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Digitale Transformation zwischen Wunsch und Wirklichkeit.

Von Andreas Seufert / Cecile von Kiinssberg / Ralph Treitz / Matthias von Daacke

' JAlles, was digitalisiert und
W in Informationen verwandelt

werden kann, wird digitali-
siert und in Informationen verwandelt* und:
,Was automatisiert werden kann, wird automa-
tisiert“ (Zuboff 1998).

Die Bedeutung von Daten als Ressource hat
sich mafdgeblich gewandelt — Daten sind zu
einem der wichtigsten und wertvollsten
Wirtschaftsglter unserer Zeit geworden.
Eine Schitzung des Marktforschungs- und
Beratungsunternehmens IDC geht davon
aus, dass die globale Datensphare von 33
Zettabytes (November 2018) bis 2025 auf
175 Zettabytes anwachsen wird, von denen
25% in Echtzeit abrufbar sein werden (Reinsel/
Gantz/ Rydning 2018).

Digitale Transformation

Kaum ein Bereich des wirtschaftlichen, 6f-
fentlichen oder privaten Lebens ist nicht von
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den Auswirkungen der digitalen Transfor-
mation betroffen. Im Hype Cycle des US-
Marktforschungsinstituts Gartner gelten
fortgeschrittene Kl und Analytik als eine der
funf zentralen Megatrends innerhalb der
nachsten 10 Jahre (Panetta 2019a). Fiir mit-
telstandische Unternehmen prognostiziert
das Marktforschungsinstitut als einen der
drei herausragendsten Trends eine Kultur,
welche sich auf datengetriebene Erkenntnis-
se stiitzt (Panetta 2019b). Ein strategischer
Umgang mit Daten — ldngst ein zentraler
Wettbewerbsfaktor—sollte daher eigentlich
selbstverstandlich geworden sein.

Viele Probleme im geschaftlichen Kontext
sind allerdings zu komplex, um effektiv mit
Hilfe traditioneller Methoden adressiert wer-
den zu kénnen. Die rasanten technologi-
schen Fortschritte der jlingsten Vergangen-
heit, iV.m. einer dramatisch zunehmenden
Verfligbarkeit neuer Datenquellen bei gleich-
zeitig stetig sinkenden Kosten, zwingen Un-
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ternehmen immer starker zu einem Uberden-
ken traditioneller Strukturen und Losungsan-
satze, um in einem von Dynamik, Volatilitat,
Unsicherheit und Komplexitat gepragten
Wettbewerbsumfeld erfolgreich zu sein.

Vor diesem Hintergrund skizziert der Bei-
trag ausgewdhlte Ergebnisse eines empiri-
schen Forschungsprojektes, welches der ICV
Fachkreis BI/ Big Data und Controlling in
Kooperation mit dem Competence Center
Digital Finance & Controlling des Instituts
flir Business Intelligence der Steinbeis Hoch-
schule Berlin und des Business Innovation
Lab der Hochschule fiir Wirtschaft und Ge-
sellschaft Ludwigshafen durchgefiihrt hat.

Hintergrundinformationen
zur Studie

Die Studie Digitale Transformation der Unter-
nehmenssteuerung — Daten, Analytics und Innova-
tion, aus der ausgewahlte Teilergebnisse dar-



gestellt werden, wurde als Online-Befragung
im Zeitraum vom 06. Februar bis 14. Mai 2020
durchgefiihrt. Zielgruppe der Befragung wa-
ren Fithrungskrafte mittelstandischer und
grofSer Unternehmen in Deutschland. Ange-
sichts der Zielsetzung der Studie umfasste
der Fragebogen die Themenkategorien Ein-
schatzung des Markt- und Wettbewerbsum-
feldes, technologische und organisatorische
Ausgestaltung von Daten und Analytics, Ein-
schatzung der Innovationsaktivitaten sowie
den Einsatz von Analytics fir Innovationen.
Die Riicklaufe wurden zundchst auf Konsis-
tenz des Antwortverhaltens geprift und ge-
filtert, so dass ein verwertbarer Stichproben-
umfang von 142 verblieb. Die Einschatzungen
der Teilnehmer wurden auf einer 5-stufigen
Skala erhoben. Dabei gelten die Skalenwerte
1-2 (Sehr niedrig/Niedrig), 3 (Durchschnitt-
lich) sowie 4—5 (Hoch/Sehr hoch).

Die meisten der Befragten (66 %) nahmen
eine unternehmenssteuernde Funktion in ih-
rer Organisation ein, gefolgt von Rechnungs-
wesen/Finanzen (15 %) und IT (7 %). Die Um-
frageteilnehmer reprasentierten Unterneh-
men aus verschiedensten Branchen. Am
haufigsten vertreten waren die Branchen
Unternehmensberatungen/IT Dienstleister (
99%), Handel (9%), Chemie, Ol und Gas (9%),
gefolgt von Informationstechnologie (8 %)
und Automobilbau (7 %). 44 % der Unterneh-
men stammen aus dem Mittelstand (bis eine
Milliarde Euro Umsatz), rund 56 % représen-
tieren Grofiunternehmen. Letztere verteilen
sich gleichmifiig auf die Untergruppen Mitt-
lere GrofSunternehmen (bis fiinf Milliarden
Euro Umsatz) und grofse Grofdunternehmen
(iber funf Milliarden Euro Umsatz). Knapp
93 % der Unternehmen haben ihren Haupt-
sitz in der DACH-Region, davon 84 % in
Deutschland, 5% in Osterreich und 4% in
der Schweiz, wahrend 5% auf andere euro-
paische Lander und 2% auf sonstige Lander
aufierhalb der EU entfallen. Ein Viertel der
befragten Unternehmen gab an, bérsenno-
tiert zu sein. Uber die Halfte (54%) gab an,
Marktfiihrer in Europa oder auf einem ande-
ren Kontinent zu sein. 29 % der befragten
Unternehmen bedienten einen rein nationa-
len Markt, 14 % den EU-Markt und 57 % sind
aufdem globalen Markt aktiv.

Digitalisierungsliicke I:
Niedrige analytische Reife

Das Markt- und Wettbewerbsumfeld wird
von den Studienteilnehmern als herausfor-
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Geschaftsprozesse

Bestehende Geschaftsmodelle - Digitalisierung bestehender

Bestehende Geschaftsmodelle - Neue Formen der Zusammen-
arbeit mit Geschaftspartnern

Bestehende Geschaftsmodelle - Neue digitale Produkte & Services

Neue Geschaftsmodelle fiir bestehende analoge Produkte

Neue Geschaftsmodelle inkl. neuer digitale Produkte & Prozesse
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Konkurrenz durch vollstandig digitale Unternehmen

Abb. 1: Einschiatzung Auswirkungen der Digitalisierung auf die eigene Branche (Detail)

dernd/sehr herausfordernd beschrieben.
Spitzenreiter ist dabei die Komplexitat (4,2
auf einer 5 stufigen Skala), gefolgt von der
Wettbewerbsintensitat (4,0). Auf Platz 3
folgt die Veranderungsgeschwindigkeit/
Dynamik mit 3,7. Der Wettbewerb durch
neue, auch branchenfremde Wettbewerber
wird dagegen eher als unterdurchschnittlich
hoch eingeschatzt (2,6).

Der Einfluss der Digitalisierung auf die ei-
gene Branche wird von den Studienteilneh-
mern als sehr hoch eingeschatzt. 72 % der
Befragten gaben an, sehr stark/stark be-
troffen zu sein. 25% sahen sich durch-
schnittlich und lediglich 4 % wenig/sehr
wenig betroffen. Interessant war in diesem
Zusammenhang, dass die Grofee der Unter-
nehmen bei dieser Einschatzung keine Rol-
le spielte.

Auffalligist, dass zwar der Einfluss der Digi-
talisierung auf die eigene Branche sehr hoch
eingeschatzt wird, gleichzeitig aber die dis-
ruptive Wirkung der Digitalisierung auf
Branchen und Unternehmen deutlich niedri-
ger bewertet wird. Aus Sicht der Studienteil-
nehmer sind eher effizienzorientierte As-
pekte entscheidend, wie z. B. die Optimie-
rung bestehender eigener Geschaftsprozes-
se oder die Zusammenarbeit mit Partnern
innerhalb bestehender Ceschaftsmodelle
(vgl. Abb. 7).

Aus Sicht der Autoren ist dies eine gefahrli-
che Fehleinschatzung. Im Vergleich zu digi-
talen Champions wird offensichtlich immer

noch zu analog gedacht und die disruptive
Wirkung von Digitalen Produkten/Services
i.V.m. massiv unterschatzt (Seufert/Treitz
2020).

Im Rahmen des Forschungsprojektes wurde
auf der Basis umfangreicher Literaturanaly-
sen ein analytisches Reifegradmodell entwi-

Summary

Dieser Artikel ist Teil einer mehrteiligen
Reihe zum Themenfeld Digitale Transfor-
mation und Controlling des ICV Fachkrei-
ses Bl/ Big Data und Controlling. Im ak-
tuellen Beitrag soll die Digitalisierungslii-
cke thematisiert werden. Empirische For-
schungsergebnisse zeigen, dass sich die
digitale Kluft zwischen den Unterneh-
men zunehmend vergrifsert. Diese Spal-
tung (,Digital Divide*) ist nicht mehr
ausschliefSlich zwischen datengetriebe-
nen Tech-Konzernen und ,klassischen”
Unternehmen zu beobachten, sondern
zeigt sich auch zwischen ,klassischen*
Unternehmen. Dies birgt die Gefahr, dass
eine grofSe Zahl von Unternehmen im
Wetthewerb abgehingt werden. Inshe-
sondere auch deshalb, weil die Geschwin-
digkeit der Digitalen Transformation
massiv zunimmt, so dass aktuelle Riick-
stande immer schwerer aufzuholen sind.
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Abb. 2: Reifegrade Top-Performer vs. Low-Performer

ckelt und validiert. Das Modell besteht aus fiinf aufstei-
genden Reifegraden (Initial, Reaktiv, Informativ, Pradik-
tiv und Transformativ). Die Bewertung des Reifegrades
erfolgt anhand der drei Dimensionen Technologie, Da-
ten und Organisation mitinsgesamt 65 Kriterien. Die Di-
mension Technologie umfasst beispielsweise Aspekte
wie genutzte Technologieklassen, Gestaltung der Analy-
tics Infrastruktur sowie Anwendungsgebiete von Analy-
tics im Unternehmen. Die Dimension Daten umfasst Be-
reiche wie die Datenqualitat, Governance und Complian-
ce, die Arten von verarbeiteten Datentypen sowie die
Ausgestaltung des Datenaustausches im Unternehmen.
Die Dimension Organisation beriicksichtigt u. a. die Aus-
pragung der datenbasierten Entscheidungsfindung, den
abteilungstlibergreifenden Einsatz von Analytics sowie
die Analytics-Strategie.

Hinsichtlich der aktuell in den Unternehmen einge-
setzten Technologien zeigt sich —wie schon in fritheren
Studien — ein erheblicher Nachholbedarf. Es werden
hauptsachlich traditionelle Technologien wie Standard
relationale Datenbanken, Standard Bl-Werkzeuge und
Standard Datenintegrationslésungen genutzt. Fortge-

Low Top
Performer V33 Performer
74,4%
40,0%

\ Low Performer  Top Performer //

schrittene Technologien wie In-Memory Datenbanken,
Explorative Analyse Tools, Big Data Appliances, cloud-
basierte Analytics-Anwendungen und Streaming-Daten-
banken werden nur von einer geringen Anzahl der be-
fragten Unternehmen sehr intensiv/ intensiv genutzt.

Der primare Wert von Daten liegt allerdings nicht in der
Rohform der Daten, sondern in den Erkenntnissen, Ent-
scheidungen, Produkten und Dienstleistungen, welche
aus der Analyse dieser Daten hervorgehen. In der Ara von
Analytics sind Daten eine essenzielle Unternehmensres-
source, welche fir viele Unternehmen und deren Ce-
schaftsmodelle eine strategische Bedeutung gewonnen
haben. Insofern wurde auch der Einsatz fortschrittlicher
Analytics-Losungen und spezieller Big-Data-Anwendun-
gen untersucht. Auch hier zeigt sich insgesamt ein niedri-
ger Reifegrad. Der Einsatz von Analytics in speziellen An-
wendungsgebieten konzentriert sich hauptsachlich auf
die Erstellung von einfachen Prognosemodellen, die
Identifikation von Einflussgrofien und ihrer Starke. Am
schwichsten sind Sprachverarbeitung/ Verarbeitung un-
strukturierter Informationen sowie die Machine Learning
gestlitzte Generierung autonomer Entscheidungsvorla-
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gen vertreten. Auffalligist auch der hohe An-
- . . . . Dynamik
teil intuitiver im Vergleich zu datenbasierten Iy

Entscheidungen. 90 . 895%

Die Fahigkeit von Unternehmen, Analytics-
Projekte erfolgreich umzusetzen, hiangt
auch von Organisationsaspekten ab, wie der
Formulierung einer Analytics-Strategie mit
klaren Verantwortlichkeiten, Unterstiitzung
der Projekte durch die Ceschaftsfithrung
und der allgemeinen Etablierung einer Ana-
lytics-Kultur. Die hohe strategische Bedeu-
tung eines Ausbaus von Analytics-Kompe-
tenzen steht allerdings aus Sicht der Befrag-
ten im Widerspruch zur angegebenen Un-
terstiitzung der Geschaftsleitung. Auch eine
Analytics-Strategie, die anhand von Indika-
toren berprift und stetig angepasst wird,
ist nach Einschatzung der Studienteilneh-
mer wenig ausgepragt.

Der insgesamt recht niedrige Gesamtreife-
grad ist augenscheinlich auf verschiedene
Faktoren zuriickzuftihren. Besonders kleine
Unternehmen sehen den Fachkraftemangel,
ein fehlendes Know-how tber die Méglich-
keiten von Analytics sowie eine fehlende
Strategie und Verantwortlichkeit als Hemm-
nisse. Insgesamt zeigt sich —wie auch schon
in der Studie 2017 — eine insgesamt hohe
Umsetzungslicke (Seufert/Engelbergs/von
Daacke/Treitz 2019 sowie Treitz/Seufert
2020). Allerdings wird — trotz des niedrigen
Reifegrades — die hohe Bedeutung der Digi-
talen Transformation fir die Zukunftsfahig-
keit der Unternehmen gesehen. Die Befrag-
ten schatzen die Bedeutung von Analytics
fur die eigene Wettbewerbsfahigkeit insge-
samtals hoch bzw. sehr hoch ein.

Digitalisierungsliicke Il:
Digital Divide zwischen
Top-Performern und
Low-Performern

Neben der grundsatzlichen Digitalisierungs-
llicke zeigt sich ein weiteres Phanomen. Das
sog. Digital Divide, d. h. die Kluft zwischen
Top-Performern und Low-Performern (bezo-
gen auf die Digitalisierung) nimmt nicht nur
zwischen Digitalen Champions und traditio-
nellen Unternehmen (Schrage/Kion 2018a
sowie Schrage/Kion 2018b), sondern auch in-
nerhalb traditioneller Unternehmen zu.

Im Rahmen der aktuellen Studie wurde eine
erhebliche Spreizung zwischen Top-Perfor-

Neue Branchenfremde
Wettbewerber

§4.2 % Komplexitat

68,8 %

%94,7%

Wettbewerbsintensitat

=-m=Top Performer

==L ow Performer

Abb. 3: Markt- und Wettbewerbseinschatzung: Top-Performer vs. Low-Performer

mern und Low-Performern deutlich. Als Top-
Performer wurden dabei Unternehmen der
Stufen 4 und 5 des Gesamt-Reifegradmo-
dells klassifiziert (~ 13 % der Stichprobe).
Low-Performer dagegen umfassen die Stu-
fen 1 und 2 (rund 45% der Stichprobe).
Wiahrend Top-Performer fast 75 % der max.
moglichen Reifegradpunkte erreichten, fie-
len Low Performer mit rund 40 % deutlich
ab. Wie Abbildung 2 visualisiert, ist diese
Spaltung nicht nur punktuell beobachtbar,
sondern umfassend.

Diese deutlichen Unterschiede lassen sich
bis auf die unterste Detailebene des Reife-
grad-Modells beobachten. So unterscheiden
sich beispielsweise innerhalb des Technolo-
gischen Reifegrades Top-Performer und
Low-Performer massiv hinsichtlich der er-
reichbaren Punkte fur die allgemeine Nut-
zung von Technologien (74 % <=> 40%), der
Nutzung von Technologien fiir das Handling
von Daten (83 % <=>40%) und der Nutzung von
Technologien fiir Analytics (73 % <=>26 %).

Auch innerhalb des Daten-Reifegrades sind
die Unterschiede hinsichtlich der erreichba-
ren Punkte bzgl. Verfugbarkeit von Daten
(77 % <=> 45 %), Reichweite der Datenquel-
len (70 % <=> 35 %) sowie Intensitit des Da-
tenaustausches (69 % <=> 42 %) sehr hoch.
Dieses Bild setzt sich innerhalb des organi-

satorischen Reifegrades fort. Beispielsweise
zeigen sich hinsichtlich der organisatori-
schen Einsatzbreite von Daten und Analytics
(73 % <=>35%), der Intensitat der strategi-
schen Verankerung von Daten und Analytics
(57 % <=>23 %) oder dem Top-Management
Support (88 % <=> 44 %) gravierende Unter-
schiede.

Markt- und Wettbewerbsumfeld
und Digitalisierungsdruck

Auffalligist die unterschiedliche Wahrneh-
mung des Markt- und Wettbewerbsumfel-
des. Insgesamt wird der Wettbewerb von
Top-Performern deutlich herausfordernder
wahrgenommen (vgl. Abb. 3).

Fast 95% schatzen die Intensitat des Wett-
bewerbs als Sehr hoch/Hoch ein, allerdings
nur rund 61 % der Low-Performer. Ein dhnli-
ches Bild zeigt sich bei dem aus Top-Perfor-
mer-Sicht zweitwichtigsten Kriterium der
Wettbewerbsdynamik. Wahrend knapp
90 % der Top-Performer die Veranderungs-
geschwindigkeit und Dynamik des Wettbe-
werbs als Sehr hoch/Hoch einschatzen, sind
dies bei Low-Performern nur rund 41 %. Hin-
zu kommt eine unterschiedliche Einschat-
zung hinsichtlich der Komplexitat des Wett-
bewerbsumfelds. Wahrend diese fiir Low-
Performer den hochsten Stellenwert hat (ca.
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Durchschnittlich
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M Low Performer
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100,0%

H Top Performer

Abb. 4: Digitalisierungsdruck (allgemein): Top-Performer vs. Low-Performer

69 %), sehen Top-Performer diese mit rund 84 % nur auf
Platz 3 der Wettbewerbsfaktoren. Deutlich abgeschlagen
auf Platz 4 —wenn auch sehr unterschiedlich stark ausge-
pragt—ist bei beiden Cruppen die Einschatzung des Dru-
ckes neuer branchenfremder Wettbewerber. Fast 47 %
der Top-Performer sehen eine hohe bis sehr hohe Betrof-
fenheitihrer Branche durch neue, branchenfremde Wett-
bewerber, wahrend nur rund 17 % der Low-Performer
diese Einschatzung teilen. Aus Sicht der Autoren ist dies
eine sehr gefdhrliche Einschatzung: Sich in diesem Punkt
in falscher Sicherheit zu wiegen, kann schwerwiegende
Konsequenzen fir Unternehmen haben, da Digitale
Champions mit Plattformansitzen in hoher Geschwin-
digkeit neue Geschiftsfelder erschliefien.

84,2%

26,9%

Neue (auch digitale)
Gewschaftsmodelle

Neue digitale Produkte

H Top Performer

Prozesse verbessern/ neue

Auffallig ist auch die sehr unterschiedliche Wahrneh-
mung des Digitalisierungsdruckes. Wahrend Top-Perfor-
mer einen extrem hohen Druck verspiiren, ist dieser bei
Low-Performern deutlich schwécher ausgepragt (vgl.
Abb. 4).

Insgesamt scheint es so, dass sich Top-Performer im Be-
reich der traditionellen Industrien hinsichtlich ihrer
Wahrnehmung des Wettbewerbsumfeldes wie auch des
Drucks zur Digitalen Transformation der Einschitzung
Digitaler Champions anndhern. Allerdings realisieren
letztere deutlich starker die Bedrohungen durch neue,
ggf branchenfremde Wettbewerber.

84,5% 86,3%

33,9%

Produkte/ Services

Prozesse verbessern

W Low Performer

Abb. 5: Innovative Einsatzbereiche Daten/Analytics: Top-Performer vs. Low-Performer



Innovative Nutzung von Daten/Analytik
Nicht nur das Fahigkeitslevel hinsichtlich
Daten und Analytics spielt im Wettbewerb
eine zentrale Rolle, sondern auch, wie diese
Fahigkeiten genutzt werden. Auch hier zeigt
sich eine sehr deutliche Spreizung. Top-Per-
former setzen zu einem deutlich hoheren
Anteil ihre Fahigkeiten in innovationsrele-
vanten Bereichen ein. Dies gilt sowohl fiir
Prozess- und Produktinnovationen, aber
auch fir Innovationen hinsichtlich ganzer
Ceschaftsmodelle (vgl. Abb. 5).

Implikationen und Heraus-
forderungen fiir das Controlling

Daten werden immer wieder als der Rohstoff
des 21. Jahrhunderts beschworen. Gleichzei-
tig wird dem richtigen Umgang mit Daten
und Analytics eine sehr hohe Wettbewerbs-
relevanz zugebilligt. Die Situation rund um
Covid-19 hat zudem bei vielen Unternehmen
eine erhohte Sensibilitat fir die wirtschaftli-
che Bedeutung der Digitalisierung entstehen
lassen. Vielfach wird erwartet, dass Covid-19
die Digitale Transformation weiter befeuert
und beschleunigt (Seufert 2020).

Auch wenn Innovationen fiir das Controlling
kein einfaches Feld darstellen, so besteht die
Gefahr, dass durch ein Festhalten an traditi-
onellen Tools, Mind- und Methodensets viel
Zukunftspotential verschenkt wird (Weber
2020). Zwar hat es in den letzten 10 Jahren
durchaus positive Entwicklungen gegeben.
Wahrend beispielsweise im Jahr 2009 noch
ein wesentliches Problem in einem Mangel
an zuganglichen Daten bestand, verfligt
mittlerweile das Controlling in vielen Unter-
nehmen (iber ausreichende Datenmengen,
um auch fortgeschrittene Methoden und
Verfahren einsetzen zu konnen. Allerdings
bleibt der Einfluss des Controllings auf Ent-
scheidungen und Aktionen hinter den Mog-
lichkeiten zurtick, solange unzureichende
Methodenkompetenz, ein daraus resultie-
rendes fehlendes Vertrauen in die neuen
Méglichkeiten sowie auf veralteten Metho-
den basierende Steuerungsmodelle nicht
iberwunden werden konnen (Treitz/ Seufert
2020). Die Top-Performer zeigen, dass die
Neuausrichtung der Unternehmenssteue-
rung gelingen kann. Dies gelingt allerdings
nur, wenn das Thema Innovation auch im
Bereich der Unternehmenssteuerung und
des Controllings Einzug halt (Seufert/
Schwarzwaelder/ von Kiinssberg 2020). B
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