafiir sorgen,
kontinuierliche Innovationen in die Kultur und Struktur
ihrer Unternehmen einzubinden. Hierbei muss der
Blick daflr geweitet werden, dass alte Strukturen
nicht
organisatorisch und wirtschaftlich im Tagesgeschéft zu

teilweise noch zulassen, Innovation
verankern, und sich daher parallele Vorgehensweisen

nicht vermeiden lassen.

Es muss eine Akzeptanz daflr geschaffen werden, dass

viele Dinge, die ein Unternehmen in der
Vergangenheit erfolgreich gemacht hat, in Zukunft
keine Rolle mehr spielen werden. Nur wenn die Unter-
nehmen in der Lage sind, Renditen zu erwirtschaften,
ohne ihre Innovationskraft zu vernachlassigen, werden
sie langfristig am Markt bestehen bleiben. Innovation
sondern  muss  eine

ist  kein  Selbstzweck,

Kernkompetenz im Unternehmen sein.

Durch diese Entwicklungen sinkt die Halbwertszeit von
Strategien zunehmend. Die wichtigsten Stichworte fur
Unternehmen missen daher Agilitét, Innovation und
Effizienz sein. Die Arbeit muss anders organisiert, Silos
mussen aufgeldst werden. Teams werden nach Bedarf
zusammengestellt und flexibel neu formiert. Statische
Organisationseinheiten gehdren der Vergangenheit an.
Darauf mussen in besonderem MalBe die Mitarbeiter
vorbereitet werden.

Es muss eine Kultur vorherrschen, in der die
Mitarbeiter Veranderungen akzeptieren, annehmen
und aktiv vorantreiben. Diese Fahigkeit muss auf allen
Hierarchieebenen vorhanden sein und es gilt aktuell in

vielen Unternehmen noch, diese Barrieren abzubauen.

Letztendlich geht es um die wesentlichen Faktoren der
Absicherung des Wachstums, der Reduzierung und

Flexibilisierung der Kosten sowie der aktiven Steuerung
von Risiken. Dies umschlieBt Prozesse, Produkte und
Dienstleistungen, Daten- und Wissensschopfung sowie
letztlich die
Uberlebensfahigkeit in einer immer vernetzteren,
digitalen Welt.

ganzlich neue Geschaftsmodelle -

DIGITALISIERUNG ALS STICHWORT DES
TRANSFORMATIONSPROZESSES

Digitalisierung  muss
Bestandteil

prozesses begriffen werden. Friher wurden Themen

hierbei als grundlegender

eines umfassenden Transformations-

haufig noch einzeln betrachtet, hier hat ein
Veranderungsprozess stattgefunden. Digitalisierung als
Begriff ist stark von den Kundenbedurfnissen gepragt
und muss kundenindividuell betrachtet werden. Neue
Technologien ricken in den Mittelpunkt. Unternehmen
mussen sich heute vor allem darlber Gedanken
machen, wie relevant Digitalisierung fir sie im sich
verdndernden Kunden- und Geschaftsmodellumfeld
kunftig sein wird. Daran schlieBen sich meist die
Fragen an: Wie kann man stérker als der Wettbewerb
profitabel wachsen und wie schafft man eine kosten-
effiziente Basis mithilfe von Technologie? Das Wissen

Uber Daten wird dabei ebenfalls entscheidender.

Digitalisierung bietet hier das enorme Potenzial fur

Unternehmer, zukinftig auf Basis tagesgenauer
Informationen entscheiden zu kénnen. Das Ganze
betrifft alle Funktionen im Unternehmen: Vertrieb,
Produktion, Logistik und Supply-Chain. Die Entscheider
im Unternehmen mussen klaren, ob Mitarbeiter, die
die im Unternehmen entstandenen Daten auswerten
und interpretieren konnen, benétigt werden, um die

richtigen Entscheidungen zu treffen.

Technologie ist die eine Seite, die Menschen im
sind die

prozesse gelingen nur funktionstubergreifend und

Unternehmen andere. Transformations-

interdisziplinar. Wichtig fur den Erfolg einer jeden
MaBnahme im Unternehmen ist die Orchestrierung in

57



+BUSINESS INNOVATION/TRANSFORMATION PARTNER"

daflr entwickelten Programmen, um das Silodenken
zu vermeiden und ein ganzheitliches Bild zu schaffen.

daher
werden. Uberall wo Mitarbeiter mit neuen Gegeben-

Der Veranderungsprozess muss moderiert

heiten und Veranderungen konfrontiert werden,
herrscht zunéchst Skepsis. Und hier liegt die groBte
Herausforderung: Den Menschen die Angst zu
nehmen und Vertrauen in Daten zu schaffen.

Unternehmen mussen immer wieder der Fragen
nachgehen: Was bedeuten die folgenden Transfor-
mationsschritte konkret fur mein Geschaftsmodell,
welche Auswirkungen haben diese auf mein Operating
Modell und welche Relevanz und welchen Nutzen
haben die Veranderungen fur mich und meine

Branche?
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DER WEG MUSS IM FOKUS STEHEN, NICHT DAS ZIEL
Von enormer Bedeutung fur den Transformations-
prozess und jede dadurch entstehende Innovation in
einem Unternehmen ist das Bewusstsein fur den Weg
und nicht das Ziel. Lésungswege (,Journeys”) mussen
im Rahmen von Transformationen individuell gestaltet

werden.

Sie mussen sich hierbei sowohl an den relevanten

sektoralen und globalen Trends als auch an
unternehmensspezifischen Werten und der indivi-

duellen Unternehmenskultur orientieren.

KPMG begleitet Unternehmen auf ihrer individuellen
Reise End-2-End. Von den Herausforderungen, der
Ideengenerierung und Strategiefindung bis hin zur
Umsetzung greifen wir auf passgenaue Ldsungen
zurlick, die von Experten verschiedener Sektoren,
Funktionen und Technologien, Kollaborationen mit
Allianz-/Technologiepartnern und Start-ups entwickelt
werden.
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Die Big 4 sind in einer starken Position bel
der digitalen Transformation

Sven Linden

Partner,

Operations Consulting,
KPMG

LUNENDONK: Die Liinendonk-Studie zeigt, dass 56
Prozent der befragten Unternehmen bei der Umset-
zung von Digitalisierungsstrategien sehr stark auf die
Zusammenarbeit mit externen Beratungs- und Dienst-
leistungsunternehmen setzen. Wo genau bendtigen
aus Sicht von KPMG ihre Kunden besondere Unterstit-

zung?

LINDEN: Kunden, die am Anfang der Digitalisierung
stehen, fragen verstarkt Spezialisten fir einzelne As-
pekte der Digitalisierung an, ob nun z. B. fur Digital
Labour im Backoffice, loT Expertise fur die Supply
Chain oder sektorspezifische Themenstellungen wie
Blockchain fir die Finanztransaktionsoptimierung.
Kunden, die ihre digitale Agenda bereits klar vor Au-
gen haben, sehen die Unterstitzung vor allem in der
End-2-End Beratung, dem Komplexitdtsmanagement
in der Transformation bis hin zu Partnern, die ein Oko-
system bereitstellen bzw. passende Partner wie Start-
ups und Technologieprovider kennen, um ein neues

Geschaftsmodell aufzubauen bzw. das bestehende
Operating Model und Strukturen sicher zu verandern.

LUNENDONK: Wie hat sich KPMG aus der Positionie-
rung als Wirtschaftsprifungs- und Steuerberatungsge-
sellschaft heraus in den letzten Jahren weiterentwi-
ckelt? Oder anders gefragt, welche Rolle spielt KPMG
als Partner bei der Digitalen Transformation?

LINDEN: KPMG hat sich vom klassischen Wirtschafts-
prufer zum Trusted Advisor entwickelt, mit einer End-
to-End Sicht und klarem Verstandnis dafir, durch die
Digitalisierung den Unternehmenswert unserer Kunden
zu steigern. Das heilt, KPMG bietet seinen Kunden:
von der Identifikation der individuellen digitalen Her-
ausforderung und sogenannten ,Digital Journey”, Uber
die strategische Ausrichtung eines digitalen Ge-
schaftsmodelles bis hin zur operationalen Umsetzung
und Veranderung von Organisationen, Prozessen,
Partnerschaften/Aufbau

eigenen Okosystems bis hin zur kulturell notwendigen

Assets/Technologien, eines
Veranderungsbereitschaft der Mitarbeiter. Wichtig hier
ist, die Veranderung so zu gestalten, dass der Unter-
nehmenswert gesteigert wird und man nicht digitali-
siert um der Digitalisierung willen!

Basierend auf unserem Versprechen, als Trusted
Advisor aus Daten Werte zu schaffen, bietet KPMG
aufgrund seiner analytischen Kompetenzen, gepaart
mit tief greifendem technologischen Wissen und ei-
nem weltweiten Netzwerk von Branchen- und Fachex-

perten, die Mdéglichkeit, fir unsere Mandaten passen-
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de Lésungen auch mit Allianzen und Partnern gemein-
sam zu entwickeln und umzusetzen. KPMG orchestriert
hier den Gesamtprozess gemeinsam mit und fur unse-
re Kunden.

LUNENDONK: Wo sehen Sie dabei die Abgrenzung zu
den Strategie- und IT-Beratern, die historisch ein star-
kes Service-Portfolio haben?

LINDEN: Keiner der Strategie- und IT-Berater liefert
den End-2-End Ansatz wie KPMG und auch die ande-
ren BIG 4. Strategieberater kommen traditionell aus
der langfristig visiondren Sicht und haben die Heraus-
forderung, wie durch die Digitalisierung gefordert, sehr
viel kurzfristigere und flexiblere Handlungsfelder auf-
zuzeigen sowie den Beweis der Umsetzung anzutreten.
IT-Berater hatten bisher einen technologischen Blick
und missen nun ein Verstandnis fir neue, sich schnell
andernde Geschafts- und Operatingmodelle entwi-
ckeln. Traditionell waren IT-Projekte in der Vergangen-
heit langfristiger Natur. Dazu kommen die regulatori-
schen Rahmenbedingungen, auf die auch in der Digi-
talisierung eingegangen werden muss.

Daher sind die BIG 3 und KPMG aus meiner Sicht in
einer starkeren Position, da wir auf der einen Seite die
unternehmerische Sicht und das Gesamtverstandnis
haben und dieses mit schnelllebigen strategischen und
technologisch umsetzbaren L&sungen vereinen kon-
nen. Auf der anderen Seite muss durch die digitale
Verédnderung der Unternehmenswert gesteigert wer-
den, welchen wir als KPMG ganzheitlich anhand von 3
Faktoren bewerten: Das profitable Wachstum (Top
Line), die Kostensicht (Bottom Line) sowie das Mana-

gement der unternehmerischen Risiken.

LUNENDONK: Ein weiteres Ergebnis der Linendonk-
Studie ist, dass die Kunden in den letzten zwei Jahren
im Zuge digitaler Geschaftsmodelle vor allem eine
Kompetenz in der Datenanalyse von ihren Beratungs-
und IT-Dienstleistern fordern. Welche Aufgaben Uber-
nehmen dabei die Dienstleister?
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LINDEN: Hier lassen sich drei relevante Aufgaben
ableiten. Die erste Aufgabe liegt darin, aus Daten
valide und vertrauensvolle Informationen zu gewinnen.
Die zweite Aufgabe liegt darin, die relevanten Informa-
tionen auf die Geschaftsanforderungen sowohl in
bestehenden als auch in neuen Geschaftsmodellen zu

interpretieren.

Die dritte Aufgabe liegt darin, daraus wirkungsvolle
MaBnahmen zu identifizieren und umzusetzen, die das
Geschaftsmodell im Vergleich zu Wettbewerbern profi-
tabel wachsen lassen, und gleichzeitig Ineffizienzen
innerhalb der Organisation zu eliminieren. Dieses
erfolgt nicht nur mit eigenen Daten und eigenem
Wissen, sondern mehr und mehr auch mit Daten au-
Berhalb unserer Kundenorganisationen. Hier gilt es, die
Kernfrage zu beantworten, wie Kunden aus Daten
Werte schaffen kénnen.

LUNENDONK: Wie steht es dabei um den Datenschutz,
der ja bei digitalen Geschaftsmodellen durchaus ein
restriktiver Faktor ist?

LINDEN: In der Vergangenheit stand vor allem die
Optimierung des Finanz- oder Warenflusses im Fokus
der Unternehmen. Diese haben hier Uber Jahrzehnte
die rechtlichen Rahmenbedingungen eingehalten und
entsprechende Kompetenzen erworben bzw. ihr Un-

ternehmen konform danach aufgestellt.

In der Digitalisierung wird nun der Fokus auf den Da-
tenfluss gelegt, wo hingegen viele Unternehmen noch
deutlichen Nachholbedarf im Kompetenzaufbau haben.
Den Datenschutz kann ich als restriktiven Faktor sehen,
so wie den Umweltschutz im Warenfluss in den
90igern. Unternehmen sind wohl beraten, sich hiermit
genauso auseinanderzusetzen und notwendige Kom-
petenzen aufzubauen. Der Faktor Zeit und Schnellig-
keit spielt hier jedoch eine viel groBere Rolle, wie man
an aktuellen Beispielen im Cyberumfeld sieht, was die

groBte Herausforderung fur die Unternehmen darstellt.
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LUNENDONK: Wie kénnen Dienstleister dabei helfen?

LINDEN: Fuhrende Dienstleister zeichnen sich meiner
Meinung nach zukinftig durch drei Leistungsmerkmale
aus:

1. Ganzheitliche Betrachtung der Digitalisierung und
Veranderungsnotwendigkeit mit klarem Bezug auf
die Steigerung des Unternehmenswertes — hier
durch Flexibilitat fur schnelle strategische Neuaus-
richtungen, da die Haltwertzeit von Digitalstrate-
gien aktuell < 6 Monaten betragt.

2. End-2-End Ansatze zur Orchestrierung der Digitali-
sierung und Bereitstellung von Shared Networks
bzw. Okosystemen, die es dem Kunden ermégli-
chen, die richtige Losung zum richtigen Zeitpunkt
mit der richtigen Kompetenz zu nutzen und damit
den Erfolg abzusichern.

3. Tief greifende analytische Fahigkeiten und Daten-
verstandnis, gepaart mit technologischem Know-
how, welches dem Kunden die Moglichkeit bietet,
aus Fehlern von anderen schnell zu lernen, um z. B.
optimale Customer Journeys umzusetzen, Cyber
Crime Attacken abzuwehren oder Uber einen Start-
up-Radar fur relevante Investitio-

nen/Partnerschaften kontinuierlich den Markt zu

screenen.

LUNENDONK: Zum Abschluss die Frage, wie sieht aus
Sicht von KPMG der IT-Dienst-
leistungsmarkt in zwei Jahren aus?

Beratungs- und

LINDEN: Die Konsolidierungswelle und das anorgani-
sche Wachstum sind noch nicht abgeschlossen. Die
groBen Beratungshauser werden immer mehr den
End-2-End Ansatz ausbauen — also Strategie, Dienst-
leistung und technologische Kompetenz miteinander
verknupfen.

Diejenigen werden das Rennen machen, die es verste-
hen, den Kunden auf der digitalen Reise zu begleiten,
Perspektiven aufzuzeigen fur neue Geschéftsfelder wie
auch die Kundenorganisation und damit die Mitarbei-
ter nachhaltig zu verdndern und mitzunehmen.

Geschaftsmodelle im Dienstleistungsmarkt werden sich
genauso in As-a-Service Modelle wandeln, wie bereits
in anderen Industrien. Aufgrund der notwendigen
Geschwindigkeit sowie Investitionsnotwendigkeit im
digitalen Wandel werden Kunden sich Partner suchen,
die ihnen nicht mehr einen einzelnen Service bieten,
sondern ein ganzes Okosystem, um auf den digitalen
.Speedtrain” aufzusatteln.
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Jenselts des Hypes —

NTTDaTta

die Bedeutung von Agilitat fir die
moderne Organisation

David Alexander Krug
Business Transformation
Consultant,

NTT Data Deutschland

Die Digitalisierung schreitet unaufhérlich voran, mit
zunehmenden Auswirkungen auf die Gesellschaft, auf
Organisationen Uber alle Branchen hinweg und auf
unseren individuellen Alltag. Im Organisationskontext
werden vor allem Fragen rund um die Innovation von
Geschaftsmodellen und den Einsatz disruptiver Tech-
nologien wie kinstliche Intelligenz, Robotics, Internet
of Things oder Blockchain diskutiert. Laut der aktuellen
Linendonk-Studie zum Thema Business Innovati-
on/Transformation Partner (BITP) verflgt eine groBe
Zahl der Unternehmen bereits Uber digitale Strategien
und arbeitet an deren Umsetzung. Ein essenzieller
Aspekt wird allerdings haufig immer noch vernachlas-
sigt: die Transformation von Organisationskultur und -
struktur.

Neben einer steigenden Zahl von Fallstudien und
Untersuchungen zeigt vor allem auch die Praxis: Um
die Chancen einer erfolgreichen Transformation zu
erhohen, bedarf es eines ganzheitlichen Blickes auf die
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.Ganzheitlich” bedeutet
dabei die gemeinsame Ausrichtung von Geschaftsmo-

angestrebte Veranderung.

dell, technologischen Treibern und der Organisations-
kultur und -struktur. Eine integrierte Betrachtung die-
ser Faktoren erhoht die Erfolgschancen des Transfor-
mationsvorhabens. Die zentrale Herausforderung im
Rahmen der fortschreitenden digitalen Transformation
geht dabei Uber einzelne Initiativen hinaus. Um lang-
fristig erfolgreich zu sein, bendtigen Organisationen
ein Set-up, mit dem sie auch zuklnftig effektiv auf
veranderte Marktsituationen und Kundenpraferenzen
reagieren konnen. Die Entwicklung eines digitalen
Geschéaftsmodells unter Einbindung modernster Tech-
nologien ist zweifelsfrei ein sehr guter Start. Doch wie
reagiert man, wenn sich Kundenbedurfnisse nach einer
erfolgreichen Transformation erneut verschieben?

Verdnderung ist kein Ausnahme-, sondern ein Dauer-
zustand. Das Uberleben eines Unternehmens wird
durch eine schnelle Anpassung an die veranderte
Umgebung gesichert — Darwins Naturgesetz besitzt
auch im wirtschaftlichen Kontext Gultigkeit. Fur einen
nachhaltigen Unternehmenserfolg stellt sich daher die
Frage: Wie missen Organisationen aufgestellt sein, um
derartige Veranderungen kontinuierlich durchlaufen zu

koénnen?

Die agile Organisation bietet hierauf Antworten und
hat im Vergleich zu klassischen Organisationsformen
einige Vorteile. Agil ist in diesem Kontext eine Organi-
sationsform, die sich als Reaktion auf gednderte Markt-
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situationen und geéndertes Kundenverhalten schneller
transformieren lasst und auf Prinzipien wie Selbstorga-
nisation, Flexibilitat und Vernetzung fuBt. Klassische
Organisationsformen hingegen sind aufgrund ihrer
Hierarchien, definierten Prozesse und Planungssyste-
me haufig nicht der steigenden Geschwindigkeit und
Komplexitat von Markten und Kundenerwartungen
gewachsen. Sie agieren zu trage, sodass zwar Quellen
relevanter Trends und Veranderungsbedarfe oft er-
kannt werden, dann allerdings in der Hierarchie versi-
ckern oder an Abteilungsbarrieren stof3en.

Aus diesem Grund finden agile Konzepte immer haufi-
ger den Weg in die Unternehmen. Wenngleich die
Kernprinzipien der Agilitdt urspringlich aus der Soft-
wareentwicklung stammen, haben sie sich langst in
verschiedenen Formen Uber verschiedene Branchen
und Organisationsbereiche ausgebreitet. So haben
sich beispielsweise fuhrende Automobilhersteller und
Zulieferer fur agile Pilotprojekte in der Entwicklung
digitaler Services entschieden und ernten bereits erste
Frichte. Auch Banken und Versicherungen setzen im
Zuge von Digitalisierungsinitiativen zunehmend auf
agile Arbeitsweisen. Im Vergleich dazu arbeiten Tele-
kommunikationsanbieter haufig schon an der Weiter-
entwicklung bestehender agiler Methoden und Pro-
zesse.

Zusatzlich werden agile Methoden in steigendem
Male auch in der Strategieentwicklung eingesetzt. Die
vielfaltigen Vorteile wie eine kirzere Time-to-Market,
hohere Flexibilitdt und ein klarer Kundenfokus sind
Fuhrungskraften dabei langst bekannt. Auch in der
aktuellen BITP-Befragung zeigt sich, dass das Thema
Agilitat nach wie vor fur die Mehrheit der beteiligten

Organisationen Prioritat hat.

Im Gegensatz dazu geben viele Flhrungskrafte in
offenen Gesprachen allerdings an, gerade so viel Uber
Agilitat zu wissen, dass es gefahrlich ist. Tatsachlich ist
die Einfihrung agiler Arbeitsumgebungen weder Pa-
tentrezept noch alleiniges Allheilmittel in der digitalen

Ara. Der individuelle Unternehmenskontext gibt vor,
welcher Grad von Agilitdt an welcher Stelle im Unter-
nehmen bendtigt wird. So kann eine agile Arbeitsweise
beispielsweise in den Bereichen Innovation und Ent-
wicklung — ob von Software oder Automobilen — und
in Unternehmensteilen, die nahe am Endkunden arbei-
ten, sehr effektiv sein; in anderen Bereichen hingegen
kann eine klassische, planungsorientierte und standar-
disierte Herangehensweise bessere Ergebnisse liefern.
Bezieht man allerdings die aktuelle technologische
Entwicklung ein, so ist es wahrscheinlich, dass insbe-
sondere solche Tatigkeiten zukinftig eher Gber kinst-
liche Intelligenz und den Einsatz von Robotics abgewi-
ckelt werden.

Mitarbeiter werden zunehmend in komplexen Aufga-
bengebieten gefragt sein, die innovatives Denken und
Kreativitdt erfordern. Insbesondere fir diese soge-
nannten ,Knowledge Workers” eignet sich ein agiles
Vorgehen. GroRere Unternehmen stehen vor der zu-
satzlichen Herausforderung, agil arbeitende Teams
innerhalb der weiteren Organisation zu integrieren
beziehungsweise Agilitat zu skalieren. Dabei gilt es
sicherzustellen, dass analog zur IT der zwei Geschwin-
digkeiten ggf. auch Organisationsbereiche in verschie-
denen Geschwindigkeiten effizient zusammenarbeiten

kénnen.

FUhrungskrafte mussen verstehen, dass selbst die
Umstellung auf ein agiles Vorgehen lediglich einen
Rahmen schafft — denn nach wie vor entsteht Wert-
schopfung nicht durch die Einfihrung agiler Tools
oder Kanban-Boards, sondern durch die Kreativitat
und Innovationskraft der Mitarbeiter. Daher ist fir den
Erfolg eines Transformationsvorhabens hin zu mehr
Agilitat vor allem auch der Umgang mit dem Verande-
Kultur,
Mitarbeiterskills und Mindset erfolgskritisch. Denn im

rungsbedarf in Fuhrung, Kollaboration,
Vergleich zur ,alten Welt" stellen agile Arbeitsumge-
bungen véllig andere Anforderungen: So weicht exzes-
sive Planung einem inkrementellen Vorgehen, Fih-
rungskréafte

delegieren  Entscheidungskompetenzen
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und sprechen Mitarbeitern Vertrauen aus, wahrend
von ,Micro-Management” und Kontrolle abgesehen
wird. Fachliche Silos werden durch selbstorganisierte,
crossfunktionale Teams ersetzt und ein konstruktiver
Umgang mit Fehlern sowie kollektives Lernen werden
statt Risikoaversitat und ,Fingerpointing” geférdert.

Solch ein Paradigmenwechsel ist nicht trivial und er-
fordert die richtige Herangehensweise. Daher reicht es
oft nicht aus, Teammitgliedern per Organigramm neue,
agile Rollen zuzuweisen und Trainings zur Nutzung
agiler Tools anzubieten, um dann gemeinsam in den
ersten Sprint zu stolpern. Ein solches Vorgehen erhéht
vielmehr die Chancen auf einen Fehlstart. Nicht um-
sonst wird Change-Management ausnahmslos von
allen befragten Anbietern als essenzielle Komponente
fur BITP genannt. Denn es bertcksichtigt auch die
weniger greifbaren Faktoren der Transformation, die
neben Strukturen, Prozessen und Tools gerne aufBer
Acht gelassen werden.

Ein erfolgreiches Change-Management erfasst in en-
ger Zusammenarbeit mit den beteiligten Stakeholdern
den Einfluss aller relevanten Faktoren des Transforma-
tionsvorhabens und deren Wechselwirkung — von der
Organisationsstruktur bis zur Kultur und zum individu-
ellen Mindset — und ist daher bereits in der Planung
des Transformationsprozesses unabdingbar. Andern-
falls kann die Aussparung relevanter Aspekte im Pro-
jektverlauf fatale Folgen haben. Einige Aspekte, welche
die erfolgreiche Implementierung von Agilitat unter-
sttzen, kénnen bereits in einem vergleichsweise kur-

zen Zeitrahmen angegangen werden:

Zunéchst ist es entscheidend, dass sich Fihrungskréafte
und die beteiligten Unternehmensbereiche, gegebe-
nenfalls unter Einbeziehung agiler Experten, kritisch
mit agilen Prinzipien und der Passung zum jeweiligen
Arbeitskontext
Fragestellungen rund um den bendtigten Grad der

auseinandersetzen. Dazu gehdren

Agilitat ebenso wie die Integration von Schnittstellen

und die Skalierung agiler Methoden innerhalb der
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Organisation. Fuhrungskréfte sind zudem aufgefordert,
agile Prinzipien wie das Delegieren von Entscheidun-
gen in die Teams und das Empowerment der Team-
mitglieder tagtaglich vorzuleben. Die Vorteile agilen
Arbeitens kdnnen nicht im vollen Umfang realisiert
werden, wenn weiterhin auf Methoden wie Kontrolle
und Standardisierung zurlickgegriffen wird. Sowohl
Mitarbeiter als auch Fuhrungskrafte sollten im Hinblick
auf agile Prinzipien und die bendétigten Skills zur Arbeit
in agilen Teams geschult und weiterfihrend gecoacht
werden. So kénnen frihzeitig Unsicherheiten und
Resistenzen aufgeldst werden, um eine starke Basis fur
die Transformation zu schaffen.

Agile Kollaborationstools sollten als Enabler und fir
den Austausch innerhalb der Teams und zwischen
ihnen eingesetzt werden, um Transparenz zu schaffen
und Best Practices Ubergreifend zuganglich zu machen.

Zudem kann es von Vorteil sein, externe Partner als
,agile natives” in die Veranderung zu involvieren, um
den Lernprozess innerhalb der Organisation zu be-
schleunigen. Der strategische Einsatz von Agilitat ist
neben der Innovation von Geschaftsmodellen und der
Integration moderner Technologien eine fundamentale
Herausforderung der digitalen Transformation. Die
Umstellung auf agiles Arbeiten hat nicht nur zahlreiche
Vorteile, sondern auch Auswirkungen auf die beste-
hende Organisationskultur und -struktur. Ein effektives
Change-Management ist dabei ein Kernbestandteil,
um Unternehmen nachhaltig fir die Zukunft aufzustel-
len.
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INTERVIEW MIT NTT DATA

NTTData

Fur die digitale Transformation ist nicht nur
ein technologischer, sondern vor allem ein
grundlegender Wandel notwendig

Dieter Loewe
Geschéftsfuhrer Financial
Services & Public Sector
NTT Data Deutschland

LUNENDONK: Welche Bedeutung hat das BITP-
Konzept fur NTT Data? Wo spielen Sie als Global

Player lhre Stérken aus?

LOEWE: Die Strategie von NTT DATA und auch die
unserer Schwesterunternehmen der NTT Group basiert
auf dem BITP-Konzept. Internationale Kunden méch-
ten immer haufiger Leistungen aus einer Hand, die
den gesamten Lebenszyklus eines Projekts abdecken —
also von der Planung und Template-Entwicklung tber
die Auswahl der entsprechenden Anwendungen bis
hin zum Rollout bzw. zur Implementierung. Darlber
hinaus sollen auch Wartung, Aktualisierung und das
Application-Management im Leistungsumfang enthal-
ten sein.

NTT DATA kann dies alles anbieten, und zwar auf
globaler Ebene. Wir unterscheiden uns von unseren

Marktbegleitern durch unser Beratungs-Know-how

auch im Bereich der Anwendungsentwicklung. Hier
verfugen wir Uber eine breit gefacherte Expertise.
Gleichzeitig bietet NTT DATA weltweit Infrastruktur-
Services im Bereich Cloud, Netzwerke und Rechenzen-
tren an. Damit sind wir in der Lage, alle Anforderungen
unserer Kunden zu erfillen.

LUNENDONK: Was sind aus lhrer Sicht die Kernele-
mente eines BITP?

LOEWE: Ein BIT-Partner sollte seine Kunden ganzheit-
lich betrachten — und vor allem verstehen. Dazu geho-
ren das Geschaftsmodell und die unterschiedlichen
Prozesse ebenso wie die Unternehmenskultur. Trans-
formationsprozesse sind langwierig und komplex,
daher mussen die Mitarbeiter nicht nur Uber diese
Verdnderungen informiert werden, sondern sie auch
mittragen — ansonsten kdnnen selbst exzellente Pro-
jekte scheitern. Ein Transformationsprozess besteht
aus einer Reihe von Komponenten. Dazu gehdrt die
strategische, prozessuale und technische Beratung
ebenso wie spater die Umsetzung der Plane in die
Realitdt und die Einfihrung neuer Lésungen. Ein BIT-
Partner sollte in der Lage sein, seinen Kunden das
gesamte Paket anzubieten. Der Kunde kann sich dann
sicher sein, dass der Partner seiner Wahl auch die fur
ihn bestmogliche Losung plant und umsetzt.

LUNENDONK: Die NTT Group kommt historisch aus

der Telekommunikation. Welche Rolle spielen TK-
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Technologien bei der digitalen Transformation und fiir
diese Services der NTT Data?

LOEWE: Wie alle Technologien ist die Telekommunika-
tion ein wichtiger Pfeiler, damit die digitale Transfor-
mation in Unternehmen vorangeht. Moderne Tele-
kommunikationstechnologien sind vor allem fir zwei
Bereiche besonders wichtig:

Zum einen koénnen sie die Kundenerfahrung (Customer
Experience) positiv oder negativ beeinflussen. Kein
Kunde mdéchte minutenlang in einer Warteschleife
stecken oder auf den Aufbau einer Website warten. Er
mochte auBerdem Wahlméglichkeiten und die bend-
tigte Information Uber den von ihm in diesem Moment
bevorzugten Kanal erhalten — in einer entsprechend
hohen Geschwindigkeit. Gleiches gilt fur Produkte und
Services. Der Trend geht hier also eindeutig weg von
Omni- und hin zu Opti-Channel-Strukturen.

Dariiber hinaus sind moderne Kommunikationstechno-
logien auch in Unternehmen zwingend notwendig.
Mitarbeiter erwarten von ihrem Arbeitgeber mindes-
tens die gleiche digitale Flexibilitat, die sie aus dem
Privatleben kennen. Dazu gehéren Smartphone-
Nutzung, WLAN im gesamten Unternehmen, Zugriff
auf Firmendaten von unterwegs usw. Die Implementie-
rung solcher Losungen macht Mitarbeiter effizienter,
da sie bei ihrer Arbeit nicht mehr an ihren Schreibtisch
gebunden sind, sondern Uberall und zeitlich flexibel
arbeiten koénnen. Nach anfanglichen Implementie-
rungskosten bedeutet die Einfihrung moderner Kom-
munikationstechnologie insgesamt auch eine Kosten-
senkung. Entscheiden sich Firmen direkt flr ein Soft-
ware-Defined Network, sind sie nicht nur zukunftsfahig,

sondern deutlich flexibler als zuvor.
LUNENDONK: Kénnen Sie Beispiele dafir nennen?
LOEWE: Beispiele lassen sich fur alle Branchen nennen,

aber besonders in der Dienstleistung gibt es eine Rei-

he von Trends und Technologien, die sich besonders
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gut hervorheben lassen. So herrschte in der Finanz-
dienstleistungsbranche friiher die Beratung in der Bank
und am Schalter vor. Der nachste Schritt war Online-
Banking, zunachst noch umstandlich mit Kartenlesern
und priméar fir Uberweisungen gedacht. Heute sind
die Kunden nicht am Schalter oder per Website mit
ihrer Bank im Kontakt, sondern auch Uber Apps, Bera-
tungsportale oder Online-Videokonferenzen. Die ein-
fache Online-Uberweisung ist zum Standard geworden,
viele Kunden wickeln ihre kompletten Beratungspro-
zesse per App oder online ab — das Smartphone und
der Laptop sind zum Standard fur viele mobile An-
wender geworden. Sie erwarten diese Leistungen von
ihrer Bank und sind schnell wechselwillig, wenn ihnen
ein Wettbewerbsinstitut diese Anwendungen bietet.

Ein Trend, den wir momentan sehen, ist das sogenann-
te autonome Banking, in dem ahnlich wie beim auto-
nomen Fahren Bankdienstleistungen ohne Eingriff des
Kunden komplett automatisch durchgefuhrt werden.
Generell lasst sich sagen, dass die Anforderungen des
Kunden in einer bestimmten Situation dariber ent-
scheiden, Uber welchen Kanal und wann er bestimmte
Finanzinformations-, Transaktions- oder Produktbe-
darfnisse hat — und er erwartet, dass die Bank diese
jederzeit erfullt.

Ein weiteres Beispiel ist die Versicherungsbranche:
Viele Kunden wollen hier nicht mehr auf einen Makler-
termin warten, sondern denken bereits digital und
wickeln ihre Versicherungsbedurfnisse Uber verschie-
dene Kanale (also Omni-Channel) ab. Laut einer aktu-
ellen NTT-DATA-Studie zu ,Trends in der Versicherung
im digitalen Zeitalter" wirden fast 70 Prozent der
Befragten einen digitalen Service nutzen — wenn es
dieses Angebot denn gébe. Allerdings sollen das Kun-
denportal oder die entsprechende App passwortge-
schitzt sein. Nutzen wirden die Kunden diese Kanale
fur einfache Anderungen, zur Information oder um
eine bessere Ubersicht Gber ihre Versicherungen ins-
gesamt zu behalten.
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Ein weiterer Trend, den wir sehen: Die Machine-to-
Machine-Kommunikation wird immer breiter einge-
setzt. Als néchsten Schritt vernetzen bzw. verbinden
sich die Menschen Uber ihre mobilen Endgerate noch
deutlich mehr mit ihrer Umwelt — mit anderen Men-
schen, aber auch mit Geraten und Maschinen.

LUNENDONK: Die NTT Group hat sich in den letzten
Jahren mit diversen Ubernahmen wie itelligence, Di-
mension Data, Dell Services und everis strategisch
verstarkt. Was bedeuten diese Investitionen fur das
NTT Data als

on/Transformation Partner?

Portfolio von Business Innovati-

LOEWE: NTT DATA kann seinen Kunden das gesamte
Portfolio anbieten, das sie von einem BIT-Partner er-
warten. Wenn der Kunde es wiinscht, kommuniziert er
nur mit dem NTT-DATA-Team, wir steuern alle weite-
ren Partner, die uns bei der Umsetzung des Projekts
unterstlitzen, egal ob dies unsere Schwestergesell-
schaften der NTT Group oder externe Partner sind.
Unsere Kunden haben Zugriff auf das gesamte Portfo-
lio der NTT Group sowie auf das unserer Partner. Zwei
Komponenten, die fir uns enorm wichtig sind: die
Maoglichkeit, Projekte von Anfang bis Ende zu beglei-
ten, sowie die internationale Ausrichtung und Zusam-
menarbeit. NTT DATA hat durch verschiedene Akquisi-
tionen seine weltweite Prasenz auf dem amerikani-
schen Kontinent, im asiatisch-pazifischen Raum und in

Afrika deutlich ausgebaut.

Einen weiteren Meilenstein haben wir im Oktober
letzten Jahres erreicht: Wir haben in Mulnchen den
ersten europaischen NTT Innovation Hub eréffnet. Er
ist der Grundstein fir die internationale Entwicklung

von Themen und Trendtechnologien, darunter Block-
chain, loT-Netzwerke, kinstliche Intelligenz und Virtual
Reality.

LUNENDONK: Laut den Ergebnissen der Linen-
donk®-Studie greifen zwei Drittel der Unternehmen
immer noch auf etablierte Organisationsstrukturen
zurlck, wenn sie digitale Geschaftsmodelle entwickeln.
Wie passt das in das digitale Zeitalter mit Themen wie
DevOps, agile Entwicklung und Design Thinking?

LOEWE: Denkt man die digitale Transformation konse-
quent durch, passt dies Uberhaupt nicht zusammen.
Viele Unternehmen befinden sich allerdings in einer
Ubergangsphase — auf der einen Seite bendtigen sie
noch vertraute Strukturen und Prozesse, auf der ande-
ren Seite gehen sie die ersten Schritte in Richtung
digitale Organisation. Viele erkennen allerdings, dass
mit der digitalen Transformation nicht nur ein techno-
logischer, sondern ein grundlegender Wandel not-
wendig ist. Dazu gehdren neue Modelle der Zusam-
menarbeit und deren Relevanz bzw. wie sich diese in
die bestehende Organisation und Kultur integrieren
lassen. Zurzeit erleben wir bei unseren Kunden eine
Reihe von Modellen, in denen trotz klassischer Organi-
sationsstrukturen der agile Ansatz verfolgt wird
und/oder es DevOps-Teams gibt.

NTT DATA unterstitzt seine Kunden dabei, diese Her-
ausforderungen zu meistern und neue Modelle der
Zusammenarbeit einzufihren. Wir begleiten Unter-
nehmen als Partner auf dieser Reise. So planen wir
beispielsweise Design-Thinking-Workshops mit unse-
ren Kunden im Innovation Hub in Minchen, um ge-

meinsam passende Modelle fir sie auszuarbeiten.
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sopra S steria

CONSULTING

Transformationsmanagement als Kitt

zwischen zwel Welten

Urs M. Kramer
CEQ,

Sopra Steria Consulting

Business Transformation bedeutet fir Unternehmen
eine ZerreiBprobe: Auf der einen Seite muss viel Kraft in
digitale Geschdftsmodelle flieSen, die das Morgen si-
chern. Auf der anderen Seite muss der existierende
Apparat am Laufen gehalten werden. Er gewdbhrleistet
das Heute und bleibt wichtig. Die Praxis zeigt: Das
Management ist hier extrem gefordert, eine neue Welt
zum Laufen zu bringen und die alte am Laufen zu
halten. Leading Change (st in Zeiten der Digitalisierung
wichtiger denn je.

Wer als Unternehmen digitale Transformation mit
Leben fullen, wer einzelnen Umbauprojekten eine
Richtung geben und mit klarer Vorstellung durchstar-
ten mochte, der sollte sich dartber im Klaren sein, was
im Rahmen der Digitalisierung eigentlich gerade pas-
siert. Vier Erkenntnisse sind ganz entscheidend:

1. Die digitale Welle ebbt nicht ab: Digitalisierung ist
ein bleibender Zustand. Dieses Mal erleben wir keine
aufeinanderfolgenden neuen Wellen wie bei der Ent-

wicklung der Computer- und Web-Technologie.
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2. Unternehmen werden ,,organisch”: Die Digitalisie-
rung bringt eine neue Art von Unternehmen hervor:
schnell, agil, quasi undefinierbar und niemals fertig —
wie eine Zellstruktur, die sich standig erneuert.

3. Aus Disruption wird Digitalisierung: Es gibt keine
Schritt-fur-Schritt-Anleitung fur den ultimativen Pro-
jektfahrplan. Es wird so viele Transformationsprojekte
geben, wie es Unternehmen gibt.

4. Neuland erfordert neue Methoden: Unsicherheit ist
die einzige Konstante fur das Projekt ,Digitale Trans-
formation”. Damit umzugehen, erfordert neue Metho-
den und Managementansatze.

DAS ZWEI-MOTOREN-UNTERNEHMEN

Eine zentrale Aufgabe des Transformationsmanage-
ments ist es, eine Firma der zwei Geschwindigkeiten zu
errichten und zu lenken. Gartner spricht auch vom
bimodalen Ansatz: Vorn beim Kunden reagiert ein
agiler Motor schnell auf Bedurfnisse und probiert neue
Geschaftsmodelle aus, im Hintergrund sorgt ein er-
probter Motor fur Stabilitdt und gewahrleistet laufende

Einnahmen.

Der Innovationsmotor ist ein Raum flr die Start-up-
Grundertypen im Unternehmen. Hier entstehen die
Ideen fur neue Geschaftsmodelle, auch Modelle, die
das Etablierte angreifen kénnen. In diesem Raum wer-
den keine klassischen Businessplane geschrieben.
Hauptziel ist es, das Risiko und die Unsicherheit neuer
Ideen zu verringern. Hier werden Prototypen getestet
und Erkenntnisse so schnell und kostengiinstig wie
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moglich gesammelt, mit Methoden wie Lean Start-up
und Customer Discovery.

Um das Marktrisiko neuer Ideen, Geschaftsmodelle
und Wertschépfungsansatze systematisch zu reduzie-
ren, gibt es heute hervorragende Werkzeuge und
Prozesse, Methoden wie Business Model Canvas und
Value Proposition Canvas. Sie helfen, neue Geschéfts-
ideen systematisch zu entwickeln, und ermutigen
Teams, schnelle und grobe Prototypen zu entwerfen,
fur schnelles Feedback von den Kunden und schnelles

Lernen.

STRUKTURELLE ANPASSUNGEN NOTIG

Die Herausforderung besteht darin, dass Unternehmen
nicht nur einmal, sondern kontinuierlich neue Ge-
schaftsmodelle hervorbringen missen — und nicht nur
Ideen, sondern tragfahige Wachstumsmotoren. Dies ist
far Organisationen im digitalen Zeitalter entscheidend.
Dafir bedarf es eines neuen Organisationsmodells.
Eine zweite Anforderung an das Transformationsma-
nagement ist deshalb, die bestehende Organisation so
umzubauen, dass sie systematisch neue Geschaftsmo-
delle hervorbringt.

Denn Transformationsmanagement bedeutet nicht,
mehr Geld in Forschung und Entwicklung zu pumpen.
Produkt- und Technologieinnovation reichen nicht aus,
um im Markt eine Rolle zu spielen. Innovation bedeu-
tet heute, Marktchancen mit neuen Geschéaftsmodellen
zu erforschen und Wertschopfungspotenziale zu nut-
zen. In diesen Bereich sollte ein relevanter Prozentsatz
des F&E-Budgets flieBen.

INNOVATIONSMOTOR ERFORDERT ANDERE
MANAGEMENTTUGENDEN

Nun sind CEOs in der Regel in ihrer Position, weil sie
spitze darin sind, das Unternehmen im aktuellen Ge-

schaftsmodell zu lenken und zum Wachstum zu fihren.

Weltklasse in dieser einen Disziplin zu sein reicht aller-
dings nicht mehr. Fakt ist, dass Geschaftsmodelle

schneller als je zuvor ihr Verfallsdatum erreichen. Die

Wahrscheinlichkeit, dass ein CEO nur ein einzelnes
Geschaftsmodell in seiner Amtszeit betreut, ist inzwi-
schen denkbar gering. Das obere Management muss
damit nicht nur Weltklasse in der Ausfihrung und
Verbesserung des aktuellen Geschaftsmodells sein,
sondern auch im Erfinden neuer Geschaftsmodelle fir
die Zukunft. Das ist ihre ganz personliche Transforma-
tionsaufgabe.

Das Managen und Zusammenhalten der zwei Welten
ist deshalb in der Regel der Knackpunkt, warum viele
Manager mit dem Innovationsprozess im eigenen
Unternehmen nicht zufrieden sind. Sie mussten sich
klonen, um in beiden Jobs rund um die Uhr Topleis-
tungen abzuliefern. Tatsachlich nimmt die Verwaltung
der Gegenwart viel Kraft weg vom Erfinden der Zu-
kunft. Ein Ausweg ist es, dem CEO einen machtigen
Digitalstrategen im Stil eines Start-up-Grinders an die
Seite zu stellen, der sich vorrangig und in enger Ab-
stimmung mit dem CEO um die Zukunft kimmert.

Diese Position des Digital Leaders erfordert einen
neuen Typ Manager: Digitale Projekte kdnnen nicht in
gleicher Weise gefuhrt werden wie traditionelle. Wenn
Agilitat zu den Methoden und Flexibilitat zu den Zielen
gehort, dann ist ein Fihrungsstil von gestern nicht der
Weg dorthin. Dafur braucht es ein Management, das
Beziehungen fordert und Wissen schafft, das den
Mitarbeitern Freiheiten gibt, damit sie kreativ und

selbstbestimmt arbeiten kbnnen.

Dieser Manager wacht Uber die Autonomie bei der
Entscheidungsfindung der Mitarbeiter und der Organi-
sation ihrer Projektteams mehr als Uber das Einhalten
von Berichtswegen und Hierarchielinien. Er erklart den
Sinn eines Projekts oder einzelner Schritte und bemdiht
sich darum, dass alle Mitglieder eines Teams ihn ver-
stehen. Er fordert Handlungsgemeinschaften, in denen
einzelne Teammitglieder ihr Wissen zum Wohle des
gesamten Teams und des Projekts einbringen. Er kon-
trolliert nicht, sondern begleitet und schafft damit
einen Rahmen fir Vertrauen und Kreativitdt jedes
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Einzelnen. Und er entlastet seine Teammitarbeiter von
administrativen Aufgaben und schafft so Platz fur die
Arbeit am eigentlichen Projekt.

Dieser potenzielle Digitalstratege benétigt Menschen,
Kompetenzen und Strukturen an die Hand, die den
Innovationsmotor in Gang setzen und am Laufen hal-
ten. Eine seiner Kernkompetenzen ist es, Teams zu
motivieren und zu unterstitzen — in horizontalem,
transversalem Sinne, nicht in alten hierarchischen
Strukturen. Der horizontale Ansatz beinhaltet auch das
Dezentralisieren von Verantwortung, was dazu fuhrt,
dass auch andere Rollen, Jobs und Funktionen inner-
halb von (Projekt-)Teams zur Disposition stehen. Dazu
gehort auch, dass weniger der Ehrgeiz der Fihrungs-
kraft Motor erfolgreicher Teamarbeit ist als der kollek-
tive Antrieb der gemeinsamen Verantwortung.

Die neue Teamarbeit zeichnet sich zudem durch einen
bestimmten Zuschnitt aus. Neue Typen werden voran-
gebracht: GUIDES sorgen dafur, dass im digitalen
Umbruch das geschéftliche Ziel nicht aus dem Blickfeld
gerat. Sie erden auch die THINKERS, die sich in
disruptiven Change-Projekten gerne komplett neu
erfinden wirden. Sie motivieren die MAKERS bei
allem Sinn flrs Machbare bei der Entwicklung einfa-
cher Losungen, auch mal Uber sich hinauszuwachsen.
Und sie integrieren die GEEKS, die mit ihrer einzigarti-
gen Mischung von Skepsis und visionarer Kraft zwi-

schen den Thinkers und den Makers stehen. Sie ver-
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hindern, dass Innovation zwischen Alltag und Utopie
aufgerieben wird.

VERBINDUNG ZWISCHEN ZWEI WELTEN

HERSTELLEN

Gutes Transformationsmanagement bedeutet damit in
erster Linie, die ndtigen Strukturen zu schaffen, dass
beide Motoren auf hohem Niveau funktionieren. Die
stabile Ausfihrungsmaschinerie weif, wie sie Fabriken
am Laufen halt und wie Produkte fehlerfrei an Kunden
ausgeliefert werden. Die agile Innovationsmaschine ist
auf der anderen Seite exzellent darin, mutig zu expe-
rimentieren, auch zu versagen und daraus zu lernen.

Wichtig ist, dass beide Motoren nicht autark vonei-
nander laufen. Der Innovationsmotor bendtigt die Hilfe
der etablierten Organisation. Die ,internen Grin-
der” sollten die Vorteile eines groBen Unternehmens
genieBen. Sie mussen von der Marke und Reputation
des Unternehmens profitieren, von den Kunden, den
Ressourcen und von der Infrastruktur. Das unterschei-
det interne Ventures von Start-ups. Erst wenige Unter-
nehmen sind gut in dieser beidhandigen Kultur, aber
das andert sich. Unternehmen werden durch die spir-
baren Auswirkungen disruptiver Effekte verstarkt aktiv.
Sie wollen nicht wie Kodak, Nokia oder Blackberry
enden, und sie erkennen, dass es keinen besseren
Zeitpunkt gibt als jetzt, mit dem Transformationsma-

nagement zu starten.
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sopra o steria

CONSULTING

Digitalisierung ist ein End-to-End-
Programm fur ganze Prozessketten

Stefan Lamprecht,
Division Director Banking,
Mitglied der Geschéftsleitung

Sopra Steria Consulting

LUNENDONK: Laut den Ergebnissen der Liinendonk®-
Studie ist es fur mindestens jedes dritte Unternehmen
wichtig, dass Themen wie ,Risk and Compliance Ma-
nagement” und ,Unterstitzung beim Aufbau von
Governance-Prozessen” von ihren Dienstleistungspart-
nern abgedeckt werden. Warum sind diese beiden
Themen in den letzten Jahren so wichtig geworden?

LAMPRECHT: Das Tempo, in dem sich Regeln und
Vorschriften andern, nimmt rasant zu. In den vergan-
genen sieben Jahren haben es Chief Compliance
Officers und ihre Teams allein in der Bankenbranche
mit etwa 1.700 neuen Vorschriften oder Anpassungen
bestehender Regulierungen zu tun bekommen. Die
Umsetzung bedeutet einen enormen Aufwand. Parallel
haben sich die potenziellen Strafzahlungen deutlich
erhoht. Compliance-VerstdBe bedeuten damit nicht
nur ein Reputations-, sondern auch ein finanzielles
Risiko.

Angesichts der Regulierungsfille und Komplexitat
lohnt sich das Auslagern. Ein spezialisierter Partner hilft
sehr, die Compliance-Regeln einzuhalten, etwaige
Anderungen im Voraus zu erkennen und diese még-

lichst kostengiinstig umzusetzen. Durch einen Factory-

Ansatz sind die Effizienzgewinne signifikant. Kosten-
senkungen entstehen unter anderem durch die Wie-
derverwendung von Prozessen und IT-Systemen sowie
durch Know-how-Sharing. Gleichzeitig steigt die Si-
cherheit, weil bei standardisierten Verfahren weniger
Fehler auftreten.

Dennoch gibt es eine Sache zu bedenken: Wahrend
gewisse Prozessrisiken durch Standardisierung und
Robotic Process Automation (RPA) reduziert werden
kénnen, entstehen durch die Digitalisierung und das
Auslagern von Kernfunktionen und -prozessen neue
Risiken. Diese Risiken mussen in der Gesamtbank-
steuerung bertcksichtigt werden.

LUNENDONK: Im Finanzsektor spielen FinTecs und
InsurTecs eine wichtige Rolle bei der Entwicklung von
Innovationen bzw. neuen, kundenfreundlichen Ge-
schaftsmodellen. Worauf miussen Finanzdienstleister

achten, wenn sie solche Lésungen einfihren méchten?

LAMPRECHT: Banken und Versicherer mussen eine
Geschafts

FinTech oder InsurTech sollte seine Angebote sinnvoll

Kannibalisierung ihres vermeiden. Das
erweitern — unabhangig ob nur die Nutzung einer
konkreten L&sung gemeint ist oder die Kooperation

mit einem Unternehmen.

Eine zweite Anforderung ist, dass sich die Tech-Lésung
technisch schnell und flexibel in die eigene IT- und
Prozesslandschaft einbinden lasst — idealerweise Gber
API-Plattformen. Wichtig ist zudem, die Szene und
neue Technologien laufend zu beobachten, um das

eigene Angebot kontinuierlich zu verbessern.
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Ein dritter Punkt betrifft das Thema Finanzdienstleis-
tungsaufsicht. Diese kann die Nutzung einer FinTech-
oder InsurTech-Losung als Auslagerung einstufen. Das
erfordert eine gesonderte Prifung zu Sicherheits- und
Haftungsfragen.

LUNENDONK: Wie steht es dabei um die Datenschutz-
frage? Viele dieser neuen Geschaftsmodelle basieren ja
auf der Analyse von Kundendaten.

LAMPRECHT: Grundsatzlich haben wir in Deutschland
ein regulatorisches ,Level Playing Field”. Das bedeutet:
Gleiche Finanzdienstleistungen und gleiche Risiken
fallen unter die gleichen Regulierungsvorschriften.

Die Regulierungsgremien tun sich allerdings noch
schwer mit den neuen technologischen Moglichkeiten.
Derzeit lauft eine Konsultationsphase der EU-
Kommission zu diesem Thema. Banken sind deshalb
defensiv eingestellt und sehen den Datenschutz als

hochste Hurde fir die Kooperation mit FinTechs an.

Letztendlich ist es wahrscheinlich, dass viele Ansatze
der FinTechs und InsurTechs durch Regulierungsvor-
schriften abgesichert werden. Banken und Versicherer
mussen hier unbedingt am Ball bleiben und Erfahrun-
gen sammeln. In der Praxis sollten sie darauf achten
und prufen, dass die Tech-Unternehmen und ihre
Losungen samtliche Standards der Finanzaufsicht
erfillen und die entsprechenden Datenschutzrichtli-

nien einhalten.

LUNENDONK: Wie positioniert sich  Sopra
Consulting als Business Innovation/Transformation Part-

Steria

ner?

LAMPRECHT: Sopra Steria Consulting ist Manage-
ment- und Technologieberater und Insider in seinen
Kernbranchen. Wir kennen die Branchenprozesse
sowie die fachlichen Anforderungen in der Tiefe. Mit
unserer Technologieexpertise kdnnen wir Prozesse und

Geschéaftsmodelle komplett digital darstellen.
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Unser Geschaftsmodell basiert darauf, dass wir Kunden
von der Managementberatung Uber die Fach- und
Prozessberatung und die Systemintegration bis hin zur
Ubernahme von Prozess- und IT-Services begleiten.
Punktuell bieten wir in den einzelnen Branchen er-

probte Losungen an.

Eingebettet in den Sopra-Steria-Konzern bieten wir
zudem alle klassischen Liefermodelle. Das Spektrum
und  Offshore-
mit Betriebs-

reicht von Onshore-, Nearshore-
Leistungen Uber ein Servicemodell
/Verantwortungsibernahme bis hin zu Joint Ventures

mit Personallbergang.

LUNENDONK: Wo sehen Sie aus der Sicht lhres Unter-
nehmens den Kern eines BITP?

LAMPRECHT: Uns geht es um die durchgehende
Transformation von Geschaftsmodellen. Wir verstehen
Digitalisierung als End-to-End-Programm flr ganze
Prozessketten und beschranken uns nicht auf Stick-
werk wie die Entwicklung von Frontends fur Kunden.

Business Innovation/Transformation Partner flhren
ihre Partnerschaften zudem auf Augenhohe, um Vor-

haben gemeinsam und frihzeitig zu entwickeln.

LUNENDONK: Banken und Versicherungen sind be-
kanntlich durch eine komplexe Legacy-IT gepragt. Wie
passt das zu dem Druck, schnell auf verédnderte Kun-
denanforderungen einzugehen und digitale, kunden-

orientierte Geschaftsmodelle zu entwickeln?

LAMPRECHT: Die Legacy-IT muss modernisiert werden,
um mit dem Tempo der Digitalisierung Schritt zu hal-
ten: Diese Aufgabe steht bei den Finanzdienstleistern
ganz oben auf der Agenda — und das nicht erst seit
heute. Denn die Legacy-Architekturen bremsen auf-
grund ihrer Komplexitat die Automatisierung und

verzoégern die Vermarktung neuer Services.

Die Krux ist: Sie lassen sich in der Regel nicht kurzfristig

ablosen. Losungsansatze sind die schrittweise Entwick-
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lung in Richtung einer Microservice-Architektur und
der Aufbau von API-Plattformen. Im zweiten Ansatz
findet ein sogenanntes Two-Speed-Alignment statt.

Das bedeutet, die alte IT-Welt wird schrittweise mo-
dernisiert, parallel entsteht eine neue, die sich aller-
dings nicht dem Tempo der alten Welt anpassen muss.

LUNENDONK: Erleben Sie in diesem Zusammenhang
eine hohere Bereitschaft, einzelnen Dienstleistungs-
partnern mehr Verantwortung zu tUbertragen?

LAMPRECHT: In der Tat. Unsere einzelnen Mandate
sind deutlich umfangreicher geworden. Wir kénnen
freier agieren und stehen starker in der Verantwortung
fur das groBe Ganze. Wir werden kraft unserer GroBe
und Mdglichkeiten als Business Integrator gesehen, mit
dem Auftrag, das Konstrukt ,Digitale Transformati-
on” mit den am besten passenden Elementen zu be-
stcken, sie zu orchestrieren und im Ergebnis das
angepeilte Ziel zu erreichen.
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Unternehmensprofile

ACCENTURE

CAPGEMINI

COGNIZANT

KPMG

NTT DATA

SOPRA STERIA CONSULTING

LUNENDONK & HOSSENFELDER
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>
accenture
Accenture

Accenture ist ein weltweit fihrendes Dienstleistungsunternehmen, das ein breites Portfolio von Services und L6-
sungen in den Bereichen Strategie, Consulting, Digital, Technologie und Operations anbietet. Mit umfassender
Erfahrung und spezialisierten Fahigkeiten Gber mehr als 40 Branchen und alle Unternehmensfunktionen hinweg —
gestltzt auf das weltweit groBte Delivery-Netzwerk — arbeitet Accenture an der Schnittstelle von Business und
Technologie, um Kunden dabei zu unterstltzen, ihre Leistungsfahigkeit zu verbessern und nachhaltigen Wert fir
ihre Stakeholder zu schaffen.

Mit rund 425.000 Mitarbeitern, die fir Kunden in Gber 120 Landern tatig sind, treibt Accenture Innovationen vo-
ran, um die Art und Weise, wie die Welt lebt und arbeitet, zu verbessern.

Besuchen Sie uns unter www.accenture.de

KONTAKT

Accenture GmbH

Dr. Thomas Wittek

Leiter Externe Kommunikation

Campus Kronberg 1, D- 61476 Kronberg
Telefon: +49 (0) 6173 94 63105

E-Mail:  Thomas.Wittek@accenture.com

Internet: www.accenture.de
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Capgomini@®
Capgemini

Capgemini ist weltweit fahrend bei Consulting- und Technologie-Dienstleistungen sowie der Digitalen Transfor-
mation. Als ein Wegbereiter fUr Innovation unterstiitzt das Unternehmen seine Kunden bei deren komplexen
Herausforderungen rund um Cloud, Digital und Plattformen. Auf dem Fundament von 50 Jahren Erfahrung und
umfangreichem branchenspezifischen Know-how hilft Capgemini seinen Kunden, ihre Geschaftsziele zu erreichen.
Hierfur steht ein komplettes Leistungsspektrum von der Strategieentwicklung bis zum Geschaftsbetrieb zur Ver-
fugung. Capgemini ist Uberzeugt davon, dass der geschaftliche Wert von Technologie von und durch Menschen
entsteht.

Die Gruppe ist ein multikulturelles Unternehmen mit 200.000 Mitarbeitern in Uber 40 Landern, das 2016 einen
Umsatz von 12,5 Milliarden Euro erwirtschaftet hat.

Mehr unter www.capgemini.com/de. People matter, results count.

KONTAKT

Capgemini Deutschland GmbH

Achim Schreiber

Director, Head of Communications Germany/Austria/Switzerland
Potsdamer Platz 5, D-10785 Berlin

Telefon: +49 (0) 69 9515 1281

E-Mail:  achim.schreiber@capgemini.com

Internet: www.capgemini.com
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Cognizant

Cognizant

Cognizant — Zukunftsorientierte Losungen fiir starke Unternehmen

Cognizant (NASDAQ: CTSH) ist ein fuhrender Anbieter von Informationstechnologien, Beratungsleistungen und
Geschéftsprozess-Outsourcing mit Hauptsitz in Teaneck, New Jersey (USA). Ziel des internationalen Teams ist es,
weltweit fuhrenden Unternehmen dabei zu helfen, ihr Kerngeschéft zu starken und die Herausforderungen des
digitalen Zeitalters zu meistern.

Unsere Experten kennen Business-Strategien, innovative Technologien und die Chancen des digitalen Zeitalters
und machen sich den Wandel von Geschaftsmodellen und Arbeitsprozessen zunutze, um Unternehmen zu ver-
bessern. Sie begleiten unsere Kunden wahrend des gesamten Ldsungsprozesses: von Beratung, Strategie und
Design bis hin zur Implementierung der optimierten Software. Wir zeigen Unternehmen, wie Sie digitale Techno-
logien zu lhrem Vorteil nutzen kdnnen, um Arbeitsprozesse effizienter zu gestalten. Dabei liefern wir praxisnahe
Losungen, halten Branchenvorschriften ein und erhéhen die Servicequalitat unserer Kunden. Nur durch eine enge,
nachhaltige und langfristige Zusammenarbeit kénnen wir Unternehmen gemeinsam produktiver, profitabler,
reaktiver auf Marktchancen — und somit noch besser machen.

Unsere Mitarbeiter arbeiten eng mit den Fuhrungskréften unserer Kunden zusammen, um einen umfassenden
Einblick in ihre Unternehmenskultur, die Geschaftsprozesse und deren Herausforderungen und Ziele zu erlangen.
Gemeinsam mit unseren internationalen Teams finden Sie eine auf die Bedurfnisse des Kunden individuell zuge-
schnittene Losung.

Individuelle Probleme brauchen individuelle Lésungen. Durch unsere branchenspezifische Ausrichtung
verstehen wir unsere Kunden und ihre Unternehmenskultur und schaffen Lésungen, die ihre Anforderun-

gen erfillen.

Um die speziellen Anforderungen jedes Kunden erfiillen zu kénnen, investiert Cognizant kontinuierlich in seine
branchenspezifische Leistungsfahigkeit und seine Servicequalitat. Wir erweitern unser Team fortlaufend um Mit-
arbeiter mit umfangreichen Erfahrungen in Schlisselbranchen.

KONTAKT

Cognizant Technology Solutions GmbH

Dirk Spieckermann

Head of Marketing

Speicherstrasse 57 - 59, D-60327, Frankfurt am Main
Telefon: +49 (0) 69-27 22 695-0

E-Mail:  Dirk.Spieckermann@cognizant.com
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KPMG

KPMG ist ein weltweites Netzwerk rechtlich selbststandiger Firmen mit rund 174.000 Mitarbeitern in 155 Landern.
Es gehort auch in Deutschland zu den fuhrenden Wirtschaftsprifungs- und Beratungsunternehmen und ist hier
mit rund 10.464 Mitarbeitern an 25 Standorten prasent. Die Leistungen gliedern sich in die Geschaftsbereiche
Audit, Tax und Advisory.

KPMG berat Unternehmen zu allen Fragestellungen entlang der gesamten Wertschdpfungskette, beispielsweise
bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, der Optimierung der Supply Chain ebenso wie zu Steuerungskon-
zepten und zu Fragen rund um Cyber Security.

Fur wesentliche Wirtschaftsbranchen hat KPMG eine bereichstbergreifende Spezialisierung vorgenommen, mit
der insbesondere Familienunternehmen, Corporates, Staat und &ffentliche Hand sowie das Finanzwesen praxisnah
beraten werden.

Die Begleitung von Transformationsprojekten ist ein Kernthema der Beratung. Dabei setzt die Beratungsgesell-
schaft auf eine multidisziplinare Ausrichtung der Geschaftsbereiche Audit, Tax, Transactions & Restructuring und
Consulting. Dadurch werden Kunden in betriebswirtschaftlichen, prozessualen, steuerlichen sowie rechtlichen
Einzelfragen beraten.

KPMG betreut Mandanten jeder GréBe und aus allen Branchen — vom mittelstandischen Autozulieferer Uber die

Regionalbank bis hin zu internationalen Pharma- oder Medienunternehmen.

KONTAKT KONTAKT

KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft KPMG AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft
Hendrik Florian Thorner Sven Linden

Partner, Consulting — ERP & CRM Partner, Consulting — Operations
KlingelhoferstraBe 18, D-10785 Berlin The SQUAIRE / Am Flughafen, D- 60549 Frankfurt
Telefon: +49 (0)30 2068 - 4281 Telefon: +49 69 9587 2006

E-Mail:  hthoerner@kpmg.com E-Mail: SvenLinden@kpmg.com

Internet: www.kpmg.de Internet: www.kpmg.de
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NTTDAarta
NTT Data

NTT DATA ist ein fuhrender Anbieter von Business- und IT-Losungen und globaler Innovationspartner seiner
Kunden. Der japanische Konzern mit Hauptsitz in Tokio ist in Uber 40 Landern weltweit vertreten. Der Schwer-
punkt liegt auf langfristigen Kundenbeziehungen: Dazu kombiniert NTT DATA globale Prasenz mit lokaler Markt-
kenntnis und bietet erstklassige, professionelle Dienstleistungen von der Beratung und Systementwicklung bis hin
zum Outsourcing. Weitere Informationen finden Sie auf www.nttdata.com/de

Zur NTT Gruppe in Deutschland geh&ren neben NTT DATA die Unternehmen Arkadin, Dimension Data, e-shelter,
itelligence, NTT Communications und NTT Security. In Deutschland reprasentiert die NTT Gruppe mit rund 5.300
Mitarbeitern einen Umsatz von mehr als 1,2 Milliarden Euro.

Weitere Informationen zur globalen NTT Group finden Sie auf www.ntt-global.com

KONTAKT

NTT Data GmbH

Dieter Loewe

Mitglied der Geschaftsfihrung
Konigsberger StraBe 1, 60487 Frankfurt
Telefon: +49 (0) 69 972 61-920
E-Mail: Dieter.Loewe@nttdata.com

Internet: www.nttdata.com
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sopra & steria

CONSULTING

Sopra Steria Consulting

Sopra Steria Consulting zéhlt zu den Top Management-und-Technologieberatungen in Deutschland. Als ein
fuhrender européischer Anbieter fir digitale Transformation bietet die Sopra Steria Gruppe mit mehr als
40.000 Mitarbeitern in Gber 20 Landern eines der umfassendsten Angebotsportfolios fur End-to-End-Services am
Markt: Beratung, Systemintegration, Softwareentwicklung, Infrastrukturmanagement und Business-Process-
Services. Unternehmen und Behorden vertrauen auf die Expertise von Sopra Steria Consulting, komplexe Trans-
formationsvorhaben, die geschéftskritische Herausforderungen bericksichtigen, erfolgreich umzusetzen.

Das Unternehmen konzentriert sich auf die Branchen Banken, Versicherungen, 6ffentliche Verwaltungen, innere
Sicherheit, Verteidigung, Telekommunikation, Energieversorgung, Gesundheitswesen, Transport und Logistik,
Automotive und Aerospace und setzt darlber hinaus sektorenlbergreifend Technologien in wertschopfende
Losungen um. Dazu zahlen Kompetenzfelder wie Bl & Analytics, CRM, Human Capital Management, SAP Soluti-
ons, Cloud Computing und Information Security Solutions.

Digitalisierung ist fir Sopra Steria Consulting kein Selbstzweck, sondern der durchdachte Einsatz von Technologie,
um kurzfristig Nutzen zu erzielen und nachhaltigen Geschéftserfolg fir seine Kunden zu sichern. Mit einem kon-
sequent ergebnisorientierten Vorgehen erkennen die Berater Chancen, definieren Ziele und entwickeln individuel-
le Loésungen: Technologieexperten bewerten aktuelle und Zukunftstechnologien sowie Varianten der Umsetzung
hinsichtlich ihrer Leistungsfahigkeit, Nachhaltigkeit und Kosten-Nutzen-Relation. Business Consultants beurteilen
bestehende Prozesse und gestalten diese neu. Sie analysieren Wettbewerbspotenziale und verbessern Ge-
schaftsmodelle, entwickeln Reorganisations- und Kostensenkungsinitiativen, definieren digitale Strategien und
leiten daraus Transformationsprogramme ab. So konzipiert und steuert Sopra Steria Consulting den technologi-
schen Wandel seiner Kunden.

KONTAKT

Sopra Steria AG

Birgit Eckmuller

Hans-Henny-Jahnn-Weg 29, D-22085 Hamburg
Telefon: +49 (0)40 22 703-0

E-Mail:  birgit.eckmueller@soprasteria.com

Internet: www.soprasteria.com
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LUnendonk & Hossenfelder GmbH

Die Lunendonk & Hossenfelder GmbH (Mindelheim) untersucht und berat europaweit Unternehmen aus der
Informationstechnik-, Beratungs- und Dienstleistungs-Branche. Mit dem Konzept Kompetenz® bietet Linendonk
unabhéngige Marktforschung, Marktanalyse und Marktberatung aus einer Hand. Der Geschaftsbereich Marktana-
lysen betreut seit 1983 die als Marktbarometer geltenden Liinendonk®-Listen und -Studien sowie das gesamte
Marktbeobachtungsprogramm.

Die Lunendonk®-Studien gehéren als Teil des Leistungsportfolios der Linendonk & Hossenfelder GmbH zum
.Strategic Data Research” (SDR). In Verbindung mit den Leistungen in den Portfolio-Elementen ,Strategic
Roadmap Requirements” (SRR) und ,Strategic Transformation Services” (STS) ist Linendonk in der Lage, ihre
Beratungskunden von der Entwicklung der strategischen Fragen Uber die Gewinnung und Analyse der erforderli-
chen Informationen bis hin zur Aktivierung der Ergebnisse im operativen Tagesgeschaft zu unterstutzen.

KONTAKT

Lunendonk & Hossenfelder GmbH
Mario Zillmann

MaximilianstraBe 40, 87719 Mindelheim
Telefon: +49 (0) 826173140 -0
E-Mail:  zillmann@luenendonk.de

Internet: www.luenendonk.de
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UBER LUNENDONK & HOSSENFELDER I

Seit 1983 ist die Linendonk & Hossenfelder GmbH auf systematische Marktfor- :
Informations- und
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