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Vorwort

Das Phénomen der ,,Digitalisierung" wird in der Wissenschaft und der Praxis intensiv diskutiert.
In populdrwissenschaftlichen Abhandlungen der Beratungsszene und der Politik wird die Di-
gitalisierung héufig als Revolution charakterisiert. Eine differenziertere Sicht legt jedoch of-
fen, dass es sich nicht um eine Revolution, sondern um einen evolutiondren Prozess handelt,
der an bekannten Technologien ankniipft und diese weiterentwickelt. Einigkeit herrscht jedoch
dartiber, dass die Digitalisierung einen hohen Komplexititsgrad aufweist. Das ist auch sicherlich
dem Sachverhalt geschuldet, dass die Digitalisierung ein Querschnittsthema ist und folglich von

unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen durchdrungen wird.

Der Begriff ,,Industrie 4.0° wird im vorliegenden Handbuch nicht explizit aufgegriffen, da er
eine verengende Sicht auf das Digitalisierungsphdnomen hat. Das zeigt sich vor dem Hinter-
grund des strukturellen Wandels von Volkswirtschaften. So weist der industrielle Sektor in der
Bundesrepublik Deutschland lediglich 25 % der Bruttowertschopfung auf, wiahrend im tertidren
Sektor etwa 73 % erwirtschaftet werden. Dabei bleibt sogar noch unberiicksichtigt, dass in den
25 % auch Dienstleistungen enthalten sind, die in industriellen Unternehmungen erbracht wer-
den. Digitalisierung ist damit ein wirtschaftszweigiibergreifendes Phanomen, was sich auch in

der Konzeption dieses Handbuches niederschlégt.

Der vorliegende Sammelband stellt vor diesem Hintergrund einen Versuch dar, einerseits die
Diskussion zu versachlichen und spektakulédre Einschitzungen, die eher den Charakter von Pro-
phezeiungen haben, zu relativieren und eine wissenschaftlich fundierte Einschétzung zu ermdg-
lichen, sowie andererseits dem Querschnittscharakter der Digitalisierung gerecht zu werden. Vor
diesem Hintergrund umfasst das Handbuch Beitrdge aus der Informatik, der Jurisprudenz, der

Volkswirtschaftslehre, der Betriebswirtschaftslehre und den Gesellschaftswissenschaften.
Das Werk wird dabei in finf Kapitel gegliedert, die jeweils eine Perspektive im Fokus haben:

o A Generelle Perspektive: Die hierunter zusammengefassten Beitrdge beschéftigen sich
mit Problemstellungen, die die Thematik in einer libergreifenden Form analysieren. Das
Spektrum umfasst dabei Themen, wie Unternehmungen ihrer Verantwortung im Kontext
der Digitalisierung gerecht werden, welche Auswirkungen sich fiir die Unternehmungs-
filhrung und fiir die menschliche Arbeit ergeben bis hin zur Plattformdkonomie. Fragen
der Komplexitdtshandhabung und Produktivititsauswirkungen runden dieses Kapitel ab.

e B Technologische Perspektive: In diesem Kapitel steht die Informationstechnologie als
zentrale Basis der Digitalisierung im Zentrum des Interesses. Dabei werden die techno-
logischen Aspekte, die fiir die Digitalisierung pragend sind, aus Sicht der Informatik und
der Wirtschaftsinformatik beleuchtet. In Beitrdgen zur Kiinstlichen Intelligenz, Big Data,
Cyber-physischen Systemen, Blockchain etc. bis hin zu Referenzmodellen und Business

Intelligence wird die informationstechnologische Perspektive prisentiert.



Vi Vorwort

e C Funktionale Perspektive: In diesem Kontext wird eine wirtschaftszweigiibergreifende
Sichtweise eingenommen, wobei nicht nur die so genannten betriebswirtschaftlichen Kern-
funktionen wie Beschaffung, Produktion und Marketing analysiert, sondern dariiber hin-
aus auch das Controlling, Wertschdpfungsketten, das Supply Chain Management und die
Konsequenzen fiir Geschéftsmodelle thematisiert werden. Dariiber hinaus werden Ana-
lysen aus der Perspektive der Marktforschung und des Dienstleistungsmanagements vor-
genommen.

e D Institutionelle Perspektive: Im Zentrum dieser Perspektive stehen einzelne Wirtschafts-
zweige, die durch die fortschreitende Digitalisierung nachhaltig beeinflusst werden. Dabei
wird im vorliegenden Handbuch ein breites inhaltliches Spektrum der Dienstleistungsbran-
che und der Industrie abgedeckt. Dazu werden insbesondere das Gesundheitswesen, der
Handel, die Finanzberatung, die Unternechmungsberatung, die 6ffentliche Verwaltung und
das Sportmanagement betrachtet.

o F Gesellschaftliche Perspektive: Dieses Kapitel umfasst Beitridge aus den Bereichen der
Unternehmungsethik, des Kulturwandels, des Gesellschaftsrechts, des Datenschutzes und
des Verbraucherschutzes, den aus volkswirtschaftlicher Sicht relevanten Kryptowahrun-
gen sowie soziologische Betrachtungen, die der grundsétzlichen Frage nachgehen, ob es
iiberhaupt, wie in der Literatur hidufig anzutreffen, gerechtfertigt ist, von einer digitalen

Gesellschaft zu sprechen.

Damit liegt aus der Sicht der Herausgeber ein Handbuch vor, das einen vielfdltigen und diffe-
renzierten Einblick in das komplexe Phanomen der Digitalisierung zu bieten vermag. Dieser
Sammelband richtet sich an diejenigen, die sich mit Problemen der Digitalisierung beschifti-
gen und nach vertiefenden Einblicken in dieses Themenfeld suchen, die einerseits theoretisch
fundiert und andererseits praktisch relevant sind. Dieses Werk sollte deshalb Wissenschaftler

und Praktiker gleichermaBen ansprechen.

Die Anfertigung eines solchen Werkes stellt eine gewaltige Herausforderung dar, die die Her-
ausgeber nicht alleine bewéltigen konnten. Deshalb danken wir in erster Linie allen Autorinnen
und Autoren, ohne deren Mitarbeit dieses Werk nicht hétte entstehen kénnen und die mit einem
Beitrag zum Gelingen dieses Projektes beigetragen haben. Dartiber hinaus danken wir den wis-
senschaftlichen Mitarbeitern Sebastian Diippre und Marcel Mallach sowie den wissenschaft-
lichen Hilfskriften herzlich fiir die tatkréftige Unterstiitzung im Rahmen der drucktechnischen

Aufbereitung dieses Werkes.

SchlieBlich danken wir Herrn Thomas Ammon vom Verlag Franz Vahlen fiir die erneute har-

monische Zusammenarbeit und die gewohnte freundliche Unterstiitzung.

Stefan Roth Hans Corsten
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1 Grundlagen
1.1 Begriffe

Seit einigen Jahren ist der Begriff der ,,Digitalisierung* in Wissenschaft und Praxis allgegen-
wirtig und damit in Verbindung stehende Begriffe wie ,,Revolution” und ,,Paradigmenwechsel
stehen im Raum (Claus/Laudien 2017, S. 4; Gartner Inc. 2015). Ebenfalls wird dieser Begriff,
wenn teilweise auch mit nicht gerade ausgeprégter Kompetenz, von Politikern, Beratern sowie
Journalisten verwendet, und er ist somit auch aus der gesellschaftlichen Diskussion nicht mehr
wegzudenken. Dabei ist die Rede von ,,Schicksalsfrage®, ,,Epochenwechsel®, von der ,,Neuer-
findung der Basis unseres Wohlstandes®, dass ,,in der Wirtschaft kein Stein auf dem anderen
bliebe*, bis hin zur der Aussage, die ,,Digitalisierung kime wie ein Tsunami tiber die Wirtschaft
(Mertens et al. 2017, S. 16-22). Einhergehend mit diesen Beschreibungen wurde die Digitali-
sierung zu einem Schlagwort degradiert (Obermaier 2016, S. 3). Es breitet sich in epidemischer
Form aus und wird in aller Regel eher gedankenlos eingesetzt. Kieser (1996) spricht in einem
anderen Kontext von Moden & Mythen. Schon fast zuriickhaltend klassifizieren Berghaus et al.
(2018, S. 429) den ,,Digitalisierungsgrad einer Unternehmung als den entscheidenden Wettbe-

werbsfaktor*.

Trotz der intensiven Beschiftigung und Diskussion gibt es zum heutigen Zeitpunkt keine ein-
heitliche begriffliche Grundlage. Das ist sicherlich auch der Tatsache geschuldet, dass die Di-
gitalisierung ein Querschnittsthema ist und die unterschiedlichsten wissenschaftlichen Diszip-
linen durchdringt. Hinzu kommt, dass seit langem bekannte Ansétze als Neuerungen in der Di-

gitalisierungsdiskussion iibernommen werden. Mertens et al. (2017, S. XI) betonen:

,, Eine Vielzahl von IT-Systemen, die in Betrieben schon lange funktionieren [...], werden
erst jetzt im Zuge der ,, Digitalisierung *“ und ,, Industrie 4.0 als mégliche Innovationen

dargestellt.

Haufig zitierte Beispiele sind die vorbeugende Instandhaltung, die aktuell unter den Begriffen
,»Condition Monitoring™ oder ,,Preventive Maintenance® diskutiert wird, sowie Automatische
Identifikationsverfahren (z. B. RFID und Barcode) und Bilderkennungsverfahren. Mertens et al.
(2017, S. 69) heben hervor, dass im Rahmen der Digitalisierung weniger die Algorithmen den
Unterschied ausmachen, sondern eher die verfiigbaren Daten. In diesem Zusammenhang wird
gerne von ,,Big Data® gesprochen (Pigni et al. 2016, S. 5-10). Dabei geht es insbesondere um
Massendaten, die im Rahmen der Nutzung digitaler Technologien entstehen und sich mit ,,her-

kommlichen* Methoden der Datenverarbeitung nicht mehr bewéltigen lassen.

Vor diesem Hintergrund ist es das Ziel des vorliegenden Beitrages, eine terminologische An-
néherung und Konkretisierung des Begriffes der ,,Digitalisierung® zu leisten und damit einen
Definitionsvorschlag zu erarbeiten, der das Phanomen der Digitalisierung inhaltlich spezifiziert.
Damit soll eine Grundlage fiir die weitere Diskussion der Digitalisierung und des Managements

der digitalen Transformation geschaffen werden.
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1.2 Definitionen

Das Erreichen dieses Zieles macht es zundchst erforderlich, sich mit dem Problem einer wissen-
schaftlichen Definition zu beschiftigen. Vorab sei jedoch auf zwei Definitionsklassen einge-
gangen, die zwar in unterschiedlichen Bereichen der Betriebswirtschaftslehre zu finden sind,
aber wissenschaftlichen Anforderungen nicht zu geniigen vermdgen. Als erstes sind in diesem
Zusammenhang die so genannten enumerativen Definitionen zu nennen, bei denen es sich um
beispielhafte Aufzahlungen, die nie abschlieend sein kdnnen, handelt. Diese Vorgehensweise
impliziert, dass es eine intuitive Vorstellung dariiber gibt, was unter dem zu definierenden Phé-
nomen zu verstehen ist, ohne konkrete Merkmale herauszuarbeiten, die fiir dieses Phdnomen
essentiell sind. Eine zweite Gruppe bilden die so genannten Negativdefinitionen, die letztlich
wissenschaftliche Verlegenheitslosungen darstellen, weil hierdurch das zu definierende Phéno-
men als Restklasse einem anderen Phdnomen gegeniibergestellt wird. Der Gegenstandsbereich,
den es zu definieren gilt, wird aber nicht abgegrenzt. Diese Restklasse umfasst dann samtliche
Erscheinungsformen, die nicht im definierten Phdnomen betrachtet werden. In diesem Kontext
wird teilweise sogar ein Verbot negativer Definitionen formuliert (Briihl 2015, S. 174; Simon/
Herberger 1980, S. 212). Die weiteren Uberlegungen klammern diese beiden Erscheinungsfor-

men aus.

Definitionen sind letztlich Konventionen liber die Verwendung bestimmter Begriffe. In der Wis-
senschaftstheorie (Hader 2010, S. 37-40; Kromrey et al. 2016, S. 148-150; Opp 2005, S. 108-
110; Schanz 1975, S. 34-37; Stier 1999, S. 24-26) ist es iiblich, zwischen Nominal- und Real-

definitionen zu unterscheiden.

Nominaldefinitionen sind Worterkldrungen. Sie legen die Bedeutung eines Begriffes fest und
ersetzen einen Begriff durch andere bekannte Begriffe. Es handelt sich somit um eine Bedeu-
tungsiibertragung. Popper (1958, S. 16-17) betont, dass Nominaldefinitionen der Sprachrege-
lung und der Sprachverkiirzung dienen. Sie bestehen aus einem Definiendum (das zu definie-
rende) und einem Definiens (das definierende), lassen sich als Gleichung der Form Definien-
dum = df.: Definiens schreiben und durch die Formulierung ,, per definitionem * charakterisieren
(Kromrey et al. 2016, S. 148). Wird das Definiendum durch sein Definiens ersetzt (und um-
gekehrt), andert sich das menschliche Wissen nicht. Nominaldefinitionen haben somit keinen
eigenstindigen (empirischen) Informationsgehalt (Popper 1958, S. 26). Vielmehr sind sie tau-
tologische Umformungen, da beide Seiten gleich sind (Stier 1999, S. 25). Sie weisen somit kei-
nen Erklarungsgehalt auf und sagen nichts {iber die Realitét aus (Schanz 1975, S. 35). Nominal-
definitionen kénnen damit weder wahr noch falsch sein, sondern sich lediglich in einem konkre-

ten Untersuchungskontext als zweckmaBig oder unzweckmaBig erweisen.

Demgegeniiber sind Realdefinitionen (Atteslander 2010, S. 40-42; Hader 2010, S. 38) empi-
rische Aussagen und damit informativ. Kromrey et al. (2016, S 157) sprechen in diesem Kon-
text von Begriffsrealismus. Sie titigen Aussagen iiber Eigenschaften und Relationen eines Ge-
genstandes oder Sachverhaltes und versuchen, das Wesen des zu definierenden Phdnomens zu

erfassen. Dieser Aspekt wird bei Nominaldefinitionen ausgeklammert (Popper 1958, S. 16-18).
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Dabei ist zu betonen, dass ,,/...] niemals mit letzter Sicherheit entschieden werden kann, was
nun das , Wesen * eines Gegenstandes oder Sachverhaltes ist [...] “ (Stier 1999, S. 27). Es exis-
tieren keine fixen Kriterien, um das Wesen eines Sachverhaltes zu erfassen (Hader 2010, S. 38).
Realdefinitionen sind letztlich Behauptungen tiber die Beschaffenheit oder das Wesen eines
Phénomens und kénnen folglich wie empirische Hypothesen wahr oder falsch sein. Sie lassen
sich damit durch Formulierungen wie ,,das Objekt weist die folgenden Merkmale auf* charak-
terisieren (Kromrey et al. 2016, S. 159). Auch wenn die Merkmale zur Spezifikation eines Phé-
nomens nie vollstdndig sein kdnnen, haben Realdefinitionen nach Pawlowski (1980, S. 83) die

beiden folgenden Aufgaben zu erfiillen:

e  Sie sollen den Gegenstandsbereich abgrenzen.
e  Siesollen (konstitutive oder wesensbestimmende) Merkmale festlegen, die es ermdglichen,

ein empirisch beobachtetes Phanomen dem Gegenstandsbereich zuzuordnen.

Damit erfiillen sie eine Selektivitits- und Klassifikationsfunktion. Aus der Fiille von Merkma-
len eines Phanomens werden diejenigen Merkmale herausgefiltert, die in einem konkreten Zu-
sammenhang als relevant erachtet werden (Selektivitit), und aus der Vielfalt der Erscheinungs-
formen werden Klassen gleicher Félle gebildet (Klassifikation) (Kromrey et al. 2016, S. 149-
150). In diesem Zusammenhang wird zwischen Intension (Begriffsinhalt) und Extension (Be-
griffsumfang) unterschieden (Carnap 1960, S. 40; Stegmiiller 1968, S. 150). Die Intension be-
einflusst dabei die Extension. Das bedeutet, dass mit zunehmender Intension die Extension sinkt
(Chmielewicz 1979, S. 56). Generell gilt, dass die Klasse von Gegenstianden durch die gemein-
samen Eigenschaften charakterisiert ist, die Eigenschaften also die Klassenabgrenzung bestim-
men. Fiir das weitere Vorgehen bedeutet das, dass in einem ersten Schritt die Gegenstandsklasse
abzugrenzen ist und in einem zweiten Schritt die als relevant erachteten Merkmale festzulegen

sind, die zur Abgrenzung der Gegenstandsklasse geeignet erscheinen.

2 Literaturanalyse

In der Literatur werden die Begriffe ,,Industrie 4.0 und ,,Digitalisierung* teilweise synonym
verwendet oder auch die Digitalisierung als ein Mittel und nicht als Ziel (Liggesmeyer 2017)
verstanden, das der Realisation von Industrie 4.0 dient. Teilweise wird ,,Digitalisierung* auch
als Oberbegriff interpretiert. Eine genauere Analyse zeigt jedoch, dass die beiden Begrifflich-
keiten differenzierter zu sehen sind. Dariiber hinaus wird deutlich, dass die Begriffe ,,Industrie
4.0 und ,,Digitalisierung™ nicht auf der gleichen logischen Ebene liegen (Mertens et al. 2017,
S. 40-44). Die weiteren Uberlegungen sollen das verdeutlichen. Wenn Pfrommer et al. (2014)
auf der Grundlage des Fachausschusses VDI/VDE — GMA 7.21 fordern, dass jede Begriffs-
definition ca. 255 Zeichen umfassen soll, dann zeigt sich hierin eine naive und gleichfalls will-
kiirliche Vorgehensweise, die mechanistische Ziige aufweist. Diese Einschidtzung wird durch die
Uberschrift ,, Terminologie-Engineering* noch einmal deutlich unterstrichen. Eine solche Vor-

gehensweise ist aus wissenschaftlicher Sicht abzulehnen.
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2.1 Industrie 4.0

Der Begriff ,,Industrie 4.0° hat seinen Ursprung im Ingenieurschrifttum und der angewandten
Informatik (Kargermann et al. 2013). Nachdem dieser Begriff bereits 2006 auf dem IT-Gipfel
am Hasso-Plattner-Institut gepragt wurde, wurde er 2011 auf der Hannover-Messe einer brei-
teren Offentlichkeit vorgestellt. Dabei wird Industrie 4.0 (Plattform Industrie 4.0 2015) als die
einzige Moglichkeit zum Uberleben fiir Unternehmungen herausgestellt, und es werden ihr de-
finitorisch Effizienzvorteile zugesprochen. Damit liegt eine tautologische Vorgehensweise vor.
Dariiber hinaus werden in eher populdrwissenschaftlichen Abhandlungen Behauptungen formu-
liert, die nicht begriindet werden (Bauernhansl 2014; Kargermann et al. 2013). So werden ohne
Herleitung beispielsweise Kostensenkungen fiir einzelne Kostenarten vorhergesagt (Bauern-
hansl 2014, S. 31-32). Wissenschaftlich handelt es sich dabei um Prophezeiungen und nicht um
Prognosen. Ahnliche Prophezeiungen gab es in den 1980er Jahren im Zusammenhang mit CIM
(Brandt 2017, S. 16-17). Obermaier (2016, S. 6) spricht in diesem Kontext etwas zuriickhalten-
der von simplen Hochrechnungen, wobei dann noch zu klaren wiare, was die Grundlage fiir der-

artige ,,Rechnungen® darstellt.

Dariiber hinaus sind Aussagen zu finden, dass die ,, Kosten, Fehlerquoten und Durchlaufzeiten
halbiert werden, wihrend sich die Produktivitit verdoppelt “. Einmal mehr werden ,, kaum ein-
zuholende Effizienzvorspriinge “ oder ,, Quantenspriinge ““ vorausgesagt, die als unausweichliche
Folgen bezeichnet werden. Schifer/Pinnow (2015, S. 1) gelangen sogar zu der Aussage, dass
., [-..] samtliche Prozesse eines gesamten Lebenszyklus optimiert und die gesamte Materialver-
sorgung essentiell verbessert werden konne [...] “. Die Plattform Industrie 4.0 (2015), eine Ko-
operation von BITKOM, VDMA und ZVEI, die die Bundesregierung mit Umsetzungsempfeh-
lungen in diesem thematischen Umfeld unterstiitzt, definiert in ihrer Umsetzungsstrategie In-

dustrie 4.0 wie folgt:

., Der Begriff Industrie 4.0 steht fiir die vierte industrielle Revolution, einer neuen Stufe
der Organisation und Steuerung der gesamten Wertschopfungskette iiber den Lebens-
zyklus von Produkten. Dieser Zyklus orientiert sich an den zunehmend individualisier-
ten Kundenwiinschen und erstreckt sich von der Idee, dem Auftrag iiber die Entwicklung
und Fertigung, die Auslieferung eines Produkts an den Endkunden bis hin zum Recyc-

ling, einschlieflich der damit verbundenen Dienstleistungen.

Basis ist die Verfiigbarkeit aller relevanten Informationen in Echtzeit durch Vernetzung
aller an der Wertschopfung beteiligten Instanzen sowie die Fihigkeit aus den Daten den
zu jedem Zeitpunkt optimalen Wertschopfungsfluss abzuleiten. Durch die Verbindung von
Menschen, Objekten und Systemen entstehen dynamische, echtzeitoptimierte und selbst
organisierende, unternehmungsiibergreifende Wertschopfungsnetzwerke, die sich nach
unterschiedlichen Kriterien wie beispielsweise Kosten, Verfiigbarkeit und Ressourcen-

verbrauch optimieren lassen. *
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Eine solche ,,Definition* umfasst in ihrer nichtssagenden Form dreimal den Begriff der Opti-
mierung, ohne offenzulegen, was unter Optimierung zu verstehen ist. So werden die Wertschop-
fungsfliisse ,, zu jedem Zeitpunkt “ optimiert, die Wertschopfungsnetzwerke echtzeitoptimiert,
und zwar nach unterschiedlichen Kriterien wie etwa Kosten, Verfligbarkeit und Ressourcen-
verbriuche. Insgesamt ldsst sich festhalten, dass dieser Vorschlag als Definition ungeeignet er-
scheint, weil er letztlich aktuelle Aspekte, wie Wertschopfungskette, Wertschopfungsnetzwerke
und individualisierte Kundenwiinsche, selbstorganisierend aneinanderreiht. Der Vorschlag er-
fiillt letztlich nicht den Anspruch an eine wissenschaftliche Definition, sondern stellt lediglich
eine Aneinanderreihung betriebswirtschaftlicher Begrifflichkeiten dar, ohne diese substantiell
zu hinterlegen. Generell féllt auf, dass viele Autoren in einer eher unreflektierten Weise von
Optimierung sprechen, ohne ihr Optimierungsverstidndnis offenzulegen oder auch nur die an-
zustrebenden Ziele zu definieren (Huber/Kaiser 2015, S. 682; Hirsch-Kreinsen 2014, S. 421).
So weisen Mertens et al. (2017, S. 26) auf die hdufig unspezifische Formulierung der Optimie-

rung explizit hin.

Andere Autoren (Spath 2013, S. 22; Vogel-Heuser 2014, S. 36) betonen aus einer dominant
technologischen Sicht, dass es sich bei Industrie 4.0 um intelligente, sich selbst steuernde Ob-
jekte handele, deren zentrale Elemente vernetzte Cyber-physische Systeme bilden, die iiber das

Internet der Dinge miteinander verbunden sind.

Neben diesen Aussagen auf einzelwirtschaftlicher Ebene existiert eine Vielzahl an ,, Prognosen
zu Nutzenschitzungen auf der gesamtwirtschaftlichen Ebene, wobei Mertens et al. (2017, S.
136) betonen, dass es nicht auszuschlie3en sei, dass diese zum Teil interessengeleitet sind. So
wundert es dann auch nicht, dass BITKOM und Berater den (zahlenméfigen) Nutzen hoch ein-
schitzen (Mertens et al. 2017, S. 136). Dagegen zeigen Untersuchungen, die sich mit den Aus-
wirkungen der Digitalisierung auf den Arbeitsmarkt beschéftigen, dass sich zum gegenwiértigen
Zeitpunkt weder die Beschéftigungswirkungen noch die qualitativen Auswirkungen auf die Ar-
beitssituation in seriéser Form vorhersagen lassen (Dengel/Matthes 2015, 2016; Miiller 2015;
Wolter et al. 2015).

Nachdem zunéchst von einem vollig neuen Konzept gesprochen wurde und Kargermann (2014,
S. 603) betont, dass durch die Industrie 4.0 ,,/.../ vollkommen neue und innovative Dienstleis-
tungen ‘ (es sei auf die pleonastische Formulierung von ,,neu* und ,,innovativ hingewiesen)
hervorgebracht wiirden, sind die Einschitzungen und Einordnungen mittlerweile zuriickhalten-
der geworden. Nicolai/Schuster (2018, S. 16) sprechen in diesem Zusammenhang pointiert von
einer ,, Neuigkeitsdramatisierung “, und Steven (2019, S. 13) spricht von einem neuartigen Kon-

zept. Mertens et al. (2017, S. 24) formulieren pointiert:

,,Schon ldnger praktizierte herkommliche Losungen werden unter den aktuellen Mode-
begriff subsumiert, z. B. um von der dffentlichen Aufmerksamkeit und von Subventionspro-

grammen zu profitieren [...]. "
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Deutlich wird, dass es sich bei Industrie 4.0 nicht um ein grundsétzlich neues Phénomen han-
delt, sondern wie so hdufig eine kombinatorische Innovation (Drath 2014, S. 2) vorliegt. Indust-

rie 4.0 weist folglich synkretistische Ziige auf.

Weshalb in diesem Zusammenhang ausgerechnet von einer vierten Revolution gesprochen wird,
versuchen die Autoren in einer eher willkiirlich anmutenden Weise zu begriinden. Womack et al.
(1991) sprachen von einer zweiten Revolution und meinten damit das aus Japan stammende
Lean Production. Die Nummerierung der so genannten Revolutionen hat damit eher willkiir-
lichen Charakter. Die angefiihrten Kriterien und Beispiele zu den einzelnen Revolutionen zei-
gen, dass die gebildeten Klassen nicht konsistent sind, und Sucky/Asdecker (2019) heben her-
vor, dass bereits die dritte Revolution mafigeblich durch die Digitalisierung beeinflusst wurde;
sie sprechen deshalb von einer zweiten Phase der Digitalisierung, deren charakteristisches Merk-

mal die Vernetzung sei.

Eine aus der Innovationstheorie bekannte Vorgehensweise bilden die so genannten Kondratieff-
Zyklen (Kondratieff 1926), die durch Basisinnovationen (Mensch 1975; Schumpeter 1934) aus-
gelost werden. Nefiodow (1991) betont, dass der fiinfte Kondratieff-Zyklus durch die Informa-
tionstechnologie ausgeldst wurde und verortet bereits den sechsten Zyklus, fiir den die Biotech-
nologie und die psychosoziale Gesundheit als Ausloser identifiziert werden. Wenn, wie hervor-
gehoben, die Industrie 4.0 auf bekanntes Wissen zuriickgreift und dieses kombiniert, dann kann
dieses Phénomen nicht als Basisinnovation und folglich nicht als Revolution bezeichnet wer-
den. Insofern erscheint es nicht, wie teilweise betont, ,, etwas miif3ig “ dieser Frage nachzugehen,
zumal sich der Eindruck aufdréngt, dass diese Begriffswahl ,, strategisch “ oder unter Marketing-

gesichtspunkten bewusst gewahlt wurde.

Dariiber hinaus erscheint der sprachliche Bezug zur Industrie als deutlich zu eng, denn ange-
sichts des strukturellen Wandels der Volkswirtschaften hin zur tertidren Zivilisation (Fouras-
tié 1954) nimmt der sekundére Sektor (Industrie) im Rahmen des intersektoralen Wandels so-
wohl nach dem Kriterium Bruttowertschopfung als auch auf der Grundlage der Erwerbstatigen
deutlich ab. So zeigt sich in Deutschland, dass lediglich etwa 25 % der Bruttowertschopfung im
sekundédren und etwa 73 % im tertidren Sektor erwirtschaftet werden. Dariiber hinaus ist zu be-
achten, dass Dienstleistungen in der Industrie einen zentralen Input darstellen (Obermaier 2016,
S. 6). Dabei bleibt noch unberticksichtigt, dass die Dienstleistungen, die innerhalb industrieller
Unternehmungen erbracht werden, statistisch nicht erfasst werden und somit die Menge der ins-
gesamt in der Volkswirtschaft erbrachten Dienstleistungen tendenziell unterschétzt wird. Vor
diesem Hintergrund ist der Begriff ,,Industrie 4.0 fiir das zu beschreibende Phanomen als ver-

fehlt anzusehen.

In der Zwischenzeit hat die Spezifikation ,,4.0“ in vielen Bereichen in inflationérer Form Ein-
zug gehalten, so dass sich ,,4.0“ zu einem fast inhaltslosen Begriff entwickelt hat. Mertens et al.
(2017, S. 50) listen dazu etwa 300 Beispiele auf. Im Detail werden dabei hinreichend promi-
nente Beispiele wie Arbeit 4.0, Verwaltung 4.0 oder Mittelstand 4.0 genannt. Diese Begriffs-

schopfungen stellen aber lediglich wenig gehaltvolle Imitationen dar.



10 H. Corsten und S. Roth

2.2 Digitalisierung

Auch der Begriff der ,,Digitalisierung* hat in der Literatur eine inflationdre Entwicklung erfah-
ren (Morakanyane et al. 2017; Plesner/Husted 2020). Mertens et al. (2017, S. 54) heben hervor:

,,Allein die schiere Menge, in der der Wortstamm ,, digital “ seit wenigen Jahren in den
Medien und in anderen Bekundungen und Benennungen benutzt wird (,, Wortrakete ),

muss Misstrauen wecken. Gleiches gilt fiir die Unschdrfe der Begriffe.

Vor diesen Hintergrund erscheint es wichtig, sich auch mit diesem Begriff auseinanderzuset-
zen. Dabei ist Digitalisierung kein neues Phanomen. Becker/Pflaum (2019, S. 6) betonen, dass
der urspriingliche Anstof fiir eine Digitalisierung auf Leibniz (1646-1716) und Morse (1791-
1872) zuriickginge. Spétestens seit den 1990er Jahren ist dieses Phdnomen in der Form digitaler
Produkte und Infrastrukturen beobachtbar (Mertens et al. 2017). Zuboff (1988) beschreibt die
Digitalisierung gar als eine gesetzmiafige Entwicklung. Das Spektrum der Begriffsfindung reicht
dabei von Definitionen, die rein technologisch orientiert sind, bis hin zu konomisch dominier-

ten Abgrenzungen.

Damit ist zunéchst der Begriff der ,,Technologie* abzugrenzen. Unter ,,Technologie* wird das
Wissen liber naturwissenschaftlich-technische Zusammenhénge verstanden, wobei dieses Wis-
sen der Losung praktischer Probleme dient (Ropohl 1973, S.152-172). Sie umfasst dabei An-
wendungswissen, das in Personen und Aggregaten verkorpert und durch Schrift, Bild, Ton etc.
fixiert ist. In einer weiten Definition wird auch das Wissen um soziale Phanomene (Popper 1974,
S. 47-49) subsumiert, was sich dann im Terminus ,,Sozialtechnologie niederschlagt und von
Albert (1967, S. 114) wie folgt konkretisiert wird:

,, Die Sozialwissenschaften konnen in eben derselben Weise wie die Naturwissenschaf-
ten die Grundlage entsprechender technologischer Disziplinen bilden, vorausgesetzt, daf;

sie iiber die dazu notwendigen Hypothesen mit Gesetzescharakter verfiigen.

Technologien sind somit finale Ziel-Mittelaussagen, die auf Theorien basieren. Technologien
bilden dann das Verbindungselement zwischen Theorien und Technik (Steffens 1980, Sp. 2236).
Die Technik konkretisiert sich schlieBlich in Anwendungen der Technologie. Vor diesem Hin-

tergrund wird von technologisch und nicht von Technik gesprochen.

Aus technologischer Sicht wird unter Digitalisierung die Transformation einer analogen in eine
digitale Darstellung verstanden, wobei die Qualitdt des Ergebnisses von der Dichte der Abtast-
punkte abhéngig ist. Loebbecke (2006, S. 360) unterscheidet zusitzlich zwischen digitalen Tech-

nologien und Digitalisierung:

,, Der Begriff der digitalen Technologien geht iiber diesen Grundzusammenhang der Di-
gitalisierung hinaus und umfasst die Gesamtheit aller Technologien zur Erstellung, Ver-

arbeitung, Ubertragung und Nutzung von digitalen Giitern. *
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In dieser Sicht erlangen die digitalen Technologien einen Instrumentalcharakter im Hinblick auf
die Digitalisierung. In einer solchen Sichtweise handelt es sich dann um eine bindre Codierung
in der Form einer 0/1-Erfassung, um sie zu tibertragen, zu speichern und zu verarbeiten. Diese
Sicht ist in eine Vielzahl von Definitionsvorschldgen eingeflossen und bildet den Kern techno-
logisch basierter Definitionsvorschldge. In diesem Zusammenhang betonen Mertens et al. (2017,
S. 36):

,, Bei tiefergehenden Analysen erweist sich die Unterscheidung zwischen analog und di-
gital viel diffiziler als iiber weite Strecken der Literatur angenommen. Man erkennt das,
wenn man sich mit den Diskussionen iiber die frithe Quantenphysik und -chemie und mit

den Arbeiten von Einstein, Maxwell [...], Planck oder Schrédinger befasst. *

In anschaulicher Weise zeigen die Autoren die flieBende Grenze zwischen analog und digital

auf. Die Sichtweise einer bindren Codierung erweist sich damit als trivialisierend.

Aus inhaltlicher Perspektive sind die Cyber-physischen Systeme und das Internet der Dinge und
Dienste als zentraler technologischer Kern zu nennen. Kerngedanke ist dabei die Verkniipfung
der aus physischen Objekten bestehenden realen Welt (z. B. Maschinen, Materialien, Fahrzeuge,
Produkte) mit ihrer virtuellen Reprisentation in der digitalen Welt. Ausgangspunkt ist das In-
ternet der Daten in den 1990er Jahren. Das Internet der Dinge ist eine Weiterentwicklung des
Internets der Daten. Im Internet der Dienste (Fensel 2011, S. 59-62) geht es um digitalisierte
Dienstleistungen, und die Verkniipfung wird als Internet der Dinge und Dienstleistungen be-
zeichnet. Teilweise wird auch von einem Internet of Everything gesprochen. Abramovici et al.
(2016, S. 22) fassen Produkt-Service-Systeme zum Begriff ,,Engineering 4.0° zusammen. Die
Cyber-physischen Systeme (Drath 2014, S. 2; Vogel-Heuser 2014, S. 36) sind damit als Poten-
zialfaktoren (Betriebsmittel wie Werkzeugmaschinen, Transportfahrzeuge etc.), die mit eigenen
Computern (Mikroprozessoren) ausgestattet sind (Embedded Systems) und iiber das Internet
der Dinge und Dienste miteinander Informationen austauschen, zu verstehen (Kaufmann 2015,
S. 3). Sie sind intelligente, sich selbst steuernde Objekte, wenngleich Griitzner et al. (2014), be-
tonen, dass Industrie 4.0 per definitionem verteilte Systeme sind. Diese bestehen aus Sensoren,
die Daten speichern und bereitstellen, Prozessoren zur Steuerung, Uberwachung und Datenver-
arbeitung, Aktoren, die die Ausgangssignale in mechanische Bewegung oder andere physika-

lische Grofen tiberfiihren, sowie eine Kommunikationsschnittstelle.

Beim Internet der Dinge werden Objekte der physischen Welt Teil des Internets. Weil die phy-
sischen Objekte einen Computer enthalten, kénnen sie Informationen aufnehmen und mit an-
deren Objekten kommunizieren (Fleisch et al. 2015, S. 445). Das Internet der Dinge dient dabei
ihrer Verkniipfung (Griitzner et al. 2014; Kiel/Voigt 2015, S. 5; Kollmann/Schmidt 2016, S. 14).
Diesen Uberlegungen ist zu entnehmen, dass die Integration und Vernetzung der virtuellen mit
der physischen Welt von zentraler Bedeutung sind; ein Gedanke, der bereits beim so genannten

CIM-Konzept von zentraler Bedeutung war (Scheer 1990).
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In der Betriebswirtschaftslehre zeigt sich hingegen ein anderes Bild, wobei auch in dieser Dis-
ziplin zum Teil die technologisch basierten Definitionen ibernommen werden (Loebbecke 2006,
S. 360). In einer Vielzahl von Publikationen wird es dem Leser iiberlassen, den Begriff ,,Digita-
lisierung™ substantiell auszufiillen. Dariiber hinaus finden sich ,,Definitionsversuche®, die nicht
die Anforderungen an eine wissenschaftliche Definition zu erfiillen vermogen, da sie eher ,,blu-

mige* Beschreibungen darstellen und definitorisch Effizienzvorteile behaupten:

e  Verbesserung der Prozesseffizienz.

e Schaffung véllig neuartiger digitaler Okosysteme.

e  Extrem geringe Kosten, die in riesigem Umfang mdglich werden.

e  Unterstiitzung der Vernetzung in der Unternehmung und zwischen Unternehmungen.

e  Unbegrenzte Moglichkeiten, die durch eine Veranderung der Verantwortung bedingt sind.

Die Nutzung der Informations- und Kommunikationstechnologie (IuK) ist seit vielen Jahrzehn-
ten ein bekanntes Phdnomen. Sie ist folglich kein Spezifikum der Digitalisierung, das in der
Lage wire, eine hinreichend differenzierte Definition zu formulieren. Die Hinweise auf Effizi-
enzgewinne (extrem geringe Kosten, die in einem riesigen Umfang ermdglicht werden sollen)
sind populdre Behauptungen und nicht mit einer wissenschaftlich fundierten Vorgehensweise
vereinbar. Eine zu enge Sicht findet sich bei Fichman et al. (2014, S. 333), die die Digitalisie-
rung auf die Umwandlung von physischen oder analogen Produkten in digitale Produkte be-
schrinken und damit die Perspektive stark limitieren. Diese Sichtweise wird im Folgenden nicht

weiter berlicksichtigt.

Dartiber hinaus scheint es eine unverhdltnisméafige Verengung der Perspektive zu sein, alleine
auf Geschiftsmodelle (Foss/Saebi 2017) und Geschiftsmodellinnovationen (Teece 2001) zu fo-
kussieren. Dabei kann es mittlerweile als weitgehend anerkannt gelten, dass ein Geschéftsmodell
die Artund Weise abbildet, wie ein Unternehmen seinen Kunden Wert verspricht (Wertverspre-
chen), wie Wert fiir bzw. mit dem Kunden geschaffen wird (Wertkreation) und wie das Unter-
nehmen einen Teil des Wertes fiir sich reklamiert (Wertrealisation) (Amit/Zott 2001).

Allerdings sind schon bereits vor dem Aufkommen der Digitalisierung und auch dem Entstehen
der Betriebswirtschaftslehre neue Geschéftsmodelle entwickelt worden. Diese Sichtweise kann
ihr innovatives Potenzial also nur dann vollstandig entfalten, wenn die Geschéftsmodelle in den
grofBeren Zusammenhang von digital durchdrungenen Service Ecosystems gestellt werden. In
solchen Service Ecosystems schaffen die verschiedensten Akteure durch Ressourcenintegra-
tion und Service im Sinne der Service-dominant Logic (Vargo/Lusch 2004, 2008) gemeinsam
Wert (Lusch/Nambisan 2015; Vargo et al. 2008). Dabei miissen die Akteure nicht zwangsldufig
menschlich sein, sondern sie kénnen auch technologische Akteure darstellen (Storbacka et al.
2016). In der Konsequenz werden Cyber-physische Systeme zu integralen Bestandteilen von
Service Ecosystems, in denen Geschiftsmodellinnovationen kaum an den Grenzen der fokalen

Organisation haltmachen kdnnen.
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Aufdem Weg hin zu dieser Entwicklung wird generell von einer Transformation von Geschifts-
modellen gesprochen (Nicolai/Schuster 2018, S. 26). Demgegeniiber fasst Hess (2020) den Be-
griff der digitalen Transformation weiter, indem er sie als einen durch die Informationstechno-
logie hervorgerufenen Wandel auf individueller und organisatorischer Ebene charakterisiert. Be-
cker/Pflaum (2019, S. 9), die ebenfalls am grundsitzlichen Gedanken der Transformation von

Geschiéftsmodellen ankniipfen, gelangen zu der folgenden Definition:

,, Digitalisierung ist die strategisch orientierte Transformation von Prozessen, Produkten,
Dienstleistungen bis hin zur Transformation von kompletten Geschdfismodellen unter
Nutzung moderner Informations- und Kommunikationstechnologien (IluK), mit dem Ziel

nachhaltige Wertschopfung effektiv und effizient zu gewdhrleisten. *

Die entscheidenden Vorteile dieser Definition sehen die Autoren einerseits darin, dass auf der
einen Seite die notwendigen technologischen Ressourcen berticksichtigt sowie auf der anderen
Seite die Integration der primédren Objekte jeglicher Digitalisierung, ndmlich die Geschaftsmo-

delle, thematisiert werden.

Unabhingig davon, dass es sicherlich im Vergleich zu vielen anderen Definitionen ein wesent-
licher Vorteil ist, technologische und betriebswirtschaftliche Aspekte in einer Definition zu be-

rlicksichtigen, seien dennoch einige kritische Anmerkungen erlaubt:

e  Die Aufzéhlung von Prozessen, Produkten und Dienstleistungen auf der gleichen logischen
Ebene erscheint inkonsistent. Zunéchst sei angemerkt, dass Dienstleistungen alle Merk-
male eines Gutes erfiillen (Corsten/Gossinger 2015). Ferner werden Dienstleistungen in
einer prozessorientieren Sicht als Prozesse angeboten und erbracht. Folglich werden die
angeflihrten Objekte enumerativ aneinandergereiht.

e  Die Anmerkungen zu Geschiftsmodellen gelten auch im Kontext der Digitalisierung.

e Die Wertschopfung soll effektiv und effizient sein. Allerdings kann zwischen Effektivitat
und Effizienz ein Trade-off bestehen. Bei Wettbewerbsvorteilen wird deshalb immer her-
vorgehoben, dass es sich um relative und nicht um absolute Vorteile handelt.

e Digitalisierung wird als eine strategisch orientierte Transformation charakterisiert. In der
Literatur wird zwischen strategisch, taktisch und operativ unterschieden (Adam 1988; Zap-
fel 1982), wobei das Kriterium Stdrke und Dauer der Erfolgswirkungen zugrunde liegt.
Darin sind die folgenden Spezifikationen relevant: Fristigkeit, Kapitalbindung und die Kor-
rigierbarkeit der Entscheidungen. Strategische Entscheidungen sind nach Gutenberg (1979,
S. 140) echte Fiihrungsentscheidungen, die von der Unternehmungsleitung getroffen wer-
den. Sie konnen die Programmgestaltung, Potenzial- und Prozessgestaltung betreffen, wie
es auch auf der taktischen und operativen Ebene der Fall ist. Gerade im Feld der taktischen
Potenzialgestaltung, in dem es um Kapazititsgestaltung geht, wirkt die Digitalisierung hin-
ein. Letztlich betrifft die Digitalisierung alle drei Ebenen, die als ein vermaschter Prozess

zu begreifen sind.
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3 Definitionsvorschlag

Damit stellt sich das Problem einer modifizierten Definition. Die bisherigen Uberlegungen ha-
ben gezeigt, dass die Integration und Vernetzung zentrale Elemente der Digitalisierung sind.
Die Integration und Vernetzung werden jedoch bereits seit iiber 30 Jahren zunéchst auf Unter-
nehmungsebene im Rahmen von CIM- und ERP-Systemen und danach im Rahmen des Supply
Chain Managements thematisiert, bei dem es um die Integration der Wertschopfungsketten tiber
die Unternehmungsgrenzen hinweg geht. Integration und Vernetzung sind damit keine neuen
Phénomene, weder unternehmungsintern noch unternehmensiibergreifend. Den technologischen
Kern bilden vielmehr die Cyber-physischen Systeme, die auch in einer Literaturanalyse (Her-

mann et al. 2008, S. 8) am haufigsten im Rahmen der Digitalisierung erwéhnt werden.

Fiir einen zu erarbeitenden Definitionsvorschlag erscheint es zweckméBig, auf den Gedanken
von Becker/Pflaum (2019, S. 9) zuriickzugreifen und in eine Definition die technologische und
Okonomische Sicht zu integrieren. Aus technologischer Sicht werden die Cyber-physischen Sys-
teme und das Internet der Dinge und Dienste als zentral bezeichnet. Als zweite Dimension reicht
es nicht aus, sich inhaltlich auf Geschaftsmodelle zu konzentrieren, weil die Digitalisierung letzt-
lich die gesamten Lebensbereiche durchdringt. So reicht es ebenfalls nicht aus, von einer digi-
talen Wirtschaft zu sprechen (Kollmann/Schmidt 2016, S. 55-57). Reichert (2014, S. 9) erwei-
tert seine Betrachtung vielmehr auf die Gesamtheit der sozialen, kulturellen, 6konomischen und
politischen Bereiche und betrachtet folglich den gesamtgesellschaftlichen Wandel, der durch
die digitale Transformation bewirkt wird. Ankniipfend an dieses umfassende Verstandnis und
unter Riickgriff auf das Drei-Sdulen-Modell (Hauff 1987), das die drei Dimensionen ékono-
misch, sozial und 6kologisch als gleichrangige Dimensionen betrachtet, sollen die wesentlichen
gesellschaftlichen Bereiche abgedeckt werden. In Analogie zum Stabilitdtsgesetz kann dabei
von einem magischen Dreieck gesprochen werden (Paech/Pfriem 2002, S. 13), da zwischen die-
sen Dimensionen zum Teil wesentliche Zielkonflikte bestehen (Fichter 2005, S. 43). Dariiber
hinaus darf Digitalisierung sich nicht auf die strategische Ebene beschrinken, sondern es sind

zusitzlich die taktische und die operative Ebene in die Uberlegungen einzubeziehen.

Eine weiterfiihrende Perspektive erdffnen die so genannten Service Ecosystems. Ein solches
System besteht aus selbstéindigen Akteuren, die durch Einbringen unterschiedlicher Ressour-
cen auf freiwilliger Basis eine gemeinsame Wertschopfung betreiben (Floerecke 2019). Diese
multiorganisationale Perspektive beriicksichtigt dabei Partner, Komplementatoren, Lieferan-
ten bis hin zu Verbrauchern. Das Aufgabenspektrum eines Service Ecosystems umfasst dabei
das Werteversprechen, die Wertekreation und die Werterealisation. Durch die Einbeziehung des
Endkunden wird hervorgehoben, dass Wert interaktiv kreiert wird. Damit ldsst sich die folgende

Arbeitsdefinition formulieren:

,, Digitalisierung ist die Durchdringung von Service Ecosystems, basierend auf Cyber-
physischen Systemen und dem Internet der Dinge und Dienste, unter Beachtung dékono-
mischer, 6kologischer und sozialer Aspekte auf strategischer, taktischer und operativer

Ebene, um Wert zu versprechen, zu kreieren und zu realisieren.
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1 Introduction

Individuals, organizations, and society as a whole find themselves in the digital era. The emer-
gence and exploitation of digital technologies like cloud computing, mobile internet, sensor
networks, and robotics impact all areas of our lives and offer opportunities for organizations
like distributed work, automated maintenance for machines, or the offering of personalized
news, which we have never seen before. The use of digital technologies thereby enables the
creation and distribution of novel digital products and services, novel digital process innova-

tions, and the surface of novel business models.

However, these opportunities come with risks and challenges if organizations do not find them-
selves prepared for the ongoing potential to be disrupted by new competitors, market changes,
or changing customer preferences. Digital Transformation encompasses the profound changes
taking place in society and industry through the use of digital technologies. Organizations are
in need to systematically manage changes brought by digitalization to successfully exploit
opportunities, and on the other hand identify and ward threats from competitors, new market
entrants, and new industry developments. How can the management prepare for facing uncer-
tainties in the digital era? How can the management equip and structure the organization to
keep up with the increasing pace of innovation cycles? Current research is predominantly
occupied by targeting specific aspects of the phenomenon of the Digital Transformation. This
chapter aims to provide a greater overview on the management of the Digital Transformation
by reviewing relevant contemporary publications in step with actual practice to fill the lack of

a holistic summary. Our focus is especially on the governance perspective.

We structured this chapter as follows. First, we provide the fundamentals of Digital Transfor-
mation, Digital Innovations, and recent technological advancements to establish a common
basis on the topic. Second, we will comprehensively outline three different perspectives on
Digital Transformation Governance (DTG). In this section, we introduce variants in organi-
zational structures which evolved in practice as organizations perform the Digital Transfor-
mation. Additionally, we will focus on organizational processes and strategic elements nec-
essary to manage the Digital Transformation. Furthermore, we will summarize relational mech-
anisms at play when managing the Digital Transformation of the organization, including cul-
ture and collaboration, as well as the cooperation of individuals. Lastly, we will compile our

findings.

2 Background
2.1 Digitalization, Digital Transformation, and Digital Innovations

We understand the Digital Transformation of a company as a process that aims to improve a
company by triggering significant changes to its properties through combinations of infor-

mation, computing, communication, and connectivity technologies (Vial 2019). Digital Trans-
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formation goes far beyond Digitalization and Digitization. Digitalization describes the intro-
duction of new Hardware-Software-Solutions based on digital technologies, the latter, Digit-
ization is a specific type of Digitalization which merely refers to the transfer of information
from analog to digital. In the course of the Digital Transformation, organizations can funda-
mentally redefine their established value propositions and value creation logic, consequently

forcing organizations to rethink their processes, products, services, and business models.

Digital Innovations build the core of the Digital Transformation. Digital Innovation concerns
the development and implementation of novel solutions that are based on novel combinations
of digital and physical components (Yoo et al. 2010) and can be understood as “the creation
of market offerings, business processes, or models that result from the use of digital technol-
ogy” (Nambisan et al. 2017).

Digital Innovations can be split into three different categories: digital products and services,
digital process innovations, and digital business model innovations. Digital product and ser-
vice innovations refer to significantly new products or services, that are either enhanced or
embodied by digital technologies. Typical innovations that fall in this category are smart-
phones, content streaming services, or voice control services for varying electronic devices
such as smart speakers or smart TVs. Digital process innovations refer to the innovative use
of digital technologies to enhance existing or create new business processes within the organ-
ization. Examples of process innovation can be the automation of processes with robotic pro-
cess automation, the implementation of service chatbots, or digital inter- and intra-organiza-
tional collaboration tools. Lastly, digital business model innovation refers to the innovative
use of digital technologies to change value creation. A typical example is the offering of in-

surances and car-sharing services via digital platforms or mobile applications.

Requirements

7~ N

Innovative Digital Innovative digital
digital solutions | INMOVations |hsiness concepts

~_

Options

Novel
digital technologies

I

Novel
business requirements,

I

Figure 1: Digital Innovations (adapted from Wiesbéck/Hess 2020)

Digital Innovations can be constituted by the combination of two distinct artifacts: an innova-
tive digital solution, and a complimentary business concept (Wiesbock/Hess 2020). They are
driven by the potential of a novel digital technology (“technology-push), such as Machine
Learning, or the requirements in the domain of application (“fechnology-pull”), like the ne-
cessity to introduce a new sales concept. The development of novel digital solutions and dig-

ital business concepts trigger each other mutually, as visualized in Figure 1.
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2.2 Digital Governance

To prepare for the development and exploitation of Digital Innovation, organizations need to
establish a dedicated DTG approach. Following Wiesbock/Hess (2020) they have to adjust

their structures, processes, and relational mechanisms as depicted in Figure 2.

DTG
Relational Mechanisms

Digital
Transformation
Governance
DTG (BTG) DTG
Processes Structures

Figure 2: The three perspectives on Digital Transformation Governance
(adapted from Wiesbock/Hess 2020)

Referring to the DTG processes, organizations need to develop and implement a dedicated
and company-spanning DTS. The formulated strategy should define all tasks and activities
relating to the overall Digital Transformation and also take into account digital innovation
initiatives. The relational mechanisms involved with the DTG complements the organization’s
structures and processes. They describe the interaction among actors whenever the realization
and implementation of formal governance structures demand it. Relational mechanisms allow
firms to organize their internal and external digital innovation efforts. Past research has shown
the importance of relational mechanisms in the context of the tasks and activities related to
Digital Innovation such as outsourcing to specialized service providers or the alignment of IT
and business. The DTG including structures, processes, and relational mechanisms spans all
organizational activities and efforts regarding the Digital Transformation. It frames the devel-
opment and implementation of Digital Innovations such as product, process, and business

model innovations.

2.3 Major trends in Digital Technologies

For the past two decades, the Internet has primarily been the basis for innovations, however,
we can see a regression of such. Novel methods of dealing with the large amounts of data
enabled by the increasing usage of digital technologies and Digital Innovations are shifting to

the core of innovation and increasing in relevance and prevalence.

One of these methods runs under the buzzword of Big Data. It allows the merging of hetero-
geneous data sets (e. g., from the log files of a web store, a customer database, and a market
research institute) and the comprehensive analysis of such. The latter includes the creation of
user-related profiles, the search for previously unknown correlations (e. g., the drivers of the
purchasing habits of consumers of a particular product), and the reasonably accurate predic-

tion of the behavior of individual users or user groups.
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Recently, progress has also been observed in the field of so-called Artificial Intelligence (A1),
especially the method of Machine Learning. Large amounts of data, the reduction of computer
performance costs, and the development of novel algorithms enable Machine Learning. Ma-
chine Learning algorithms, as part of Al technologies, automatically learn from data and evolve
with experience, an ability that was reserved for humans before this technological progress.
Application ranges from autonomous driving and robotics to speech processing and natural
language processing. Machine Learning algorithms are also increasingly used as the underly-
ing technology in Information Systems such as decision support systems to increase an organ-
ization’s decision-making performance regarding tasks like logistic scheduling or financial
forecasts. Organizations leverage these advanced methods of dealing with data to their ad-
vantage, e. g., in customer service with service or social bots, where they are using Al as com-
munication partners in simple dialogs and learning from the interaction data. The system can
satisfactorily resolve customer service issues by constantly learning from interaction data and

thereby saves valuable resources.

3 The structure

One of the central questions of DTG concerns the structure. How must organizational struc-
tures be adapted to meet the requirements of Digital Innovation and not only enable Digital
Transformation but actively drive it forward? Closely linked to this is the question of respon-
sibility for Digital Transformation. Who is responsible for what, who fulfills which function?
Three basic approaches have emerged in recent years (Wiesbock/Hess 2020). Figure 3 pro-
vides an overview of the three options. We will take a more detailed look at the three options

and examples for their implementation in practice below.

In the first option, responsibility for implementing digital transformation activities is trans-
ferred to the IT department. This usually makes the Head of IT, or the CIO, the central digital
transformation player. In many companies whose business models digital technologies and
innovations have not played a major role to date, the IT department has traditionally been the
locus of IT-based innovation activities and accordingly holds the IT-related decision-making
rights. Accordingly, this solution has the advantage that no far-reaching structural changes are
necessary. If the focus of digital transformation activities is primarily on the internal organi-
zation and process innovation, i. e., if product, service, or business model innovation is not

necessarily the goal, this option appears to be the most straightforward and obvious solution.

However, if a company is planning a more comprehensive transformation of its value creation
activities, this approach can quickly reach its limits. The IT department is usually more fo-
cused on stability and reliability than on innovation and exploration. Customer and market
orientation is also usually less pronounced. As a result, there is a risk that an IT-led DT will
focus too much on optimizing the IT infrastructure, neglecting other important enablers of
Digital Transformation, and innovation outside the traditional innovation space will be nipped

in the bud by the established structure or not even emerge.
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Figure 3: Three options for a governance structure for Digital Transformation

Approaches such as bimodal IT attempt to solve this problem by implementing agile IT setups
alongside the traditional IT, which is responsible for the IT infrastructure. These setups are
partially detached from the rigid structure of the IT department, have more freedom, and can
thus operate more innovatively (Johnk et al. 2017). Nevertheless, companies should critically
assess the ability of their IT department to assume the leadership role in the Digital Transfor-
mation. They may have to pay later for the relatively uncomplicated and “inexpensive” im-
plementation of this option in the form of sub-optimal results. However, this does not mean
that the IT department and the CIO do not play an important role in Digital Transformation.
On the contrary, the successful interaction between the CIO and the digital transformation lead-

ers, in particular, can be a key success factor for Digital Transformation (Haffke et al. 2016).

An example illustrates the challenges a company must reckon with when it transfers respon-
sibility for Digital Transformation primarily to the IT department (Barthel/Hess 2020). This
case is dealing with a medium-sized, family-owned company from Germany with a focus on
plant engineering. In the beginning, the company saw Digital Transformation primarily from
the perspective of process digitization and automation, i. ., as a means to achieve greater
efficiency. The pressure to transform is still relatively low in its industry, however, as inter-
national competition gets tougher, increasing efficiency to reduce factor costs becomes criti-

cal. Accordingly, the company decided against creating a separate unit for digital transformation
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issues, instead of transferring responsibility to the previous Head of IT, who thus slipped into
a quasi-dual role of CIO and CDO. Recently, the company decided to initiate activities for the
digital expansion of physical products and, building on this, digital services. The IT depart-
ment retained the leadership role even after this shift. However, to meet the higher requirements
for customer and market orientation, the company pursued a dual approach. On the one hand,
there was very intensive, integrated cooperation with the other departments of the company.
The digital transformation projects are therefore not seen as projects in the IT department but
as cross-functional projects. On the other hand, an attempt was made through staffing to in-
ternalize a business perspective by increasingly hiring employees with a business background.
This requirement is also met by the Head of IT himself, who had substantial experience in
business areas. This approach has enabled the company to successfully shape its Digital Trans-
formation with the IT department as the central player to date. However, it has to be said that
the approach places enormously high demands on IT and especially on the CIO. The CIO must
keep the existing IT infrastructure running and develop it further, develop a deep understand-
ing of the products and customers, and facilitate department-spanning collaboration. These re-
quirements can easily lead to excessive demands and thus to sub-par digital transformation

progress.

A second approach is to establish a dedicated Digital Unit (DU) that coordinates and drives
the Digital Transformation of a company. The head of such a unit could typically have the title
of the Head of Digital Transformation or Innovation. Alternatively, companies can also opt
for the creation of a new C-level position, the CDO (Singh et al. 2020). It should be noted here
that the successful implementation of a CDO depends heavily on the support of other C-level
managers, especially the Chief Executive Officer (CEO). In addition, the coordination be-
tween CDO and CIO must be designed efficiently and the adjacent responsibilities and com-
petencies must be clearly defined. Whether with a CDO at the top or without, setting up a
dedicated DU is often a costlier option than was the case with the IT department in the first
option. Nonetheless, the approach is also more comprehensive and company-spanning, so in
many cases, it can better meet the requirements of Digital Transformation. However, one dan-
ger to which these units are often exposed, and which in practice also frequently leads to their
failure, is that they are usually exposed to the goodwill of the other corporate units. Since DUs
themselves have only limited resources and there is usually no formal authority to issue di-
rectives to the other corporate units, they can only drive transformation if they succeed in win-

ning the rest of the company over for their cause.

The scope of these units can include the Digitalization of business processes or the creation
of important enablers (e. g., organizational capabilities and culture), but also innovation in the
area of existing business fields, such as the enhancement of physical products with digital
services (Barthel et al. 2020). It is important to note, however, that the focus of these units is
always on the transformation of the existing core business, i. e., all activities of these units are
oriented toward the core business. These units are often anchored in the corporate structure as

an executive department and generally have no profit and loss (P&L) responsibility of their
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own, but are funded centrally by the company or decentrally by various cooperating depart-
ments. We will illustrate this option with an example. Here, we are talking about a smaller
insurance company. The topic of Digital Transformation has been relevant in the industry for
a while and is becoming increasingly critical. Therefore, the company decided to develop a
DTS with the help of a management consultancy. Part of this strategy was the establishment
of a DU in the form of an executive department. The unit is responsible for implementing the
DTS. It focuses on exploratory projects and aims to create a culture of innovation. Currently,
the focus of the unit is on process innovations, in particular the Digitalization of customer
communication. Innovation projects are either developed in the main responsibility of the unit
itself or the unit acts as a supporter for existing projects. For the implementation of projects,
the unit relies heavily on the cooperation of other organizational units, also the involvement
of the IT department plays a crucial role in each project. Thus, the unit works in a strongly

interdisciplinary way with employees of the core company and with startups.

A third option is to strictly separate the company’s digital business activities from its core
business and establish a separate DBU. Typically, a Head of Digital Business is equipped with
the necessary budget and P&L responsibility to lead the DBU. This approach can usually only
be pursued if a company develops and operates digital business models that can be completely
separated from other businesses. This can be both a “digital” variant of the previous analog
core business model, as is the case with some media companies, or completely new business
areas that are only remotely connected to the traditional core business. In some cases, synergy
effects between the core and digital business are still exploited in this approach, for example
when newspapers use the same content for their print and online offering. In some cases,
supporting functions such as HR or IT departments are shared by traditional and digital busi-
nesses. In some cases, even sharing no longer takes place because the structures and working
methods of the traditional support functions are not compatible with the digital business (e. g.,
because the IT department lacks the skills and speed to integrate new digital technologies or

the HR department is not competitive enough to attract rare digital talent).

The major advantage of this approach is that DBUs are responsible for their P&L and operate
close to the market. They are not hindered by the established structures and mindsets of the
core organization and can thus successfully explore and exploit Digital Innovation. However,
with this approach, companies also give up to some extent on the Digital Transformation of
the existing core business. Even if they can simultaneously drive the Digital Transformation
of the rest of the company, this process will usually lag well behind. If the DBU becomes very
large and eventually overtakes the core business in terms of size and importance, the core
business might gradually become a legacy system where the “lights will stay on for a while”.
What we also frequently observe is that the DBUs may at some point be completely separated
legally and organizationally from the core business. Economically, this option may make
sense, but companies should not be under the illusion that a DBU alone will somehow indi-

rectly transform the core organization as well.
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This option can also be illustrated by two examples (Barthel et al. 2020; Hess et al. 2016). In
the first case, in a large chemical company, the foundation for a new pure, digital business
area was laid with a dedicated DU. The unit aims to explore and identify new digital revenue
streams to drive growth. The unit’s objective is to develop, test, and launch new and digitally-
driven business models, with a focus on radical and disruptive innovation. The connection to
the existing core business is only very weak, and the ultimate goal is to open up completely
new business areas that could at some point be legally and organizationally detached from the
chemical company. In this example, it is not to be expected that the digital business field will

overtake the established core business at some point.

The situation is different in the second example, a TV broadcaster. Although this broadcaster
still had a relatively successful core business in traditional TV at the time the Digital Trans-
formation was launched, it was aware of the risk of digital disruption. Thus, the company de-
cided on the one hand to gradually enrich its traditional TV business digitally, but on the other
hand also to build up completely new digital-enabled business areas to diversify their busi-
ness. This includes e-commerce, content platforms, and online gaming among others. While
synergies between the established core business and new digital businesses are leveraged wher-
ever possible, the digital business fields are nevertheless anchored in an independent and sep-
arate business unit headed by a board member. The declared aim is that the activities in the
new digital business areas should not suffer any interference from the core business, so care
is taken to ensure strict separation. In this example, it is expected that the digital business will
eventually become a second pillar for the company, with the same importance as the tradi-

tional core business.

4 The processes

Understanding the major opportunities and risks, driven by new digital technologies, and de-
fining the suitable measures to change a company is subject to a dedicated management pro-
cess for the Digital Transformation. This process has to be structured, supported by a manage-

ment tool, and linked to execution. All three aspects are described below.

4.1 Building blocks of a Digital Transformation Strategy

Digital Transformation Strategies (DTSs) are the most important tool to describe the direction
a company will go in the Digital Transformation. They have their origin in the field of Infor-
mation Systems/Information Technology Strategies which typically describe the deployment,
management, and investment in Information Technology in an organization (Henfridsson/Lind
2014). However, while these Strategies can be regarded as functional level strategies with a
strong focus on technological issues (Bharadwaj et al. 2013), DTSs are concerned with the
changes brought about by the Digitalization throughout the whole organization and serve as a
central concept to integrate the entire coordination, prioritization, and implementation of Dig-

ital Transformations within a company (Matt et al. 2015).
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Figure 4: The Digital Transformation Strategy as a cross-functional strategy (Hess et al. 2016)

Hence, a DTS is a holistic approach that extends across all areas of the company and signposts
the way towards Digital Transformation by channeling all digital activities in an organization.
These digital activities can independently emerge and grow in diverse parts of the organiza-
tion resulting in a company-spanning characteristic of DTSs. Thus, DTSs pervade all parts of
the corporate strategy, i. e., operational and functional strategies (Figure 4), and need to be
aligned with them. Moreover, they affect the way of interaction across the organizational bor-
ders with customers, competitors, or suppliers. Altogether, organizations need well-defined
DTSs to ensure future business success. Due to the far-reaching consequences of Digital Trans-
formation, more and more companies recognize the need to systematically address the phe-
nomenon and develop a transformation strategy that sets the framework for a company’s Dig-

ital Transformation and provides direction.

Four dimensions have emerged that a company should include in its transformation strategy
and thus are the cornerstones of the DTS-Framework (Figure 5) (Matt et al. 2015). Here it is
also apparent that changes in technology, value creation, and structure are interdependent and
are driven by or result from financial aspects. The four dimensions are outlined below and
illustrated by a practical example from the automotive industry. The automotive industry is a
particularly good example, as it has recognized the need to systematically address the digital
change and actively shape the Digital Transformation with targeted strategies due to the con-
stant advances of digital players such as Tesla, Uber, or Alphabet/Google in the field of mo-
bility.

Use of
technologies

Financial
aspects

Changes in Structural
value creation changes

Figure 5: The building blocks of a Digital Transformation Strategy (Hess et al. 2016)
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The first dimension deals with the use of digital technologies and the company’s openness to
new (digital) technologies. The fact that new technologies are becoming established ever faster
today and disruptive technologies are turning entire industries upside down shows how im-
portant it is for companies to take this dimension into account. Most importantly, a company
should determine which technological developments it really considers to be central and there-
fore needs to keep an eye on. Such developments can be at the level of infrastructure (e. g., the
availability of networks), of technologies in a narrower sense (such as database systems), or
of specific applications (such as CRM solutions). For car manufacturers in our example, an
expansion of the IT infrastructure is of central importance, especially concerning the integra-
tion of vehicles into the network. In terms of applications, the focus is on additional services
in the vehicle, driver assistance systems, and the control of car-sharing fleets. However, these
technologies are often still seen more as a means to an end than as enablers of new products
and business models. Due to their engineering culture, companies in the automotive industry
often act as innovators and develop new technological solutions independently instead of sourc-

ing them from the market.

The Digital Transformation also entails changes in value creation, as the new digital activities
usually diverge from the traditional—often still analog—core business. Technology-induced
changes offer opportunities to expand the current product and service portfolio, but these
changes are also accompanied by increased demands on different technological and product-
related competencies and by higher risks due to limited experience in the new area. Moreover,
if other markets or new customer segments are addressed, the Digital Transformation of prod-
ucts or services may enable or require different forms of monetization or even the expansion
of business units. In terms of value creation, the automotive industry is expanding or enriching
previously analog products with digital elements (e. g., digital car services). This is also linked
to the intention of using a digital customer interface to create new revenue and sales models

that also improve the company's cost position (e. g., in service).

With the use of new technologies and forms of value creation, companies also need to make
structural changes to create an appropriate basis for the new business areas. Structural changes
refer to the company's decisions regarding the questions of who is responsible for the Digital
Transformation, where new (digital) activities will be located within the company structures,
which structures will be affected by the transformation, and how the necessary digital com-
petencies can be bundled and expanded. We have discussed the major issues in the previous
section of the chapter. Due to the importance, at most of the big automotive manufacturers,
the CEO assumes responsibility for the transformation strategy. The operational execution of
such a strategy is often delegated to a senior manager who is responsible for large parts of the
digital business. It has been shown that integration into the existing corporate structure can be
advantageous if close coordination between traditional and new digital businesses is required.
In contrast, the explicit separation of existing business and new digital activities can facilitate

disruptive approaches.
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However, the aforementioned changes in structure and value creation as well as the use of
technologies can only be implemented successfully if financial aspects are taken into account.
In the context of Digital Transformation, financial aspects can be both a driver and an obstacle.
On the one hand, companies feel pressure to move toward Digital Transformation due to de-
clining core businesses, and on the other hand, sufficient financial resources make it possible
to carry the Digital Transformation quickly and holistically into the company and thus remain
capable of action. The automotive industry has so far experienced rather little financial pres-
sure from the Digital Transformation. Although a wide variety of threat scenarios have been
highlighted in the media, revenue streams in the industry have been relatively stable in the
past. Of course, numerous new players are already trying to address the business model of
these industries with digital approaches (e. g., internet car dealerships), but the financial im-
pact has been limited. It is therefore particularly pleasing that the industry is using its com-
paratively comfortable financial situation to make investments in digital activities on a large

scale.

4.2 Structuring the process

It turns out that the central determinant for the introduction and realization of transformation
strategies is the interplay between digital transformation efforts by top management (“fop-
down”) and the organization’s employees (“bottom-up”). Although it is reasonable to assume
that DTSs, especially in large organizations, are deliberately initiated by top management, this
can only be confirmed to a limited extent from findings so far (Chanias et al. 2019). Instead,

it seems that the strategy process oftentimes tends to be initiated bottom-up.

The example of a leading automotive manufacturer illustrates this (Chanias/Hess 2016). Even
before top management decided to develop a company-wide DTS, numerous digitization ini-
tiatives were already being pushed forward in significant areas of the company—from re-
search and development to production, sales, and marketing. Apparently, due to its proximity
to the market and knowledge of technology, parts of the organization had identified Digitali-
zation needs well ahead of top management and had already launched strategic initiatives with
the support of middle management. For example, a comprehensive connected car project orig-
inated in the after-sales area’s efforts to increase the utilization of contract workshops with

the help of condition data from (connected) vehicles.

Nevertheless, the top-down part of a DTS should of course not be neglected in any case either,
since due to the mutual interdependence of the two concepts, the deliberate component cer-
tainly influences the emergent strategy (Mintzberg/Waters 1985). For instance, the top man-
agement deliberately seeks to align emerging strategic activities that develop in the various
organizational BUs and develop a shared language for the Digital Transformation. This could
for example also be observed in the case study of the car manufacturer mentioned above. Over
time, a veritable proliferation of decentralized digitization initiatives had taken place, and

some stakeholders had consciously avoided overarching coordination so as not to lose speed.
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This led to a situation in which—from an overall organizational perspective—the overview
of ongoing activities was increasingly lost and potential synergies were not exploited. This
uncoordinated way of developing the digital activities finally induced top management to de-
fine a uniform direction for the digital activities employing a top-down DTS to prioritize ac-
tivities and to eliminate any conflicting ideas that might exist. Thus, the transformation strat-
egy that emerged in this way, as a holistic approach, aimed to create a uniform target picture
for all ongoing digital activities within the organization. Besides, senior managers undoubt-
edly play a central role by providing the fundamental direction of the strategy. Hence, top man-
agement should derive Digitalization initiatives in the form of a roadmap for core areas of the
company to achieve a fundamental Digital Transformation of the business model. Moreover,
the deliberate strategy may include new approaches to enhance collaboration, coordination, and

transparency between corporate functions and the separate divisions (Chanias/Hess 2016).

To sum it up, DTSs are oftentimes shaped by a variety of emergent strategizing activities, which
is primarily because specific digitization strategies are difficult to plan centrally. On the other
hand, a pure bottom-up approach is not sufficient either. Instead, an interplay of bottom-up and
top-down elements is required. Incremental developments relating to digital activities tend to
emerge from within the company itself and are coordinated centrally only at a later stage. By
contrast, fundamentally new approaches that lead to completely new business areas should
rather be initiated centrally and therefore serve as a target picture for the entire organization.
Finally, it should be noted that DTSs are moving targets that appear to be continuously in the
making, with no definite end. Hence, they must be continuously revised by drawing on learn-

ings from the ongoing implementation.

4.3 Defining a program for realizing the Digital Transformation
Strategy

When it comes to realizing DTSs, projects play a decisive role. Digital transformation projects
can be divided into two types (Hess/Barthel 2019). So-called “Primary Transformation Pro-
jects” are aimed at the actual transformation of value creation and include digital process, prod-
uct, service, or business model innovation. “Secondary Transformation Projects”, on the other
hand, aim to create important prerequisites for the Digital Transformation, for example in the
area of IT infrastructure, corporate culture, or required competencies. In this perspective, the
introduction of handling the Digital Transformation in a company is also a “Secondary Trans-

formation Project”.

A company can hardly be transformed holistically and sustainably by a single big-bang pro-
ject. It is just as unlikely that a large number of uncoordinated and partially conflicting or
overlapping projects in different parts of the company will lead to the desired result. Accord-
ingly, it is advisable not to manage digital transformation projects primarily at the individual
project level, but to combine them more holistically into digital transformation programs.

Both, the projects initiated top-down and those emerging bottom-up, should be taken into
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account here. Identifying, selecting, and coordinating suitable projects for a digital transfor-
mation program is not a trivial task (Barthel et al. 2020). We see three main areas where chal-

lenges arise.

First, the initiation phase of systematic management of digital transformation projects is char-
acterized by low controllability and low transparency. Many digital transformation projects
may exist without being formally reviewed to decide on termination or further (official) imple-
mentation. This is related to the possible bottom-up emergence and unclear agency. Second,
the implementation of the projects is often done in an iterative, open, and network-oriented
approach. The course of digital transformation projects is not necessarily easy to predict, which
can complicate the use of established success criteria or project management practices. Also,
management approaches may be burdened by the requirement to account for a potentially
large number of digital transformation projects that are sometimes conducted independently
but have a high degree of interactions and interdependencies. Third, the outcome of digital
transformation projects can be significantly different from other types of projects, such as IT
projects or traditional product development projects. The market potential and utilization of
digital transformation projects may not be predetermined, and even when the specific project
outcome becomes more tangible, it is regularly open-ended and never fully finalized. To make
the situation even more challenging, organizations also occasionally expect indefinite organ-
izational and strategic changes from digital transformation projects. Management must then
not only align the emerging projects with an overall strategy but also leverage the projects’
contribution to shaping the strategy. All of this means that companies have to break new ground
in managing and evaluating their digital transformation programs and cannot rely (only) on

established approaches to project and program management.

How this translates into practice can be seen at one of the largest fashion companies in Ger-
many (Barthel/Hess 2020). The textile and fashion industry is strongly affected by Digital
Transformation along the entire value chain, from procurement and production to logistics
and distribution. For this reason, the company has launched a digital transformation process
targeting a large part of its value creation activities, of which distribution is a key aspect. A
core component of this roadmap is the Omnichannel Service Program, which aims to trans-
form the customer interface.

CLITS

The program has three main areas: “click-and-collect”, “order-from-store”, and “return-and-
replace”. As mentioned, the program is embedded in an extensive digital transformation pro-
cess and was initiated by the top management. Changing customer expectations were cited as
the main driver, but the fashion company also saw the program as a response to digital ad-
vances made by competitors. The program was implemented by the business units concerned
with distribution and the IT department. Most of the 100 employees deployed came from the
IT department and the specialist departments involved, including experts in retail operations,
finance, front-end order management, logistics, change management, HR, training, and legal.
Overall responsibility for the program rested with two managers, one from the IT department

and one from the business side. In line with the overall program, each subproject was the
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responsibility of a subproject manager from the business side and a counterpart from IT. Be-
cause the program was one of the first major cross-departmental programs, the company rec-
ognized the potential to change workflows throughout the organization. As a result, specific
change management practices were incorporated into each subproject, thus promoting sus-
tainable organizational change across all departments and channels. The company saw cross-
departmental collaboration and the involvement of internal users (i. e., retailers) in the project
as key success factors. On the one hand, this approach ensured that the resulting changes were
quickly accepted, and on the other hand, it enriched the solution with insights from the user

perspective.

5 The relational mechanisms

To successfully master the Digital Transformation, companies must consider not only the es-
tablishment of suitable structures and processes but also relational mechanisms. Organizational
Culture and Alignment Concepts are the most important mechanism, as further described be-

low.

5.1 Relational mechanisms on the organizational level -
the role of the organizational culture

At the organizational level, the corporate culture takes on a crucial role, as cultures can prevent
Digital Transformation or boost it (Hess 2019). Corporate culture reflects the “personality” of
a company, which makes it unique and thus may represent a competitive advantage. The three-
level model according to Schein (2010) provides a simple and descriptive model to make
culture tangible. The model is often represented graphically as an iceberg to illustrate the
distinction between visible and invisible cultural elements. At the peak of the iceberg are the
so-called artifacts—visible elements that allow a first inference of the underlying culture.
Such artifacts are manifold and range from formal cultural manifests such as the communi-
cated corporate philosophy to the “look and feel” of the offices or the dress code to organiza-
tional symbols or internal corporate myths and legends. Beneath the surface of the water lies
the second cultural level of an organization, which is no longer directly visible but can still be
glimpsed. This level consists of collective values (norms and philosophies) which are consid-

ered ideal by the members of the organization and thus influence their actions.

Basic assumptions are deeply rooted in the organization and therefore are no longer ques-
tioned. These implicit, subconscious assumptions about values and ideal actions can hardly
be surmised, much like the largest part of an iceberg. However, they have a decisive influence
on the actions of organizational members. Corporate culture has a decisive role in the Digital
Transformation of companies. In the best case, corporate culture acts imperceptibly as a cat-
alyst that allows the company to drive and support the transformation towards a digital enter-
prise. More often, however, corporate culture turns out to be a rigid structure that hinders

transformation processes and all too often nips them in the bud. So, what does a digital culture
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that is adequate for the successful Digital Transformation of companies look like? A strongly
hierarchical corporate culture focused on processes would be fatal here. The digital culture
appropriate for this environment is similar to the concept of a resilient organization. The term
resilience (Lengnick-Hall et al. 2011) primarily describes the ability to anticipate fundamental
changes at every relevant level, to react to them accordingly, and, if necessary, to recover
from them. A corporate culture that supports companies in their digital transformation projects
and promotes resilience in the long term is therefore based on market-oriented values and
employee-oriented values, which in combination promote the agility of the company (Hartl/
Hess 2017). Figure 6 provides an overview of this digital culture and its values. The most

important values are described below.

Agility

Openness towards
change

Willingness to
learn

Communication

Entrepreneurship

Tolerance towards
failure

Participation

| Employee orientation Market orientation

Customer
centricity

Cooperation

Figure 6: Major values of digital culture (adapted from Hartl/Hess 2017)

As a result of the Digital Transformation, companies are initially confronted with the devel-
opment of new products, processes, and business models based on digital technologies. They
must respond accordingly to remain relevant in the digital age. The cornerstone for this is a
market-oriented focus of the company, including the culture, which enables Digital Innova-
tions. Innovation also serves as a protective measure to anticipate market developments and
disruptions in an increasingly uncertain environment, to respond to them as quickly as possi-
ble, and ideally to exploit them for one’s benefit. The central value for a market-oriented and
innovative corporate culture is a strong customer focus. This refers to a customer-centric atti-
tude of the company, i. e., the orientation of all processes and products to the needs of the
customer and the endeavor to serve them in the best possible way. To be able to exploit the
potential of new technologies, it is essential not only to recognize the resulting market devel-
opments but also to subsequently translate them into innovations. A culture that promotes in-
novation should therefore first and foremost encourage the creation and further development

of ideas.
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In the course of Digital Transformation, new approaches are needed whose success often can-
not be predicted in advance. This requires a climate of tolerance and mutual appreciation in
which employees can dare to propose even unconventional ideas. In a digital corporate cul-
ture, the development of those ideas is not only tolerated but actively supported and encour-
aged. The second cornerstone of digital cultures, thus, lies in employee-oriented values. In a
corporate culture that punishes mistakes, it is unlikely that any employee will leave their safe
comfort zone to drive digital, risky initiatives. Keywords such as error culture, trial and error,
“try often, fail fast” reflect an important facet of digital culture. Employees should also be open
to digital technologies and be prepared to adapt to new conditions (e. g., regarding new ways
of working) as Digital Transformations not only pose threats to companies but also hold new

potential and opportunities.

The two cornerstones of the above-mentioned market-driven and employee-driven values aim
at a more resilient organization that can act and react in an agile manner. Agility, i. e., the ability
to act quickly and flexibly and to make decisions, is crucial for the success of transformation
activities and the existence of digitally transformed companies and is thus an overarching value
of digital corporate culture (Figure 6). For example, product development cycles must be short-
ened to ensure customer-centricity, which can be achieved through an agile approach. Here,
departments that previously acted largely independently of each other must now work closely
together. Values like communication and willingness to cooperate are therefore important basic
prerequisites for a digital corporate culture that make agility possible in the first place. None-
theless, the values described here do not stand alone but are mutually dependent. For example,
many of the employee-oriented values only enable an environment in which new ideas can be
generated and developed into innovations. Conversely, employees of a customer-centric com-
pany would make an effort to meet changing customer requirements and would thus be more

willing to accept and implement the necessary changes.

5.2 Relational mechanisms on the individual level -
alignment in a new way

The alignment of business and IT has been discussed in the academic literature for more than
three decades and is still an important subject in management practice (Henderson/Venkatra-
man 1993). In addition to a strategic and structural perspective on alignment, the focus is also
on the individual relationship between business and IT professionals during collaboration. Here,
problems arise due to several challenges that result from different work domains, knowledge

regimes, and deviating understandings of the situation.

In the context of Digital Transformation, it is particularly interesting to look at the relationship
between data scientists and business personnel. Data scientists, who are especially in demand
of Big Data Analytics (BDA), are an important driver for business value in the digital age. In
this context, data scientists are expected to communicate insights based on Big Data to busi-

ness managers so that they can draw conclusions from them and make informed business
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decisions. Although data scientists are required to have a certain level of business sense, there
is evidence that their relationship with business professionals may be troubled as well. How-
ever, the problems are by no means of a one-sided nature. While it is suspected that data
scientists may lack social skills and make no effort to share their skills, business professionals
often have unrealistic expectations about BDA’s capabilities. Other common challenges are
different modes of thinking and working, poor definition of project objectives, a lack of un-
derstanding of the respective other domain, or diverging goals and interests of the groups (Ha-
gen/Hess 2021). Since the troubled relationship has been proposed as one reason why the im-
plementation of BDA still frequently fails, it is critical to identify the most promising solutions
to the problems. Hagen (2021) identified several approaches to foster the collaboration be-
tween business and data science professionals. Figure 7 shows the approaches in the context

of the problem. In the following, the potential solutions that lead to a better relationship are

outlined.
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Figure 7: Solutions to improve the relation among data scientists and business personnel
(adapted from Hagen 2021)

First, a joint definition of the project goal is proposed (e. g., through design thinking work-
shops). This includes defining the economic rationale (“why”) and specifying hypotheses and
requirements. Hence, the business should drive Data Science and not vice versa. Second, build-
ing on the previous chapter, a data-driven company culture helps to nurture the relationship.
This includes acknowledging failures and errors, cultivating a strong feedback culture, and
fostering a sense of community that is linked by data. Third, all stakeholders must be actively
involved to ensure that all relevant information is accessible to every team member. For ex-
ample, adding the business viewpoint right from the beginning makes it easier for Data Sci-
ence to conduct proper analyses. Fourth, cross-functional teams are suggested, which include
business personnel, Data Science as well as business analysts. Additionally, there should be

dedicated contact persons from the business and data side to improve alignment and facilitate
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upcoming discussions. Fifth, building on the previously made point, standards for collabora-
tion should be established. A structured approach to project management (e. g., scrum), regu-
lar steering committees, standardized team structures and roles (e. g., product owner), and
methodological standards are all examples of this. Sixth, a better understanding of data qual-
ity is required. As a result, all stakeholders must be involved in data governance, which in-
cludes determining the data’s necessary scope and quality. Data quality is primarily the re-
sponsibility of the business side. An appropriate database will make it easier for Data Science
to produce excellent results that add real value and thus gain acceptance and trust. Finally,
Data Science needs to manage the expectations regarding Data Science potentials, i. e., clar-

ifying what is possible, what can be the output.

6 Conclusion and outlook

This chapter aimed to provide an overview on the foundations of Digital Transformation and
Digital Innovation, as well as presenting comprehensive theoretical and practical insights on
the governance of Digital Transformation, presenting itself in three different perspectives.
Thereby, we introduced relevant groundwork and conceptualized Digital Innovation as the
combination of a novel digital solution and a novel digital business concept, triggering each

other respectively by being initiated from a technology-push, or pull dynamic.

Regarding the DTG structure, we explained three different alternatives of how organizations
can restructure to assign their digital transformation efforts. On that note, organizations can
allocate all tasks related to the Digital Transformation to their dedicated IT department, as-
signing responsibility to the CIO. Organizations also show to establish deliberate executive
departments where they direct the responsibility of coordinating the Digital Transformation
to that particular unit and appointing a new C-Level position such as the CDO. On another
note, organizations can strictly separate their digital business activities from the core business
and establish dedicated DBUs. Practice shows, that these approaches incorporate their own
set of advantages and disadvantages each and are not implemented independently, but prevail
in mixed-methods. Referring to the DTG processes, organizations are concerned with formu-
lating an adequate DTS. We outlined key aspects inhabited in a DTS and demonstrated exam-
ples from theory and practice. In the context of DTS, projects play a significant role. Such
digital transformation projects are distinct from previous initiatives and pose their own sets of
challenges, such as the high degree of interactions and interdependencies, the difficulty to

predict the outcome, the characteristics of low controllability and low transparency.

Management needs to be equipped to break new ground in governing and evaluating their
digital transformation efforts. Regarding the DTG relational mechanisms, it can be concluded
that multiple forces on different organizational dimensions are at interplay when managing
the Digital Transformation. On a broad level, the relational mechanisms of the organizational
culture influence how activities and efforts of the Digital Transformation are acted on. On an

individual level, different actors from different units within the organizations are in exchange
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to channel the efforts in one direction. However, these relational mechanisms that appear in-
ternally and externally, e. g., through customer or business partner collaboration efforts, pose

enormous challenges and huge potentials for the organizations.

The Digital Transformation targets all areas of the organization holistically, from procure-
ments to distribution, from administration to strategy development. These forces will even be
intensified in the future, as Digital Innovations are developed and implemented at a fast pace,
increasing pressure on organizations. There is no one-size-fits-all solution when it comes to
the divergent challenges and risks, heterogeneous opportunities, and potentials for companies.
However, we aimed to and will continue to contribute valuable insights from theory and prac-

tice on how to manage the Digital Transformation successfully.
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1 Digitale Transformation und verantwortungsvolle
Unternehmensfiihrung

Die sprunghaft dynamische Entwicklung digitaler Technologien seit den 1990er Jahren hat
transformativen Einfluss auf so gut wie alle Lebensbereiche in Wirtschaft, Politik und Zivil-
gesellschaft (Barley 2018, S. 5; Orbik/Zozulakova 2019, S. 79). Im dkonomischen Kontext
wird diese Verdnderung seit 2011 als ,,Industrie 4.0 bezeichnet (Obermaier 2019, S. 3) und
beschreibt die fundamentale Veranderung von Leistungsangeboten, Geschéftsmodellen und Ge-
schiftsprozessen, die durch den Einsatz von immer leistungsfahigeren und insbesondere zu-
nehmend mobilen cyber-physischen Systemen zur Vernetzung von Menschen und/oder Ma-
schinen gekennzeichnet ist. So wére beispielsweise die duflerst erfolgreiche Etablierung von
Plattformunternehmen wie Alphabet, Amazon, Alibaba, Facebook, Netflix, Uber oder Air-
BnB, die inzwischen zu den wertvollsten Unternehmen weltweit gehoren, ohne die vielfalti-
gen neuen Moglichkeiten der digitalen Technologien und die damit verbundene drastische
Reduktion von Transaktionskosten auf Markten nicht denkbar gewesen. Gleiches gilt fiir die
Entwicklung hochinnovativer Produktionsverfahren wie z. B. den 3D-Druck zur Erstellung
von Prototypen oder Bauteilen im Rahmen additiver Produktionsverfahren, der Einsatz ,,digi-
taler Zwillinge zur Fernwartung von technischen Anlagen, Mobile Robotics-Anwendungen
und auch Elektromobilitét und autonomes Fahren. Eine fast schon uniiberschaubare Zahl ,,smar-
ter* Produkte nutzt digitale Technologien als Kernbestandteil oder ergdnzendes Element ihres
Nutzenversprechens bzw. zur Interaktion mit Kunden. Mittels Kryptotechnologien und Block-
chain-basierten Anwendungen lassen sich Daten, Eigentumsrechte z. B. in Form von Kryp-
towdhrungen oder tokenisierten Vermdgensanteilen, aber auch ,,smarte Vertrége in hierarchie-
freien Netzwerken manipulationssicher erfassen, speichern, abwickeln und/oder iibertragen.
Und last but not least erfasst die digitale Transformation auch die internen Fiihrungs- und Steu-
erungsprozesse in Unternehmen: Datenverarbeitungs- und Problemldsungsalgorithmen wie
z. B. SAP HANA fiir interne ERP-Systeme, Hadoop zur dezentralen Verarbeitung von Big Data
oder der Einsatz von neuronaler Kiinstlicher Intelligenz fiir maschinelles Lernen erlauben die
Automatisierung differenzierter Geschiftsprozesse, aber auch die Durchfiihrung von Daten-
analysen flir komplexe Fragestellungen, die bisher menschlicher Expertise, z. B. im Control-
ling, vorbehalten war (Weilenberger/Bauch 2019, S. 708).

All diese Verdnderungen beeinflussen den finanziell, d. h. den durch buchhalterische Systeme
messbaren Unternehmenserfolg, indem sie zusétzliche Einnahmen, z. B. durch neue Produkte
oder Geschiftsmodelle, und Ausgaben, z. B. fiir Entwicklung, Implementierung und laufenden
Einsatz digitaler Technologien, generieren. Dabei sind auch mittelbare Effekte zu beriicksich-
tigen, wenn z. B. durch ein plattformbasiertes Geschéftsmodell und die Nutzung der damit ver-
bundenen Netzwerkeffekte Wettbewerber vom Markt verdréngt werden und damit Monopol-
bzw. zumindest Uberrenditen erzielt werden kénnen, oder wenn beispielsweise bei Sicherheits-
defiziten Hacker-Angriffe nicht nur hohe Schadensummen verursachen, sondern auch zur Ab-
wanderung von Kunden fiihren. Ein Fallbeispiel in einem finnischen Gesundheitsunternehmen

présentiert Reinvere (2020).
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Allerdings reicht es nicht aus, allein diese finanzielle Dimension der Digitalisierung der Un-
ternchmensaktivitaten zu betrachten, wie es von den Vertretern des Shareholder-Value-Ansatzes
noch bis in die 2000er-Jahre — prominent vertreten z. B. durch Milton Friedman’s (1970, S. 17)
,.the business of business is business* — postuliert wurde (Jensen 2001; Maurer 2018, S. 119).
Denn Unternehmen erzeugen im Rahmen ihrer Leistungserstellung auch eine Vielzahl nega-
tiver (,,footprint), aber auch positiver (,,handprint“) Externalitdten, die weder durch das Preis-
system auf einem hinreichend vollkommenen Markt abgebildet werden, noch sich durch re-
gulatorisch bindende Vorschriften vermeiden bzw. im positiven Fall hervorrufen lassen. Eine
Beschrinkung auf die finanzielle Profitabilitét fiihrt dann dazu, dass die Beziehungen zu an-
deren Stakeholdern so weit wie moglich zugunsten der Eigenkapitalinvestoren ausgebeutet wer-
den (Brandstetter/Junge 2017, S. 700; Hillman/Keim 2001, S. 126) — und zwar insbesondere
dann, wenn die der finanziellen Erfolgsmessung inhérente kurzfristige Sicht die unternehmens-

internen Entscheidungsprozesse beeinflusst.

Je sichtbarer diese Problematik wird, desto stiarker wird von den iibrigen Stakeholdern bzw.
der Gesellschaft als Ganzes die Ubernahme gesellschaftlicher Verantwortung (Corporate Social
Responsibility, CSR) gefordert. Eine verantwortungsvolle Fithrung ist dabei mitnichten, wie
oft félschlich interpretiert, eine Abkehr vom Gewinnanspruch der Eigentiimer eines Unter-
nehmens oder gar die Vergesellschaftung von Gewinnen, wie es noch in einer gemeinwohl-
orientierten, ,,ethisch-normativen* Betriebswirtschaftslehre u. a. von Johann Friedrich Schér
oder Heinrich Nicklisch zu Beginn des 20. Jahrhunderts gefordert wurde (Fiilbier/Weller 2008,
S. 355). Denn gerade die Chance auf das Residuum, also den Gewinn der riskanten unterneh-
merischen Tatigkeit, motiviert Entrepreneure als Eigenkapitalgeber tiberhaupt erst, ihre 6ko-
nomische ,,Wette auf die Zukunft einzugehen. Wirtschaftshistorische Analysen wie beispiels-
weise von Acemoglu/Robinson (2013) zeigen deshalb, dass gerade gesicherte Eigentumsrechte
an den Friichten unternehmerischer Tatigkeit mafgeblich fiir den wirtschaftlichen Erfolg von

Gesellschaften sind.

Die Bedeutung von CSR-Mafnahmen liegt vielmehr an einer anderen Stelle: Sie beinhalten
letztlich eine Selbstbeschrankung des Unternehmens, Stakeholder auBlerhalb des Preissystems
bzw. in nicht regulierten Bereichen auszubeuten. Dies geschieht, indem ein Gleichgewicht in
den nichtfinanziellen Dimensionen der Unternehmensfiihrung angestrebt wird, d. h. also kon-
kret ein Verzicht auf' bzw. eine angemessene Kompensation von Maflnahmen, die Stakeholder

in Bereichen wie Umwelt, Sozialbeziehungen oder faire 6konomische Interaktion belasten.

Im Licht der Legitimititstheorie ist dieses Gleichgewicht erforderlich, wenn Unternehmen auch
langfristig ihre License to Operate behalten wollen, d. h. die von der Gesellschaft als Ganzes
gewihrte Moglichkeit, sich wirtschaftlich zu betitigen (Deegan 2006). Uber diese License to
Operate, die einen kritischen 6konomischen Vorteil darstellt (Fernando/Lawrence 2014, S. 152-
153; Smith 2003, S. 59), sind nichtfinanzielle und finanzielle Dimensionen der Unternehmens-
aktivitdten miteinander verbunden: Nur dariiber haben Unternehmen ndmlich den Zugang zu

offentlichen Ressourcen wie Mirkten, fiir deren Nutzung sie kein natiirliches Recht besitzen
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(Deegan/Unerman 2009, S. 271-272.; Suchman 1995, S. 574), und den sie bendtigen, um iiber-
haupt finanzielle Gewinne zu erwirtschaften. Vor diesem Hintergrund fallen in einer sehr lang-
fristigen Perspektive Stakeholder- und Shareholder-Perspektive zusammen: So kann verant-
wortungsvolles Handeln beispielsweise positive Effekte auf Kundenvertrauen und -loyalitdt
haben (Martinez/Rodriguez del Bosque 2013) oder die Motivation der Mitarbeiter erhéhen
(Barakat et al. 2016).

Durch Unvollkommenheiten und Friktionen in Marktsystem und Regulierung, aber auch durch
Informationsasymmetrien wird allerdings verhindert, dass sich diese ,,high-hanging fruits“ (Wi-
ckert/Risi 2019, S. 8) automatisch realisieren lassen, wie dies von Vertretern der Shareholder-
Perspektive erwartet wird (Jensen 2001, S. 11). Vielmehr sind die traditionellen Instrumente
einer auf finanzwirtschaftliche Gewinne ausgerichteten operativen und strategischen Unterneh-
mensfiihrung mit CSR-MaBinahmen im Sinne einer verantwortungsvollen Unternehmensfiih-

rung anzureichern, die genau dies erst leisten (Sarkar/Searcy 2016, S. 1423).

2 CDR als Querschnittsaufgabe innerhalb von CSR
2.1 Das Konzept digitaler Verantwortung

Wihrend die mit einer verantwortungsvollen Unternehmensfithrung verbundenen Fragestel-
lungen unter dem Stichwort CSR schon seit rund zwanzig Jahren intensiv diskutiert werden
(Aguinis/Glavas 2012, S. 933), ist die Frage, inwieweit die Nutzung digitaler Technologien
durch Unternehmen moglicherweise eine eigenstéindige Dimension in der Ausgestaltung von
CSR-MaBnahmen darstellt, bisher unbeantwortet. Vielmehr werden als Handlungsfelder fiir
CSR die Bereiche Umwelt (,,environmental), die Beziehungen zu Mitarbeitern, Kunden bzw.
der Gesellschaft als Ganzes (,,social®) sowie die faire und angemessene Gestaltung der dko-
nomischen Interaktion mit den verschiedenen Stakeholdergruppen (,,governance*) unterschie-
den (ESG) (Arbeitskreis "Integrated Reporting" der Schmalenbach-Gesellschaft fiir Betriebs-
wirtschaft e.V. 2020, S. 153). Die gebiindelte Betrachtung von CSR-MafBinahmen mit Bezug
zur digitalen Transformation findet mit Ausnahme von Aspekten wie Daten- und Arbeitneh-

merschutz demgegeniiber noch selten statt (Knaut 2017, S. 53).

Allerdings zeigen sich in den letzten Jahren immer héufiger negative Externalitdten digitaler
Technologien (,,footprint“), seien es beispielsweise Datenlecks und -missbrauch, die Zunahme
von Elektroschrott oder die algorithmische Diskriminierung nach Geschlecht oder ethnischer
Herkunft durch Kiinstliche Intelligenz (Kdchling et al. 2020). Gleichzeitig besteht das erheb-
liche Potenzial digitaler Technologien darin, positiven Einfluss auf die Erreichung von ESG-
Zielen zu nehmen (,,handprint). So erlauben z. B. Data Analytics in der Landwirtschaft, Pes-
tizide und Diinger genau nach errechnetem Bedarf kleinster Fléchen einzusetzen und so Res-
sourcen zu sparen und 6kologische Belastungen zu minimieren (Elijah et al. 2018, S. 3765-
3766).
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Es wird also unmittelbar deutlich, dass gesellschaftliche Verantwortung im Kontext des Ein-
satzes digitaler Technologien eine hohe Bedeutung besitzt. Um den vielseitigen Anwendungs-
moglichkeiten, der weiten Verbreitung und der exponentiellen Entwicklung digitaler Techno-
logien gerecht zu werden, ist es deshalb sinnvoll, digitale Verantwortung als Querschnittsauf-
gabe innerhalb der bestehenden Handlungsfelder von CSR zu verankern (Lobschat et al. 2021,
S. 876; Moore 1965, S. 114; Richter/Riemer 2013; Soltani 2019). Zur Diskussion und Kom-
munikation dieser Thematik hat sich daher in Anlehnung an den Begriff CSR in wissenschaft-
lichen und praktischen Beitrdgen die spezifische Bezeichnung Corporate Digital Responsibi-
lity (CDR) etabliert.

Auf dieser Basis definieren wir CDR als freiwillige unternehmerische Ausrichtung zur ver-
antwortlichen Nutzung digitaler Technologien. CDR umfasst damit Maflnahmen zur Identifi-
kation, Reduktion und Vermeidung negativer gesellschaftlicher Auswirkungen aus der Nut-
zung digitaler Technologien, aber auch deren Einsatz zur Férderung dariiber hinausgehender
gesellschaftlicher Anliegen in allen Feldern verantwortlicher Unternehmensfithrung und unter
gleichzeitiger Beriicksichtigung des Anspruchs der Eigentiimer auf nachhaltige und angemes-
sene Erwirtschaftung finanzieller Gewinne. Um das abstrakte Konstrukt greifbar und einer an-
wendungsorientierten Umsetzung zugénglich zu machen, erweist sich die grafische Systema-
tisierung der wesentlichen Dimensionen und Auspragungen als hilfreich (Schwenker et al. 2020,
S. 50). Der CDR-Kompass (Abbildung 1) iibertrdgt daher diese Definition in eine inhaltliche
Betrachtung, d. h. die vier verschiedenen Handlungsfelder, die in einer verantwortungsvollen
Unternehmensfiihrung adressiert werden miissen, und driickt gleichzeitig die formale Notwen-
digkeit der Implementierung auf den unterschiedlichen Handlungsebenen der Unternehmens-

filhrung aus.

Ebene 3
CDR in der
strategischen
Flhrung

Ebene 1
CDR und
Compliance

Environmental Governance

Ebene 2
CDR in der
operativen
Fihrung

Abbildung 1: CDR-Kompass
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2.2 Handlungsfelder digitaler Verantwortung

Digitale Verantwortung bedeutet in der inhaltlichen Gestaltung, dass digitale Technologien ge-
nutzt werden konnen, um finanzielle Erfolge zu erwirtschaften (,,financial*), dass aber gleich-
zeitig auch ihre 6kologischen (,,environmental‘), sozialen (,,social“) und governance-bezogenen
Auswirkungen zu beachten sind. Wihrend 6kologische und soziale Aspekte bisher breit dis-
kutiert werden, ist insbesondere der Begriff der Governance ein in der CSR-Diskussion eher
vernachldssigtes Feld und wird in dem von Elkington (1998) gepréigten Begriff der ,,triple bot-
tom line®, der das Zusammenspiel 6konomischer, 6kologischer und sozialer Verantwortung
zusammenfasst, sogar vollig ausgeblendet. Es geht hier um den Aufbau bzw. den Erhalt von
Vertrauenskapital, das eine bedeutsame Ressource darstellt, da Vertrage mit Marktpartnern in
der Regel unvollstdndig sind und Transaktionen Leistungsversprechen bzw. Belastungen be-
inhalten kénnen, die nicht vertraglich festgehalten oder iiberpriift werden konnen (Vertrauens-
eigenschaften) (Darby/Karni 1973, S. 68). Innerhalb dieser inhaltlichen Gestaltungsfelder las-
sen sich zur detaillierteren Betrachtung zusitzlich konkretere CDR-spezifische Verantwor-
tungsbereiche bilden (Dorr 2020, S. 95). In der finanziellen Dimension kann dies beispielsweise
der Einsatz digitaler Technologien beim Design smarter Produkte bzw. die Entwicklung inno-
vativer digitaler Geschéiftsmodelle sein. Im Umweltbereich kann es um die Optimierung von
Umweltbelastungen wie z. B. Abwirme oder CO2-Ausstof3 gehen oder auch effizienteren Res-
sourceneinsatz bis hin zur Kreislaufwirtschaft, im Bereich Soziales lassen sich Gestaltungsfel-
der finden wie digitale Transformation der Arbeit, verbesserte Teilhabe durch digitale Techno-
logien zum Ausgleich individueller Kompetenzdefizite (z. B. Augmented Reality) oder auch
die Blockchain-basierte Nachverfolgung fair produzierter Ressourcen in Up-Stream-Liefer-
ketten. Auch der Bereich Governance umfasst unterschiedlichste Handlungsfelder fiir digitale
Verantwortung, z. B. Umsetzung von Mafinahmen des Datenschutzes, Cyber-Sicherheit oder
ganz generell auch die Beriicksichtigung positiver wie negativer Externalitéiten bereits in der

Entwicklung neuer Produkte (Spieckermann 2016).

2.3 Handlungsebenen fiir die Umsetzung von CDR

Die Identifikation konkreter Mainahmen fiir die Wahrnehmung digitaler Verantwortung lasst
sich in unterschiedlichen Auspragungen auf den verschiedenen Handlungsebenen der Unter-
nehmensfithrung umsetzen, die durch die Kreise innerhalb des CDR-Kompasses reprisentiert

werden.

Im engsten Versténdnis fungiert CDR defensiv als Teil des Compliance-Managements, d. h.,
es geht ausschlieBlich um das Befolgen gesetzlicher Normen bzw. vertraglicher Pflichten im
Zusammenhang mit dem Einsatz digitaler Technologien (Kenning/Weiflenberger 2019). Durch
die Integration von CDR in die Compliance-Infrastruktur eines Unternehmens soll also die
Wahrscheinlichkeit unmittelbarer legaler oder sozialer Sanktionen aufgrund von Fehlverhal-
ten reduziert werden. Diesem defensiven CDR-Verstidndnis liegt der Gedanke zugrunde, dass

digitale Technologien lediglich Mindestanforderungen als Basismerkmale (Kano et al. 1984,
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S. 39-48) bzw. Hygienefaktoren (Herzberg et al. 1959) erfiillen miissen, deren Nichterreichung
zwar bestraft, eine Ubererfiillung im Gegenzug jedoch nicht belohnt wird (Sauerwein et al.
1996, S. 313-314). Ein solcher Ansatz ist zwar grundlegend fiir den Fortbestand eines Unter-
nehmens, aber nicht hinreichend, um einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil zu generieren.
Auch finden sich bei einem defensiven CDR-Verstdndnis Anreize fiir rein symbolische Maf3-
nahmen im Sinne von Blue-, Green- oder White-Washing, die sich, wenn sie von den betroffe-
nen Stakeholdergruppen als solche erkannt werden, sogar nachteilig auf die 6konomische Pro-
fitabilitdt bzw. die License to Operate auswirken konnen (Wickert/Risi 2019, S. 61-71).

In einem weiteren Verstdndnis wird CDR transaktional, d. h. als Teil der operativen Unternch-
mensfiihrung verstanden. Konkret bedeutet dies, dass durch den Einsatz digitaler Technolo-
gien die Steigerung der operativen Effizienz bei der Umsetzung der jeweiligen Handlungsfel-
der in bestehenden Geschéftsmodellen angestrebt wird. Dazu gehort beispielsweise eine Ver-
besserung der Arbeitsmotivation und -leistung, wenn durch digitale Technologien die flexible
Gestaltung der Arbeit in Anwesenheits- und Home-Office-Zeiten erleichtert wird, oder die Um-
setzung von Energiesparmafinahmen, die nicht nur den CO2-Footprint, sondern auch die un-
mittelbar anfallenden Energickosten reduzieren. Neben der unmittelbaren Optimierung von Pro-
zessen kann CDR auf diesem Level als Leistungsmerkmal (Kano et al. 1984, S. 39-48) bzw.
Motivationsfaktor (Herzberg 1987) die Zufriedenheit nichtfinanzieller Stakeholder (Freeman
1984, S. 104) erhohen, sobald gesetzliche und gesellschaftliche Anforderungen iibertroffen wer-
den. Die Ernte dieser ,,Jlow-hanging fruits“ (Wickert/Risi 2020, S. 8) hat unmittelbar positiven
Einfluss auf die finanzielle Profitabilitit von Unternehmen und lésst sich im Regelfall vergleich-
bar einfach in die bestehenden betriebswirtschaftlichen Steuerungsinstrumente bzw. Business

Cases integrieren (Kenning/Weillenberger 2019).

Um aber nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu erreichen, geniigt auch die Umsetzung von CDR
auf der operativen Ebene nicht (Porter 1997, S. 4-5). Vielmehr ist die strategische Einbindung
und Verankerung der digitalen Verantwortung in die strategische Fiihrung bis hin zur Trans-
formation von Strukturen und Prozessen erforderlich (Kenning/Weiflenberger 2019; Willrich
2018). CDR kann auf dieser Ebene als Begeisterungseigenschaft (Kano et al. 1984, S. 39-48)
iiberproportional die Zufriedenheit von Stakeholdern steigern, da nicht lediglich die Effizienz
bestehender Geschaftsmodelle verbessert wird, sondern neue Geschéftsmodelle entwickelt wer-
den. Hier bietet CDR inner- und auflerhalb des Unternehmens transformatives Potenzial und
kann dadurch zu einer entscheidenden strategischen Ressource werden. In der langfristigen
Perspektive konnen sich Unternehmen also durch Aufbau und gezielte Nutzung dieses Kon-
kurrenzvorteils die ,,high-hanging fruits* sichern, bei denen verantwortungsvolle Fithrung zur

Grundlage finanzieller Profitabilitét wird.

Die hohe Bedeutung der digitalen Transformation und ihr strategisches Potenzial machen es
notwendig, CDR auch auf dieser dritten Handlungsebene umzusetzen (Ansoft 1980, S. 133).
Damit ergibt sich die Notwendigkeit, eine CDR-Strategie zu formulieren bzw. CDR in den
verschiedenen Schritten der Entwicklung der Unternehmensstrategie einzubinden. So sollten

z. B. bei der Analyse der Umwelt und der Ressourcen des Unternehmens sowie der Wahl einer
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Wettbewerbsstrategie jeweils die relevanten Aspekte der digitalen Verantwortung Beriicksich-
tigung finden. CDR ist damit nicht allein technologische Aufgabe der IT-Entwicklung oder
ein Arbeitspaket im Nachhaltigkeitsmanagement, sondern vielmehr als strategische Chance zu
sehen, die proaktiv ergriffen werden muss, um die Markt- und Wettbewerbssituation mithilfe
innovativer, auf Kundenbediirfnisse abgestimmter Angebote zugunsten des Unternehmens (und
zugleich der Gesellschaft) zu beeinflussen (Galbreath 2009, S. 112-117). Der nachhaltige Ein-
satz digitaler Technologien wird so zu einem komparativen Konkurrenzvorteil bzw. einer Kern-
kompetenz entwickelt, insbesondere dann, wenn sie Innovationscharakter besitzt oder auf an-
dere Weise (vorerst) wertstiftend, selten sowie nicht imitier- und austauschbar ist (Barney 1991;
Orlitzky et al. 2011, S. 10-11). Neben der dadurch méglichen Differenzierung ist jedoch auch
die Kostenfiihrerschaft als zweite Wettbewerbsstrategie nach Porter (1980) mithilfe von CDR
denkbar (Christmann 2000; Panwar et al. 2016, S. 578), denn iiber die Erh6hung der operati-
ven Effizienz hinaus kann die Ubernahme digitaler Verantwortung zur Senkung von Trans-
aktionskosten Einsatz finden (Orlitzky et al. 2011, S. 10; Panwar et al. 2016, S. 579).

3 Steuerungsrahmen in einer CDR-orientierten
Unternehmensfiihrung

3.1 Object of Control-Framework nach Merchant/Van der Stede (2017)

Aus der Existenz von Strategien folgt allerdings nicht automatisch deren Umsetzung. Denn aus
verschiedenen Griinden kann das tatsdchliche Verhalten von Fiithrungskréften auf den nach-
geordneten Ebenen der Unternehmenshierarchie von dem abweichen, was die Unternehmens-
leitung aus strategischer Sicht fiir wiinschenswert erachtet. Es ist Teil der Fithrungsaufgabe,
diese Steuerungsliicke zu schlieBen, und zwar mittels geeigneter MaB3nahmen, die auf die ziel-
gerichtete Gestaltung des Handlungsrahmens der jeweils betroffenen Fiihrungskrifte abstel-
len, um so die Kongruenz zwischen gewiinschtem und tatséchlichem Verhalten wiederherzu-
stellen. Die Gesamtheit der formalen, informationsbasierten Routinen und Prozeduren, mit de-
nen Fithrungskrifte die Muster organisationaler Aktivititen erhalten oder verdndern, wird bei
bewusster und koordinierter Gestaltung auch als ,,Management Control System* bezeichnet
(Grabner/Moers 2013, S. 408; Simons 1995, S. 5).

In der internationalen Literatur zum Controlling gibt es fiir dessen Gestaltung mit dem Object
of Control-Framework nach Merchant/Van der Stede (2017) einen hdufig verwendeten Ansatz
(Abbildung 2), der sich dhnlich auch bei Weillenberger/Bauch (2019, S. 708) findet. Dabei wer-
den die moglichen Griinde, die zu einer Steuerungsliicke fiihren konnen, in fehlendes Wissen
(,,lack of direction®), fehlende Motivation (,,lack of motivation*) und fehlende Moglichkeiten
(,,personal limitations*) systematisiert. Die moglichen Mafinahmen, um diese Liicke zu schlie-
Ben, werden in den Kategorien Ergebnissteuerung (,,results controls®), Prozesssteuerung (,,ac-
tion controls*) und soziale Steuerung (,,people controls*) zusammengefasst. Dieses Analyse-

raster eignet sich auch fiir die Implementierung von CDR-Mafnahmen.
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What is desired? < > What is likely?
Gewiinschtes Verhalten Tatsachliches Verhalten

4>| Fehlende Kongruenz? |<7
?
| |

Griinde: MaBnahmen (controls):
(1) Fehlendes Wissen (1) Ergebnissteuerung
(2) Fehlende Motivation (2) Prozesssteuerung
(3) Fehlende Moglichkeiten (3) Soziale Steuerung
(personlich, kulturell)

Abbildung 2: Object of Control-Framework nach Merchant/Van der Stede (2017)

3.2 Hindernisse bei der Implementierung von CDR

Als vorgelagerten Schritt zur Implementierung digitaler Verantwortung muss dabei zunéchst

die Frage nach den Griinden gestellt werden, die eine Umsetzung verhindern bzw. erschweren.

So ist es denkbar, dass den Fiihrungskriften das erforderliche Wissen iiber die zu erreichenden
strategischen Parameter fehlt. Das aus Sicht der Unternehmensleitung gewiinschte Verhalten
wird dadurch allenfalls unsystematisch erreicht (Merchant/Van der Stede 2017, S. 12). Dieses
Defizit ist gerade im Kontext von CDR relevant. Denn héufig sind die Auswirkungen und Mog-
lichkeiten des Einsatzes digitaler Technologien nicht offensichtlich (Dorr 2020, S. 160-161)
bzw. mit vielfdltigen kurzfristigen Entscheidungsdilemmata verbunden, fiir deren Auflésung
es keine klaren Vorgaben und Routinen gibt. Ein plakatives Beispiel hierfiir wird aktuell im
Kontext des Human-Resource-Management diskutiert. So werden in Grofunternehmen aus
Kapazitits- bzw. Kostengriinden Bewerbungen vielfach mithilfe neuronaler Kiinstlicher Intel-
ligenz analysiert und so die Auswahl geeigneter Kandidaten fiir eine bestimmte Position vor-
bereitet.

Allerdings zeigen erste Untersuchungen, dass es dabei trotz einer hohen Prézision des verwen-
deten Algorithmus bei der Imitation von Auswahlentscheidungen menschlicher Fachkrifte in
der Trainingsphase beim tatsdchlichen Einsatz zu algorithmischer Diskriminierung kommen
kann (Kochling et al. 2020). Insbesondere dann, wenn die Relevanz der Umsetzung digitaler
Verantwortung aus Sicht der Unternehmensleitung den Mitarbeitern im Human-Resource-Ma-
nagement nicht bekannt ist, fehlt dann der Grundbaustein zum Treffen einer entsprechenden
Entscheidung (Rest et al. 1986, S. 3-4). Zwar wichst das Bewusstsein fiir — insbesondere pro-
minente — Problemstellungen mit unmittelbarem Bezug zu rechtlichen und gesellschaftlichen
Forderungen (z. B. Datenschutz und -sicherheit), weniger jedoch fiir (bisher) weitgehend latente
Bediirfnisse und Gefahren. Selbst die bekannten gesellschaftlichen und politischen Anliegen
weisen eine hohe Dynamik auf, was die bestehenden Wissensdefizite zusétzlich verschérft (Dorr
2020, S. 163-164).
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Fehlende Motivation als zweiter moglicher Grund fiir eine Steuerungsliicke bedeutet, dass den
Fiihrungskréften das vom Unternehmen gewiinschte Verhalten zwar bekannt ist, aber abwei-
chende eigene Interessen ein Verhalten im Sinne der Unternehmensleitung verhindern. Solche
Zielkonflikte konnen im Kontext der Implementierung digitaler Verantwortung vielfach ,,ge-
machter” statt ,,gegebener* Natur sein (Wagenhofer 1997, S. 65), d. h. nicht per se in unter-
schiedlichen Zielen begriindet, sondern z. B. die Konsequenz eines falsch gestalteten Anreizsys-
tems sein. Werden beispielsweise vor allem kurzfristige finanzielle Erfolge incentiviert, kann
dies die Umsetzung von CDR-MaBinahmen im Sinne der ,,high-hanging fruits*, die sich nicht
in unmittelbarer Profitabilitdt niederschlagen, zundchst einmal verhindern (Lobschat et al. 2021,
S. 884). Allerdings sind auch gegebene Zielkonflikte denkbar, wenn z. B. der Wunsch nach Sta-
tus, Macht oder Prestige zum so genannten Empire Building verleitet (Chen et al. 2012, S. 252-
253; Jensen 1986), d. h. z. B. dem schnellen Aufbau digitaler Geschéftsaktivitiaten unter Ver-
nachldssigung von Fragen digitaler Verantwortung und die Beachtung von CDR dabei eher

als hinderlich fiir das gewiinschte Wachstum angesehen wird.

SchlieBlich kénnen auch fehlende Moglichkeiten im Sinne personlicher Einschriankungen vor-
liegen, die einem bestimmten Verhalten entgegenstehen, selbst wenn eine klare Richtung und
hohe Motivation gegeben sind (Merchant/Van der Stede 2017, S. 14). Diese Einschrinkungen
konnen individueller Natur sein, also einzelnen Fiihrungskréften anhaften, z. B. mangelndes
Wissen, Erfahrung oder Durchhaltevermdgen, sie konnen aber auch stellenbezogen auftreten,
z. B. bei unzureichender Ressourcenausstattung oder kaum erfiillbaren Vorgaben. Im Kontext
der Umsetzung von CDR-MafBnahmen spielt auch hier die bereits zuvor beschriebene Kom-
plexitit hoher entwickelter digitaler Technologien eine wesentliche Rolle. So kann es bei-
spielsweise an dem erforderlichen Verstdndnis zu Wirkungszusammenhéngen der eingesetz-
ten digitalen Technologien mangeln, so dass in Konsequenz Chancen und Herausforderungen
bzw. Risiken nicht hinreichend gut identifiziert werden (Lobschat et al. 2021, S. 8§76). Auch
die (wahrgenommen) beschrinkte Mdglichkeit einer Einflussnahme kann die Umsetzung von
CDR-MaBnahmen verhindern. Dies ist beispielsweise der Fall, wenn wéihrend der Entwick-
lung digitaler Prozesse, Strukturen oder Produkte erst vergleichsweise spét {iber Aspekte di-
gitaler Verantwortung nachgedacht wird, so dass die Moglichkeiten ihrer Implementierung
dann stark eingeschrénkt ist (Spiekermann 2016, S. 163-166).

3.3 Mogliche Steuerungsinstrumente im Kontext von
CDR-MaBRnahmen

Die im vorangegangenen Abschnitt angesprochenen Griinde, die die Umsetzung von der Un-
ternehmensleitung an sich gewiinschter strategischer CDR-Mafinahmen behindern, miissen mit
geeigneten Steuerungsinstrumenten adressiert werden. Diese beeinflussen {iber jeweils unter-
schiedliche Wirkungsmechanismen das Verhalten der Fithrungskréfte zugunsten gewiinschter
strategischer Zielparameter (Merchant/Van der Stede 2017; Weillenberger/Bauch 2020).
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Mafnahmen der Ergebnissteuerung (,,results controls®) sind die wohl prominenteste Gruppe an
Instrumenten, um das Verhalten von Fithrungskréften zu beeinflussen. Hierfiir kommt es ledig-
lich auf die Beobachtung eines gewiinschten Ergebnisses, z. B. in Form einer Zielvorgabe oder
einer Budgetgrenze an, dessen Erreichen bzw. Uberschreiten zur Belohnung fiihrt, andernfalls

— je nach Ausgestaltung — zu einer Sanktionierung.

Die Ergebnissteuerung hat mit zunehmender Dezentralisierung von Entscheidungen im Un-
ternehmen den Vorteil, dass sie den handelnden Akteuren groftmogliche Freirdume lésst, wie
ein konkret gewiinschtes Ergebnis erreicht werden soll. So kénnen die operativen Informations-
vorspriinge und die Expertise der Fithrungskrifte gegeniiber der Unternechmensleitung bestmog-
lich genutzt werden. Je schlechter beobachtbar oder riskanter das gewiinschte Ergebnis aller-
dings ist, umso vorteilhafter sind alternative Steuerungsmafnahmen, wie beispielsweise die Pro-
zesssteuerung, die konkrete Handlungen bzw. Entscheidungswege vorgibt. Dies kann z. B. {iber
Handbiicher, Checklisten, Prozeduren oder Verhaltenskodizes geschehen, die die zur Prob-
lemlosung erforderlichen Prozessschritte spezifizieren, deren Einhaltung wiederum durch ge-

eignete Kontrollmechanismen gewiéhrleistet sein muss.

Wihrend Ergebnis- und Prozesssteuerung vor allem formalen Charakter haben, setzt die so-
ziale Steuerung stirker auf weiche Faktoren bzw. informelle Maflnahmen und bezieht sich
weniger auf konkrete Handlung als vielmehr deren Kontext. Bei der personenbezogenen Steu-
erung (,,personnel controls*) wird das Verhalten {iber geeignete Mafinahmen der Personalaus-
wahl und -entwicklung gesteuert, bei der kulturellen Steuerung (,,cultural controls®) sollen
durch die Vorgabe geeigneter deskriptiver Normen, z. B. im Rahmen personlicher Vorbild-
funktion (,,tone at the top®), aber auch préskriptiver Regeln, z. B. in Verhaltenskodizes, die
Sozialisationsprozesse und auch die ethischen Grundiiberzeugungen von Fiithrungskréften in

die gewiinschte Richtung beeinflusst werden.

Die Ubernahme digitaler Verantwortung erweist sich aufgrund ihrer vielfltigen Ansatzpunkte
sowie der Intransparenz und erforderlichen Kenntnisse in Bezug auf die zugrunde liegenden
digitalen Technologien als sehr komplexe Aufgabe. Gerade weil die unmittelbaren Ergebnisse
einer CDR-orientierten Unternehmensfiihrung in diesem Zusammenhang nur schwer messbar
sind, muss fiir deren Sicherstellung insbesondere auf Maflnahmen der Prozesssteuerung bzw.
soziale Steuerungsinstrumente zuriickgegriffen werden. Sie werden beispielhaft im folgenden
Abschnitt beschrieben.

4 Ausgestaltung einer CDR-orientierten Unternehmensfiihrung
4.1 Formulierung einer CDR-Strategie

Der erste Schritt einer CDR-orientierten Unternehmensfiihrung ist den konkreten Steuerungs-
handlungen vorgelagert und umfasst die Entwicklung einer (Teil-)Strategie, die Fragestellun-
gen und eigene Positionierung in Bezug auf digitale Verantwortung beinhaltet (Norris/O’Dwyer
2004, S. 175). Denn weil der Begriff CDR abstrakt und vielseitig ist, muss zundchst auf hochs-
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ter Managementebene ein eigenes Bewusstsein und Verstdndnis entwickelt sowie ein unmit-
telbarer Bezug zur individuellen Unternehmung hergestellt werden. Die festgelegte strategische
CDR-Orientierung kann sich bereits in der Unternehmensmission als Teil des Purpose wie-
derfinden, also dem Grund der Existenz der Unternehmung sowie ihrer Selbstwahrnehmung,
Uberzeugungen, Wiinsche und der langfristigen Bestrebungen (Bennett 1996, S. 18; Galbreath
2009, S. 113-114). In jedem Fall ist aber die systematische Betrachtung und Analyse der CDR-
bezogenen soziokulturellen und 6kologischen Umwelt sowie der Unternechmenswerte not-
wendig (Dorr 2020, S. 122; Galbreath 2009, S. 115).

Ein ausgereiftes Informationssystem zur Sammlung, Verarbeitung und Speicherung bzw. Be-
reitstellung von Informationen zur Entscheidungsfindung, Koordination und Steuerung (Lau-
don/Laudon 2002) ist forderlich, damit beispielsweise zielgruppenbezogene und technologi-
sche oder zukiinftige rechtliche Entwicklungen eingeschétzt und beriicksichtigt werden kon-
nen (Pondeville et al. 2013, S. 319). Zum anderen muss die Strategiefindung mit umfassendem
Wissen iiber das negative wie positive Potenzial digitaler Technologien erfolgen (Dorr 2020,
S. 123-127). Dabei geht es nicht um technologische Aspekte, sondern die ganzheitliche Be-
trachtung der Interaktion mit allen Stakeholdern (Spiekermann 2016, S. 157-178). Der Einsatz
systematischer Modelle und Ubersichten moglicher un-/erwiinschter Auswirkungen und Hand-
lungsfelder bietet zumindest eine Arbeitshilfe, die auf den spezifischen Unternehmenskontext
iibertragen werden kann (Dorr 2020, S. 94-119).

Dariiber hinaus muss CDR explizit in die weiteren Strategickomponenten (z. B. anzusteuern-
des Marktsegment, Wettbewerbsstrategie) integriert werden (Pondeville et al. 2013, S. 318).
So schldgt Galbreath (2008, S. 116) im CSR-Kontext beispielsweise vor, neben den klassischen
Kennzahlen der Marktanalyse (Marktpotenzial, Marktanteil, Konkurrenz etc.) die zusétzliche
Variable ,,soziale Dynamik® bei der Bewertung von Marktsegmenten aufzunehmen, um die
(kiinftige) Entwicklung gesellschaftlicher Erwartungen zu beriicksichtigen. Dies kann auf CDR,
als ebenso dynamisches Querschnittsthema von CSR, iibertragen werden und hilft dadurch
beispielsweise dabei, digitale Verantwortung von Anfang an in der Produktplanung und Pro-
duktentwicklung zu beriicksichtigen, was hohere Kosten einer nachtriaglichen Anpassung er-

sparen kann.

4.2 Vorgabe von Leitlinien

Um fehlendes Wissen als erstes mogliches Hindernis der Umsetzung einer CDR-Strategie ab-
zubauen, ist es nicht nur notwendig, CDR als integralen Bestandteil der Unternehmensstrate-
gie zu konkretisieren (Arjalies/Mundy 2013, S. 287), sondern dies auch in die Leitlinien fiir die
Auswahl, Entwicklung, Implementierung und Nutzung digitaler Technologien zu integrieren
(Spiekermann 2016, S. 179-182). Damit wird die notwendige Kommunikationsplattform ge-
schaffen, um bei der Entwicklung der entsprechenden Business Cases Fragen digitaler Verant-

wortung zu thematisieren und in die Entscheidungsfindung einzubeziehen.
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4.3 Motivation der Fiihrungskrafte

Bei der Motivation von Fithrungskriften mithilfe von Mafinahmen der Ergebnissteuerung gilt
die Maxime des ,,What you measure is what you get“, was die Bedeutung addquater Messgro-
Ben betont, an die Anreize gekoppelt werden. Mit anderen Worten: Soll ein Anreizsystem be-
zogen auf CDR die angestrebte Wirkung zeigen, muss digitale Verantwortung entsprechend
messbar gemacht werden. Da hierfiir, wie auch bei vielen anderen sozialen Zielen, oft keine
geeigneten Kennzahlen vorliegen, erschwert dies die Integration in ein formales Anreizsystem
(Durden 2008, S. 680; Norris/O’Dwyer 2004, S. 190). Im Idealfall gelingt es, dass sowohl Kos-
ten, die in Verbindung mit CDR anfallen oder eingespart werden, als auch erzielte Vorteile fiir
die verschiedenen Stakeholder gezielt identifiziert und internalisiert werden — CDR sich also
in den Business Cases wiederfindet (Arjalies/Mundy 2013, S. 287; Dorr 2020, S. 165, Lobschat
etal. 2021, S. 884). Dazu zihlen im Ubrigen auch die Kosten der Unterlassung bzw. Vermei-
dung von CDR, die ebenfalls in Planungen einzukalkulieren sind (Arjaliés/Mundy 2013, S. 285).

Aufgrund der Gefahr des Kurzfristdenkens sollten mogliche Anpassungen der finanziellen
Ziele zur Beriicksichtigung langfristiger Ertrdge in Betracht gezogen werden. Bleiben dennoch
Konflikte mit finanziellen Zielen bestehen, muss eine anderweitige Kompensation erfolgen
(Arjalies/Mundy 2013, S. 287-288). Stellen die aus CDR resultierenden 6konomischen Vor-
teile die treibende Kraft dar, ist die (Nachhaltigkeits-)Berichterstattung iiber die ausgefiihrten
CDR-Aktivitdten an die jeweiligen Stakeholder unerldsslich, um eine entsprechende Wirkung
herbeizufiihren (Henri/Journeault 2010, S. 63). Fiir den Fall, dass die Verfolgung bzw. Errei-
chung der Verantwortungsziele nicht messbar gemacht werden kann, ist die Ergebnis- und Pro-
zesssteuerung nicht geeignet, so dass das Augenmerk auf soziale Steuerung gelegt werden sollte
(Merchant/Van der Stede 2017, S. 38-39; Norris/O’Dwyer 2004, S. 180).

4.4 Abbau personlicher Hiirden

SchlieBlich geht es darum, auch fehlende Moglichkeiten, z. B. im Sinne persdnlicher Einschrén-
kungen, bei der Umsetzung von CDR zu adressieren. Hier stehen u. a. die Personalwahl und
-weiterbildung, sowie eine zweckméfige Arbeitsgestaltung im Fokus. Im CDR-Kontext sind
aufgrund der Komplexitéit und fehlenden Erfahrung insbesondere das technologische Wissen
sowie die Kenntnisse moglicher Auswirkungen digitaler Technologien kritisch. Dabei stellt
sich die Frage, wie und wo im Unternehmen die CDR-Kompetenzen und die CDR-Verantwor-
tung anzusiedeln sind; beispielsweise zentral in einem gesonderten (Nachhaltigkeits-/IT-)Be-
reich oder stattdessen dezentral in den verschiedenen organisationalen Einheiten. Zwar ist es
einerseits sinnvoll, das Know-how der IT- und Nachhaltigkeitsspezialisten gezielt auszubauen
(Do6rr 2020, S. 166), da diese dann mit ihrem gebiindelten Wissen einer Beratungsfunktion nach-
kommen konnen, die sich in spezifischen strategischen Fragegestellungen (z. B. Ausgestal-

tung des Einsatzes von KI) als niitzlich erweisen kann.
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Andererseits existieren im Alltagsgeschift insbesondere im operativen Bereich Ansatzpunkte
fiir CDR — nicht zuletzt der Datenschutz — die es erforderlich machen, dass Mitarbeiter tiber
die verschiedenen Unternehmensbereiche hinweg iiber geeignete Kenntnisse und Féhigkeiten
verfiigen, um CDR umsetzen zu kénnen. Zur Uberwindung damit zusammenhingender Hin-
dernisse konnen verschiedene Instrumente der Personalsteuerung angewandt werden. In einem
frithen Stadium konnen beispielsweise jene Verantwortungs- und Kompetenzbereiche bereits
bei der Personalwahl beriicksichtigt werden (Merchant/Van der Stede 2017, S. 95-96). Dartiber
hinaus kdonnen in bestehenden Strukturen Trainings eingesetzt und Zertifizierungen durchge-
fithrt werden, um die erforderlichen Kenntnisse und Féhigkeiten auf- und auszubauen (Dorr
2020, S. 166; Merchant/Van der Stede 2017, S. 96-97). Zusitzlich sollte jedoch auch eine enge
Zusammenarbeit, d. h. in erster Linie Informationsaustausch und Koordination, zwischen or-
ganisationalen Einheiten sichergestellt werden (Merchant/Van der Stede 2017, S. 97) — im spe-

zifischen CDR-Kontext insbesondere mit IT- und Nachhaltigkeitsverantwortlichen.

5 Fazit

Durch die fortschreitende digitale Transformation miissen sich Unternehmen aller Gréfen und
Branchen dezidiert mit dem Themenkomplex CDR auf allen Ebenen der Unternehmensfiihrung
auseinandersetzen. Zwar trigt die Implementierung digitaler Verantwortung im Sinne digita-
ler Compliance zur Vermeidung von Risiken bei und die Umsetzung operativer CDR verbes-
sert die operative Effizienz. Fiir den Aufbau nachhaltiger Wettbewerbsvorteile durch CDR wird
jedoch eine strategische Herangehensweise notwendig. Aufgrund der immanenten Komplexi-
tdt und Intransparenz sowie mangelnder Erfahrungswerte werden die damit verbundenen Po-
tenziale vieler digitaler Technologien vielfach nicht angemessen berticksichtigt. Aus diesem
Grund ist es nicht nur erforderlich, eine CDR-Strategie zu formulieren, sondern geeignete Steu-
erungsmalnahmen umzusetzen, um gleichermaflen Wissen, Motivation und Kompetenz fiir di-
gitale Verantwortung zu fordern. Hierfiir bietet das Object of Control-Framework einen geeig-
neten Rahmen, der einen konzeptionellen Beitrag fiir das SchlieBen der Liicke zwischen dem

strategischen Wunsch nach digitaler Verantwortung und dessen Umsetzung leistet.
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1 Einleitung

., Es ist nicht die stirkste Spezies, die iiberlebt, auch nicht die intelligenteste, es ist die-

Jenige, die sich am ehesten dem Wandel anpassen kann.* (Charles Darwin)

Im digitalen Zeitalter ist VUCA zu einem gepflegten Schlagwort geworden. Es beschreibt ein
von Volatilitdt, Unsicherheit, Komplexitit und Mehrdeutigkeit gepragtes Umfeld, in dem sich
Unternehmen heute befinden. Dabei stellen vor allem die rasanten technologischen Fortschritte
Unternehmen wie auch Fiihrungskrifte vor neue Herausforderungen. Laut einer Studie (Dett-
mers 2018) glauben allerdings zwei Drittel der in Deutschland befragten Fachkrifte, dass ihre
Fiithrungskraft nicht ausreichend fiir die Herausforderungen der Zukunft geriistet sei. Folglich
stellt sich die Frage, wie sich Fiihrungskrifte besser aufstellen konnen, um den Herausforde-
rungen der digitalen Transformation erfolgreich zu begegnen und die Digitalisierung in Un-

ternehmen voranzutreiben.

Um dieser Fragestellung nachzugehen, bedarf es zunichst eines Blicks auf die aktuellen Fiih-
rungsherausforderungen der digitalen Transformation und der Leadership-Literatur. Wéhrend
sich die Praxis bereits intensiv mit der Rolle der Fiihrungskréfte im Rahmen der digitalen
Transformation auseinandersetzt und hierbei auch schon den Begriff des Digital Leaderships
gepragt hat, beschéftigt sich die wissenschaftliche Literatur bisher kaum mit der Rolle und
vor allem nicht mit den relevanten Fiihrungsverhaltensweisen, die notwendig sind, um die
digitale Transformation zu meistern. Dementsprechend wird im Folgenden ein empirisch ge-
stiitztes Digital Leadership Framework von Weber et al. (2019) vorgestellt und anschlieend
aufgezeigt, wie stark Digital Leadership im Hinblick auf ausgewihlte Fithrungsrollen unter
deutschen Fiihrungskréften ausgeprigt ist. Dariiber hinaus wird die Bedeutung bestimmter
Fiithrungsrollen in Krisenzeiten, wie der COVID-19-Pandemie, die oft auch als Beschleuniger

der digitalen Transformation bezeichnet wird (Marr 2020), untersucht.

2 Fuhrungskraftbezogene Herausforderungen der digitalen
Transformation

Durch die digitale Transformation werden bestehende Mérkte und die Arbeitswelt disruptiv
verdndert (Cascio/Montealegre 2016, S. 351-352; Vial 2019, S. 123-124). So beeinflussen neue
digitale Technologien, wie beispielsweise kiinstliche Intelligenz, Internet of Things (IoT), Ro-
boter oder Blockchain, die Unternehmenslandschaft tiefgreifend (Sousa/Rocha 2019, S. 258).
Traditionelle Unternehmen konkurrieren heutzutage mit relativ jungen Unternehmen, die in-
novative, digitalisierte Produkte und Dienstleistungen anbieten. Dariiber hinaus stehen sie mit
Unternehmen in Konkurrenz, die umfangreiche, unstrukturierte, digitale Daten (Big Data) ana-
lysieren (Verhoef et al. 2021, S. 890-891), um so friihzeitig digitale Trends zu identifizieren
und auf Marktverénderungen reagieren zu kénnen (Hariri et al. 2019, S. 12). Des Weiteren er-
fordern diese komplexen und von Unsicherheit gepragten Marktbedingungen das Eingehen von
Kooperationen und das Teilen von Wissen nicht nur mit unternehmensinternen Akteuren, son-

dern auch mit direkten Konkurrenten unter Einsatz neuer Kollaborationstechnologien (Bennett/
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Lemoine 2014, S. 314-315). Diese marktbezogenen Verdnderungen resultieren auch in neuen
Fiihrungsherausforderungen. So sind Fithrungskrifte beispielsweise gezwungen, digitale Stra-
tegien fiir das Unternehmen zu entwickeln und zu implementieren, um konkurrenzfahig zu blei-
ben (Hess et al. 2016, S. 103; Tabrizi et al. 2019). Dafiir miissen sie frithzeitig digitale Trends
antizipieren und verstehen, geeignete digitale Technologien im Unternehmen implementieren
sowie Innovationen vorantreiben (Kane et al. 2019, S. 34-39). Dariiber hinaus erfordern diese
Rahmenbedingungen von Fithrungskriften, unternehmensinterne und -externe Netzwerke und
Kollaborationen zu bilden und zu leiten (Sousa/Rocha 2019, S. 262).

Die digitale Transformation verdndert aber nicht nur Mérkte und deren Teilnehmer, sondern
hat auch fundamentale Auswirkungen auf die Arbeitswelt (Bolden/O’Regan 2016, S. 438).
Die Zunahme an digitalen Technologien beeinflusst die Art und Weise, wie Mitarbeiter ihre
Arbeit erledigen, die Ausgestaltung der Arbeitsplitze und die erforderlichen arbeitsbezogenen
Kompetenzen (Cascio/Montealegre 2016, S. 356). Beispielsweise ermdglichen neuartige Kom-
munikationstechnologien, wie Videokonferenz- und Kollaborationstools, die Zusammenarbeit
in Teams unabhéngig von Zeitzonen oder geografischen Distanzen (Charalampous et al. 2019,
S. 51). Dartiber hinaus erlauben neue Arbeitsmethoden, wie Design Thinking, den Mitarbei-
tern eine kreative, agile und innovative Arbeitsweise (Gruber et al. 2015, S. 1-2). Diese Ent-
wicklungen fiihren allerdings auch zu Veridnderungen in den sozialen Beziehungen der Orga-
nisationsmitglieder und deren Einstellungen und Gefiihlen, die sie gegeniiber ihrer Arbeit und
dem Arbeitsplatz empfinden; diese konnen sowohl positiv als auch negativ sein (Wang et al.
2020, S. 695-725).

Beispielsweise fiihlen sich Mitarbeiter durch die organisationalen und technologischen Ver-
anderungsprozesse, die mit der digitalen Transformation einhergehen, teilweise tiberfordert
oder abgehéngt (Cascio/Montealegre 2016, S. 359) und benétigen daher eine individuelle Un-
terstliitzung ihrer Fithrungskraft. Des Weiteren erfordert das Anwenden neuer Arbeitsmetho-
den und Technologien am Arbeitsplatz digital-orientierte Kompetenzen von allen Organisati-
onsmitgliedern. In diesem Zusammenhang stehen Fithrungskréfte vor der Herausforderung,
nicht nur die (digitale) Kompetenzentwicklung ihrer Mitarbeiter voranzutreiben (Sousa/Rocha
2019, S. 260), sondern auch ihre eigenen Kompetenzen auszubauen, beispielsweise durch Re-
verse Mentoring (Anderson et al. 2017, S. 255).

3 Digital Leadership Framework - Ein integrativer Fiihrungsansatz

Es stellt sich nun die Frage, welche Fiihrungsverhaltensweisen in der digitalen Transformation
erforderlich sind, um die beschriebenen Fiihrungsherausforderungen erfolgreich zu bewilti-
gen. Vor diesem Hintergrund wird in der Fiihrungsforschung verstérkt dazu aufgerufen ,,[...]
to go beyond traditional leadership theories [...]* (Cortellazzo et al. 2019) und ,,[...] totally
rethink what constitutes an organization and in turn, its leadership [...]* (Avolio et al. 2014,
S. 126).
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In diesem Zusammenhang haben Weber et al. (2019) das Digital Leadership Framework fir
den addquaten Umgang mit den Fithrungsherausforderungen der digitalen Transformation
entwickelt (Abbildung 1). Das Digital Leadership Framework ist als integratives Fiihrungs-
modell zu verstehen, das auf bestehenden Fithrungsansitzen aufbaut und diese um spezifische
Fiihrungsverhaltensweisen erweitert, die auf die digitale Transformation ausgerichtet sind, so
dass den Fithrungsherausforderungen der digitalen Transformation umfassend begegnet wer-

den kann.

Das Digital Leadership Framework umfasst sieben verschiedene Digital Leadership-Rollen
und dazugehorige Verhaltensweisen, die eine Fithrungskraft situationsbedingt ausiiben kann
(Abbildung 1). Diese wurden auf Basis einer qualitativen Studie mit 30 Experten der digitalen
Transformation sowie eines interdisziplindren Literatur Reviews identifiziert. Das entwickelte
Fiithrungskonzept wurde anschlieBend in ein umfassendes Messinstrument (Digital Leadership
Scale) iiberfiihrt, welches erlaubt, die Digital Leadership-Rollen zu erfassen. Dabei wurde ein
umfangreicher Validierungsprozess auf Basis verschiedener quantitativer Studien mit ca. 200
Fiithrungskréften und 800 Mitarbeitern durchgefiihrt. Die sieben Digital Leadership-Rollen sind

nach Weber et al. (2019) durch folgende Fiithrungsverhaltensweisen gekennzeichnet:

Digital
Pioneer

Abbildung 1: Digital Leadership Framework (Weber et al. 2019)

In der Rolle des Digital Pioneers (digitale Vordenker) erkennt die Fithrungskraft die Chancen
und Risiken fiir ihren Unternehmensbereich, die sich durch die digitale Transformation erge-
ben. Sie erkennt friihzeitig digitale Trends und identifiziert Verdnderungsbedarfe. Sie versteht

die Treiber der digitalen Transformation und handelt gemal einer klaren, digitalen Vision.

In der Rolle des /nnovators (innovative Antreiber) treibt die Fiihrungskraft innovative Verédn-
derungen durch ihre neuartigen und kreativen Ideen in der Abteilung bzw. im Unternehmen
voran und implementiert diese. Durch ihre auf Innovation ausgerichteten Verhaltensweisen

begeistert und inspiriert sie ihre Mitarbeiter.
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In der Rolle des Enablers (teamorientierter Ermoglicher) schafft die Fiihrungskraft ihren Mit-
arbeitern Freirdume, um Neues auszuprobieren. So werden diese befahigt, in einem vernetzten
Team ortlich und zeitlich unabhéngig zu agieren. Der Enabler ermdglicht eigenverantwortli-
ches, hierarchiefreies und flexibles Arbeiten in interdisziplindren Teams und schafft eine of-

fene Fehlerkultur im Team.

In der Rolle des Mentors (individueller Forderer) fungiert die Fithrungskraft als Beziechungs-
manager/in, die eine individuelle und vertrauensvolle Beziehung zu ihren Mitarbeitern auf-
baut und diese darin unterstiitzt, ihre individuellen Ziele zu erreichen. Dariiber hinaus kennt

sie deren Stdrken und Schwichen und gibt ihnen aktiv individuelles, direktes Feedback.

In der Rolle des Digital Mentees nimmt die Fithrungskraft die Rolle eines Mentees ein, um
sich mit der digitalen Lebenswelt ihrer Mitarbeiter vertraut zu machen. Dabei entwickelt sie
ihre digitalen Fahigkeiten durch den Input ihrer Mitarbeiter weiter, holt sich Feedback zur

digitalen Arbeitsweise ein und lernt den Umgang mit unbekannten digitalen Tools.

In der Rolle des Networkers (aktive Netzwerker) baut die Fithrungskraft kontinuierlich trag-
fahige Beziehungen zu anderen Personen innerhalb sowie auflerhalb des Unternehmens auf.
Somit verfiigt die Fiihrungskraft tiber ein interdisziplindres Netzwerk, das sie aktiv pflegt und
kontinuierlich ausbaut. Aufgrund ihres Netzwerks kann sie fiir jede Fragestellung den passen-

den Kontakt konsultieren.

In der Rolle des Managers (effektiver Manager) fungiert die Fithrungskraft als Manager, die
zielorientiert mit Blick auf die Unternechmenskennzahlen arbeitet. Sie definiert Key Perfor-
mance Indicators (KPIs), strukturiert und koordiniert Aufgaben, iiberpriift Arbeitsfortschritte

und bewertet Arbeitsprozesse sowie Methoden.

4 Digital Leadership unter deutschen Fiihrungskréften

Das skizzierte Digital Leadership Framework verdeutlicht die multiplen Fithrungsrollen, die
eine Fithrungskraft je nach Situation erfiillen sollte, um die Herausforderungen der digitalen
Transformation zu meistern (Weber et al. 2019). Nun stellt sich die Frage, wie stark die ver-
schiedenen Digital Leadership-Rollen bei Fithrungskriften in Deutschland bereits ausgeprégt
sind. Da es sich spezifisch um Fiihrung in Zeiten der digitalen Transformation handelt, ist es
zudem von besonderem Interesse, welcher Zusammenhang zwischen den verschiedenen Fiih-
rungsrollen und der digitalen Reife sowie anderen relevanten Indikatoren fiir den Digitalisie-
rungsgrad von Unternehmen besteht. In der Digital Leadership-Studie (Serviceplan Consul-
ting Group 2020) haben der Lehrstuhl fiir Unternehmensfiihrung der Universitdat Hohenheim
und das Institut fiir Marketing der Ludwig-Maximilians-Universitdt Miinchen gemeinsam mit
der Serviceplan Consulting Group und Plan.Net genau diese Fragestellungen untersucht. Hier-
bei wurden im Jahr 2019 insgesamt 313 Fiihrungskrifte befragt, wovon 53 % der Fithrungs-
krifte auf C-Level (primér CEOs und CMOs) titig waren. Einen Uberblick {iber die Rahmen-
daten der Studie und die Stichprobe bietet Abbildung 2.
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Abbildung 2: Digital Leadership-Studie - Methodik und Teilnehmer

Die Studienergebnisse verdeutlichen, dass die Digital Leadership-Rollen, basierend auf der
Selbsteinschitzung der Fithrungskréfte, unterschiedlich stark ausgeprdgt sind. Wéhrend die
Rolle des Enablers und des Mentors im Durchschnitt die hochsten Ausprigungen aufweisen,
ist die Manager-Rolle am schwiéchsten ausgeprigt, gefolgt von der Rolle des Digital Pioneers.
Dabei sind nur geringe Unterschiede hinsichtlich der Auspragungen der verschiedenen Rollen
in Abhédngigkeit von der Fithrungskraftebene festzustellen. Lediglich fiir die Rolle des Men-
tors zeigten sich signifikant hohere Auspragungen bei Fiihrungskriften unterhalb der Vor-
standsebene als bei Fiihrungskriften auf C-Level. Abbildung 3 illustriert die Mittelwerte fiir

die einzelnen Digital Leadership-Rollen, aggregiert iiber alle Fithrungsebenen hinweg.
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Pioneer Mentee

Basis: n = 313; Mittelwerte (Skala von 1 bis 7: 1 = stimme Uberhaupt nicht zu, 7 = stimme voll und ganz zu)

Abbildung 3: Ausprigungen der Digital Leadership-Rollen unter deutschen Fiihrungskriften
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Besonders interessant ist die Betrachtung der Zusammenhénge zwischen den verschiedenen
Digital Leadership-Rollen und ausgewiéhlten Digitalisierungsindikatoren. Als Indikatoren fiir
den Digitalisierungsgrad der Unternehmen wurden in der Digital Leadership-Studie verschie-
dene Dimensionen betrachtet und untersucht. Ein Indikator fiir den Status Quo der digitalen
Transformation stellt die digitale Reife von Unternechmen dar. Hierbei heben Kane et al. (2017)
hervor, dass die digitale Reife als Prozess zu verstehen ist, der sich iiber die Zeit entwickelt.
Gemessen wird die digitale Reife iiber die Ndhe zum Ideal eines digitalen Unternehmens, das
durch den Einsatz digitaler Technologien wertschdpfende Geschiftsmodelle umsetzt, verbes-
serte Prozesse implementiert und Mitarbeiter mit ausgeprigten digitalen Kompetenzen be-
schiftigt (Kane et al. 2017, S. 4-6). Wie die Ergebnisse der Digital Leadership-Studie ver-
deutlichen, beurteilen rund 64 % der befragten Fiihrungskréfte ihr Unternehmen als nicht bis
iiberhaupt nicht dem Ideal eines digitalen Unternehmens entsprechend (Abbildung 4). So lag
der Mittelwert der digitalen Reife bei nur 4,68 (auf einer Skala von 1 bis 10, wobei Unterneh-

men mit einem Skalenwert von 10 dem Ideal voll und ganz entsprechen).

DIGITALE REIFE DIGITALE UNTENEHMENSKULTUR
Wie sehr entspricht lhr Unternehmen dem Ideal Zu welchem Anteil ist die Kultur lhres

eines digitalen Unternehmens, das durch den Unternehmens geprégt durch einen hohen
Einsatz digitaler Technologien wertschépfende Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitenden
Geschéaftsmodelle umsetzt, verbesserte Prozesse sowie durch deren hohe Innovations- und
implementiert und Mitarbeitende mit ausgepragten Lernorientierung und Risikofreude?

digitalen Kompetenzen beschaftigt?
(Skala von 1 bis 10)
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Abbildung 4: Digitale Reife und digitale Unternehmenskultur in deutschen Unternehmen

Ein dhnliches Bild ergibt sich fiir die Unternehmenskultur. Rund 63 % der Fiihrungskrifte stu-
fen die Kultur ihres Unternehmens als iiberwiegend nicht ,,digital* geprégt ein, was auf einen
geringen Wissensaustausch zwischen den Mitarbeitern sowie eine niedrige Innovationsbereit-

schaft und Risikofreude hindeutet. Des Weiteren wurden basierend auf den von Appelfeller/
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Feldmann (2018, S. 3-9) vorgeschlagenen Dimensionen eines digitalen Unternehmens der An-
teil der digitalisierten (z. B. software- und datenbankbasierten) Prozesse im Unternehmen so-
wie der Anteil der digitalen Produkte bzw. Dienstleistungen am gesamten Leistungsangebot
des Unternehmens beleuchtet. Dariiber hinaus wurde das Ausmal} digitaler Weiterbildungsmog-

lichkeiten (z. B. Schulungen zum Aufbau digitaler Kompetenzen) im Unternehmen betrachtet.

In einem weiteren Schritt wurden die Zusammenhinge der verschiedenen Digital Leadership-
Rollen mit den Digitalisierungsdimensionen beleuchtet. Hierbei weisen die Rollen Digital Pi-
oneer, Digital Mentee und Networker jeweils mit fast allen gemessenen Dimensionen signi-
fikante positive Korrelationen (nach Pearson) auf. Auch wenn in der Digital Leadership-Stu-
die Korrelationen und keine Kausalitdten analysiert wurden, ist davon auszugehen, dass die
Fithrungskrifte durch ihre iiberwiegend sehr hochrangige Position im Unternehmen die Digi-
talisierung wesentlich mitgestalten und pragen konnen. Demzufolge kdnnten diese drei Rollen
sowohl auf operativer als auch auf strategischer Ebene von besonderer Bedeutung fiir die di-
gitale Transformation und die digitale Reife von Unternehmen sein. Das heifit jedoch nicht,
dass lediglich diese drei Rollen relevant sind. Die Studienergebnisse zeigen, dass die Rolle
des Enablers, die unter den befragten Fithrungskriften besonders stark ausgepragt war, einen
positiven signifikanten Zusammenhang mit der digitalen Unternehmenskultur aufwies. Der
Enabler kann folglich durch die Gewdhrung von Freirdumen, eine offene Fehlerkultur und ein
hierarchiefreies, flexibles Arbeiten die digitale Unternechmenskultur positiv beeinflussen. Da
die Unternehmenskultur in verschiedenen Studien als direkter oder indirekter Treiber der Fir-
menperformance identifiziert wurde (Sackmann 2017, S. 142-148) und auch bereits im Kon-
text der digitalen Transformation aufgezeigt werden konnte, dass Unternehmen mit einer di-
gitalen Unternehmenskultur wirtschaftlich besser abschneiden (Hemerling et al. 2018, S. 2-
5), ist die Rolle des Enablers fuir eine erfolgreiche digitale Transformation nicht zu vernach-
lassigen. Neben dem Enabler korrelieren auch die Rollen des Innovators, des Networkers und
des Digital Mentees signifikant positiv mit der digitalen Unternehmenskultur, da auch diese
Rollen ein hierarchiefreies, experimentierfreudiges Arbeitsumfeld begiinstigen. Diese drei
Rollen weisen dabei nicht nur einen signifikanten Zusammenhang zur digitalen Unterneh-
menskultur auf, sondern auch zur digitalen Reife eines Unternehmens. Die Rolle des Digital
Pioneers ist beziiglich der digitalen Reife ebenfalls von Bedeutung, da eine Fithrungskraft in
dieser Rolle digitale Trends und vor allem Veranderungsbedarf frithzeitig identifiziert, so dass
sie Chancen der digitalen Transformation nutzen und damit den Digitalisierungsgrad des Un-
ternehmens vorantreiben kann. Bei Betrachtung der Studienergebnisse ist auffillig, dass die
Rollen Manager und Mentor lediglich mit den Big Data-Dimensionen, nicht aber mit den
anderen Digitalisierungsdimensionen oder der digitalen Reife positiv korrelieren. Da jedoch
Big Data héufig als Grundlage der Digitalisierung gilt, kénnen auch diese beiden Rollen die
digitale Transformation von Organisationen begiinstigen (Chen et al. 2012, S. 1173; Pappas
et al. 2018, S. 486-489). Einen Uberblick iiber die statistischen Zusammenhénge der sieben
Digital Leadership-Rollen mit ausgewéhlten Digitalisierungsdimensionen liefert die Abbil-

dung 5.
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DIGITAL INNOVATOR MANAGER ENABLER MENTOR DIGITAL NETWORKER
PIONEER MENTEE

Rollen, die signifikanten
Zusammenhang mit der Big
Data-Verfiigbarkeit aufzeigen:

Rollen, die signifikanten
Zusammenhang mit der Big
Data-Analyse aufzeigen:

Rollen, die signifikanten
Zusammenhang mit der Big
Data-Nutzung aufzeigen:

Rollen, die signifikanten
Zusammenhang mit
digitalisierten Prozessen
aufzeigen:

Rollen, die signifikanten
Zusammenhang mit digitalen
Produkten/Dienstleistungen
aufzeigen:

Rollen, die signifikanten
Zusammenhang mit
digitalen Weiterbildungs-
moglichkeiten aufzeigen:

Rollen, die signifikanten
Zusammenhang mit der
digitalen Unternehmens-
kultur aufzeigen:

Rollen, die signifikanten
Zusammenhang mit der
digitalen Reife aufzeigen:

Basis: n = 313; Korrelation nach Pearson (2-seitig); * p <0,05 ** p<0,01
Abbildung 5: Digital Leadership-Rollen und ausgewdhlite Digitalisierungsdimensionen

Die Ergebnisse der Digital Leadership-Studie belegen die Relevanz aller sieben Digital Lea-
dership-Rollen, wenn auch in unterschiedlichem Mafle. Um die digitale Transformation zu
meistern, sollten Fiihrungskréfte daher situativ und je nach Aufgabenstellung die verschiede-
nen Rollen ausiiben. Wie im Digital Leadership Framework ersichtlich und durch die Studie
empirisch gestiitzt, heif3t dies jedoch nicht, dass Fithrungskrifte allwissend sein miissen, son-
dern durchaus auch die Rolle des Digital Mentees iibernehmen diirfen und sogar sollen, da
diese einen positiven Zusammenhang mit zahlreichen Dimensionen der Digitalisierung auf-

weist.

Nachdem die Digital Leadership-Studie bereits im Jahr 2019 und damit vor der COVID-19
Pandemie durchgefiihrt und der Zusammenhang zwischen den Fiithrungsrollen lediglich in
Bezug auf den Digitalisierungsgrad betrachtet wurde, wird im Folgenden beleuchtet, wie aus-

gewihlte Digital Leadership-Rollen mit mitarbeiterbezogenen Variablen zusammenhingen.
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5 Digital Leadership in Krisenzeiten

In den letzten Jahren ist der Druck auf Unternehmen, sich digitaler auszurichten, kontinuier-
lich gestiegen (Verhoef et al. 2021, S. 889). Allerdings konnten Fithrungskrifte das Tempo
dieser digitalen Transformation bisher groftenteils selbst bestimmen. Im Friihjahr 2020 &n-
derte sich dies jedoch schlagartig mit dem Ausbruch der COVID-19 Pandemie. Innerhalb kiir-
zester Zeit waren Unternehmen aufgrund der Hygienemafinahmen gezwungen, digitale Ar-
beitsstrukturen zu schaffen, so dass ihre Angestellten aus dem Homeoffice arbeiten konnten
(Kaushik/Guleria 2020, S. 14). In diesem Zuge entstand ein fiir viele Mitarbeiter und Fithrungs-
krifte ungewohntes Arbeitsumfeld, gekennzeichnet von virtueller Kommunikation und Inter-
aktion. Wahrend sich Mitarbeiter und Fithrungskrifte also gleichermaBen an die Arbeit von zu
Hause und die damit verbundenen virtuellen Arbeitsweisen gewShnen mussten, sahen sich letz-
tere mit einer weiteren Herausforderung konfrontiert. Denn sie sollten ihre nunmehr virtuellen
Teams durch die unsichere Zeit der Krise navigieren und deren Leistung trotz der neuartigen

Situation aufrechterhalten.

Wie Fiihrungskrifte auf solch unsichere Zeiten in der Vergangenheit reagiert haben, zeigt ein
Blick zuriick auf die letzte brancheniibergreifende Krise, die Finanzkrise 2008. So wurde hier
iberwiegend auf einen aufgabenorientierten Fithrungsstil (Stoker et al. 2019, S. 208-209) ge-
setzt, welcher das Erreichen von Unternehmenszielen in den Vordergrund stellt. Fithrungskrifte
konzentrieren sich dabei auf die Definition und Verteilung von Verantwortlichkeiten und Auf-
gaben, die Klarung der Ziele jeder Aufgabe und die Kontrolle von Arbeitsprozessen (Liao 2017,
S. 650-651). Da Fithrungskréfte somit klare Strukturen und Leitlinien schaffen, kann dieser Fiih-
rungsstil den Mitarbeitern in ungewohnten Zeiten Sicherheit geben (Stoker et al. 2019, S. 210).
Allerdings vernachléssigt dieser auch die individuellen Bediirfnisse der Arbeitnehmer und kann
zu einer arbeitsbedingten Anspannung fithren. Diesen unerwiinschten Nebeneffekten stellt sich
der beziehungsorientierte Fithrungsstil entgegen. Hierbei fokussiert sich die Fithrungskraft auf
das Wohlbefinden der einzelnen Teammitglieder, fordert Eigenverantwortlichkeit sowie Fle-
xibilitdt und ist bestrebt, die Zusammenarbeit innerhalb des Teams zu verbessern (Liao 2017,
S. 651).

Im Gegensatz zu bisherigen Krisen erforderte die COVID-19 Pandemie jedoch nicht nur die
Anpassung des Fiihrungsverhaltens an die unsichere Krisenzeit, sondern auch an ein rapide
entstandenes und ungewohntes, virtuelles Arbeitsumfeld — ein Aspekt, der in der bisherigen
Forschung nicht beriicksichtigt wurde. Obwohl Mitarbeiterfithrung in Krisenzeiten (Madera/
Smith 2009; Stoker et al. 2019) und auch die Fithrung virtueller Teams im Allgemeinen (Bat-
tilana et al. 2010; Benlian 2014; Schepers et al. 2011) bereits in der Literatur behandelt wur-
den, bietet diese voneinander unabhingige Betrachtung keine ausreichenden Anhaltspunkte
fiir die Fiihrung von Mitarbeitern in einem krisenbedingt virtuellen Arbeitsumfeld. Bartsch et
al. (2021) beschiftigten sich daher erstmalig mit der Frage, welcher Fithrungsstil in jenem

Kontext angemessen ist und fiihrten wéhrend des ersten Lockdowns der COVID-19 Pandemie
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von April bis Mai 2020 eine quantitative Studie durch. Darin untersuchten sie die Auswirkun-
gen cines aufgaben- und beziechungsorientierten Fiihrungsstils auf die Leistung von Mitarbei-
tern in Dienstleistungsunternehmen, von welchen der Grofteil (89 %) zum Zeitpunkt der Be-
fragung hauptsichlich aus dem Homeoffice arbeitete. In Ankniipfung an das zuvor beschrie-
bene Digital Leadership Framework standen dabei die scheinbar gegensétzlichen Rollen des
Managers, welcher sich durch aufgabenorientierte Verhaltensweisen kennzeichnet, und des
Enablers, der durch beziehungsorientierte Verhaltensweisen charakterisiert ist, im Fokus. Das
von Bartsch et al. (2021) untersuchte Modell wird in Abbildung 6 gezeigt.
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Abbildung 6: Auswirkungen des Fiihrungsstils in einem krisenbedingt virtuellen Arbeitsumfeld
(Bartsch et al. 2021)

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass der aufgabenorientierte Manager im betrachteten Kontext
eine ambivalente Wirkung hat (Bartsch et al. 2021, S. 78). Den Studienergebnissen zufolge
schriankt dieser zwar die individuelle Arbeitsplatzautonomie ein, erhoht jedoch such den Zu-
sammenhalt im Team. Die Verunsicherung und der Stress der Mitarbeiter aufgrund der neuen
digitalen Arbeitsmethoden, die noch nicht vorhandenen virtuellen Teamstrukturen und die
gleichzeitigen familidren Verpflichtungen stellen eine mogliche Erklarung fiir diesen Effekt
dar. Denn in der ungewohnten, krisenbedingt virtuellen Arbeitsumgebung ist es besonders
wichtig, dass die Fithrungskraft die Aufgabenkoordination {ibernimmt und die Erwartungen
an die Mitarbeiter eindeutig formuliert. Durch die aufgabenorientierten Verhaltensweisen des
Managers empfinden die Mitarbeiter ein stirkeres Gefiihl der Sicherheit und Rollenklarheit,
was zu einer Erh6hung des Zusammenhalts im Team beitragen kann. Die Leistung der Mitar-
beiter wird jedoch nicht nur durch den Teamzusammenhalt, sondern auch durch die individu-

elle Autonomie der Teammitglieder am Arbeitsplatz gefordert (Bartsch et al. 2021, S. 78). Bei-
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des kann durch die beziehungsorientierten Verhaltensweisen des Enablers erhoht werden. Diese
bieten den Mitarbeitern sowohl die Unterstiitzung als auch den nétigen Freiraum, um in dem
noch ungewohnten Arbeitsumfeld selbst zu entscheiden, wann und wie die Aufgaben erledigt
werden sollen, dabei Neues auszuprobieren und aus Fehlern zu lernen. Diese Flexibilitdt erlaubt
es den Mitarbeitern auflerdem, die schwierige Krisensituation auf ihre eigene Art und Weise

zu bewdltigen.

Zudem fanden Bartsch et al. (2021, S.78) heraus, dass die Leistung der Mitarbeiter weder durch
die arbeitsbedingte Anspannung einzelner Teammitglieder noch durch wahrgenommene Span-
nungen im Team negativ beeinflusst wird. Eine mogliche Erklarung hierfiir konnte sein, dass
die Mitarbeiter sich vor den negativen Folgen eines individuellen Leistungsabfalls fiirchten

und ihre Leistung deshalb auch bzw. insbesondere in Zeiten der Krise aufrechterhalten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen also, dass Fiihrungskrifte, anstatt sich zwischen einem auf-
gaben- und beziehungsorientierten Fithrungsstil zu entscheiden, eine Balance zwischen diesen
beiden finden sollten, um ihre Teams in einer krisenbedingt virtuellen Arbeitsumgebung er-
folgreich zu fithren. Dennoch sollten sie einen starkeren Fokus auf die bezichungsorientierten
Verhaltensweisen legen, da diese die Mitarbeiter ausschlieBlich positiv beeinflussen, wéhrend
sich die aufgabenorientierten Verhaltensweisen negativ auf die empfundene Autonomie am
Arbeitsplatz auswirken. In Unternehmen mit einem hdoheren digitalen Reifegrad konnten Fiih-
rungskréfte zudem ein hoheres Leistungsniveau ihrer Teammitglieder abrufen, und zwar un-
abhéngig davon, ob sie in der Rolle des Managers oder des Enablers agierten. Dies verdeut-
licht, dass die digitale Transformation und die damit verbundene Erweiterung der digital-ori-
entierten Kompetenzen der Mitarbeiter sowie die Etablierung digitaler Arbeitsprozesse und
technologiebasierter Arbeitsweisen zu einer hoheren Widerstandsféhigkeit in Krisen beitra-
gen kann. Eine Investition in die Digitalisierung bereitet das Unternehmen somit nicht nur bes-
ser auf zukiinftige Krisen vor, sondern fordert auch die effektive Ausiibung der Digital Lea-

dership-Rollen und deren positive Auswirkungen auf die Mitarbeiter der Organisation.

6 Schlussbetrachtung

Auf Basis empirischer Erkenntnisse wird in diesem Artikel beleuchtet, wie Fiihrung vor dem
Hintergrund der digitalen Transformation in Unternehmen ausgestaltet ist und wie diese mit
verschiedenen mitarbeiterseitigen und organisationsbezogenen Ergebnisgroflen zusammen-
héngt. Die aufgefiihrten Studien zeigen, dass Fiihrung in Zeiten der digitalen Transformation
von besonders hoher Bedeutung ist. Einerseits bestehen positive Zusammenhéange zwischen
den verschiedenen Fithrungsrollen und unterschiedlichen Digitalisierungsindikatoren. Ander-
seits zeigt sich, dass die Balance zwischen verschiedenen Fithrungsrollen die Leistung von
Mitarbeitern, die krisenbedingt virtuell arbeiten, aufrechterhdlt (Bartsch et al. 2021). Um die
digitale Transformation in ihren Unternehmen effektiv voranzutreiben, sollten Fithrungskréfte
daher die sieben von Weber et al. (2019) identifizierten Digital Leadership-Rollen situativ aus-

tiben und leben.
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1 Introduction

Digitalization causes deep ruptures in the way we live and work. Ruptures, so profound and
multifaceted that many scholars view humanity in the process of entering a new era of histor-
ical development (Brynjolfsson/McAfee 2014; Floridi 2014). This process of change requires
great care and attention. Companies, governments, and technology providers want the transition
to be a good one for humanity and defend a role for themselves in the newly emerging digital
ecosystems. Therefore, they must carefully observe and react to the positive and negative value
implications that accompany the digital transition, not only in terms of financial value, but eth-
ical value. In this article, we argue that a way for companies to keep track of the human, social
and corporate value changes happening around them is to pay attention to those moments where
values transition. We call these points of value transition “Moments of Truth” (“MoTs”). Gen-
erally, MoTs are unexpected events that are so fundamental for the understanding of our envi-
ronment that they are lasting change-makers for the way we think and act. MoTs can happen at
all levels of society. At a global political level an example is September 11th. The world trade
center attack has profoundly altered international politics, trade relations, and the way digital
infrastructure evolved. The values of privacy and liberty eroded in its aftermath. Another ex-
ample is Greta Thunberg’s protest in front of the Swedish parliament. The event was disrup-
tive and initiated drastic changes of the way companies and regulators now pursue their eco-

logical efforts. The value of ecological preservation has been strengthened since.

In this article, we focus on the nature, role, and importance of MoTs caused specifically by tech-
nology and altering the way technology-driven companies are seen by their customers as well
as by regulators. Two running examples accompany this article. Facebook’s Cambridge Ana-
lytica scandal is what we call a global MoT with broad impact on the company as well as the
industry in which it operates. A whistleblower testimony revealed how massive amounts of per-
sonal data from Facebook were obtained by the political consultancy Cambridge Analytica and
utilized for personalized, manipulative political advertisements during the 2016 US election
(Solon 2018). The Cambridge Analytica scandal marked a turning point for Facebook’s long-
admired story of success and growth. A spotlight was put on the value of privacy and how it
is breached as well as on the value of free decision-making and how it can be undermined by
social networks. The consequences of this MoT range from altered customer attitudes and be-
haviors towards the company to political decisions impacting the company in the long term. In
fact, in the aftermath of this MoT, the whole tech industry has been forced to confront the ethical

challenges of its data-driven business models more seriously.

The second example for a MoT is the story of Danielle whose Alexa voice assistant unnotice-
ably recorded a private conversation between her and her husband and sent it to a random per-
son of the couple’s contact list. The technology’s unexpected behavior caused a dramatic turn-
ing point in the trust the customers put in the technology and the company providing it (Horcher
2018). Danielle’s story illustrates what we call a local MoT, which does not lead to immediate

large-scale societal shifts and public outrage, but still causes a disruption for companies who
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see the subjective realities of their customers fundamentally changed. If the local MoT is not
limited to one customer, but many of them, then their effects add up and together they are simi-

larly impactful as global MoTs are.

What both examples have in common is that they unveil a dormant conflict between values
implicitly ascribed to technology by people and the values that are truly born by the technol-
ogy. If people’s value expectations diverge from technologies’ reality, then MoTs are the events
that bring this truth to the forefront. The conflict becomes visible—mostly at a completely un-
expected moment—and marks a turning point in the customer-company relationship. Moreover,
MoTs strengthen a new truth, held high by the people affected, many of whom demand ex-

planation, accountability, and change for the better.

Seen that digitalization systematically causes MoTs, we believe that tech-driven companies
should better understand the phenomenon. MoTs teach companies how their technology di-
verges from their customers’ value expectations and how it should be built to better align with
these. They also educate companies about technology’s general flaws and errors, imprecisions
and programmed prejudices. Moreover, when a technology fundamentally undermines values
held dearly by customers, the consequences are significant. They range from reputational dam-
age to revenue declines, loss of customers and investor confidence, to scrutiny from consumer
protection agencies, etc. The implications of the Cambridge Analytica scandal have been (and
are still) grave for Facebook as is the disappointment of many Amazon Alexa users who share

in Danielle’s or similar experiences with that technology (Goernemann/Spickermann 2020).

Even if MoTs are not predictable (as we will show below) awareness of their existence and
anticipation of their potential appearance in an industry or corporate context may help com-
panies to be better prepared for them. Posthoc MoT analysis is a further opportunity. The shock
MoTs cause for companies and their executives allows them to morally grow and develop a
stronger societal responsibility. For competitors that are only indirectly impacted by a MoT, it
is beneficial to study their value implications for the industry. They can use the knowledge about
the unveiled values to their competitive advantage, developing products and business models
that cater to the revealed value-related truth. A likely example of a company doing this is Apple.
The company responded to the Snowden revelations as well as the Cambridge Analytica scan-

dal with an outspoken privacy strategy for its products and services (Isaac/Nicas 2021).

To make the MoT phenomenon accessible for company’s value strategies our article is struc-
tured as follows: We will first review how the MoT terminology is already used by some of
the tech-industries leading companies. We show however, that the current corporate understand-
ing of MoTs is based on a limited theoretical foundation. In particular, it is the underlying un-
derstanding of truth, which causes a problematic conceptual confusion that we aim to resolve
in our article. Second, we define MoTs and substantiate their core elements using the philo-
sophical theory of events. Third, we focus on individual reactions to MoTs and their relevance
to corporations involved. Finally, we explain the unique role technology plays in the MoT phe-

nomenon.
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2 Current usage of the MoT terminology in marketing practice

The expression “Moment of Truth” was first coined in the 1980s by Jan Carlzon, the former
chief executive of Scandinavian Airlines (Carlzon 1987). In his view, every contact point be-
tween a consumer and a company bears the potential to be decisive for how the customer per-
ceives a brand and its products. His idea was to identify these decisive situations for the cus-
tomer-company relationship (MoTs) and to use them strategically to shape the consumption ex-
perience. In this view, MoTs are key events that mark many different situations in the customer
journey; e. g., when a customer stands before the shelf in the supermarket and takes a decision
between alternative products (Procter & Gamble 2006). Marketing practitioners identify and
use these moments to win the customers and influence their purchase decisions, brand loyalty
and recommendation behavior (Lafley/Charan 2008; Lofgren 2005; Moran et al. 2014). A tech

company said to work with the concept is Amazon.

Another tech company working with MoTs is Google, which coined the term “zero moment
of truth” or “ZMoT” (Lecinsky 2011). A ZMoT is “the precise moment when [people] have
aneed, intent or question they want answered online” (Lecinsky 2014). The zero in this phrase
points to the initial phase of a consumer’s online search on Google, which occurs before the
first real interaction between a target company and this consumer. Google uses the concept to
praise its power to shape consumers’ perceptions when they search products, consult online re-
views and compare prices (Lecinsky 2011). Google argues that if a company addresses a con-
sumer at that ZMoT where he or she is most receptive to a particular message, chances are high
to influence their behavior in a desired direction (Google 2021). So ZMoTs are about manip-
ulating the present in order to control the future. ZMoT serve to change the future in a predicted

way; a desire rooting deeply in Silicon Valley culture.

Taking a step back, we realize though that Carlzon’s marketing-related MoTs and Google’s
ZMoTs are conceptually not comparable to the kind of fundamental events we described as ex-
amples above. Even though companies’ MoTs and ZMoTs similarly refer to decisive incidents
that can happen to a consumer, they look at them as a) re-occurring situations in the customer
journey with b) predictable behavioral outcomes that ¢) can be shaped or controlled. In contrast,
the kind of MoT we want to establish here are moments that never re-occur in the same way,
can hardly be predicted and also cannot be fully controlled in the aftermath except for a wise

dealing with them.

3 Defining MoTs

One core reason why Google and other Marketing executives have such a different idea of
MoTs or ZMoTs than we have is that they seem to have a different conception of what con-
stitutes relevant truth. This may be due to the fateful distinction 17th century scholasticism in-
troduced between formal truth on one side and material truth on the other (Apel/Ludz 2013). A
formal truth is the correspondence of a statement to the actual state of affairs according to general

rules of logic. Truth in this sense is veracity, the contrary of which is the erroneous (Badiou
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2005). The truth considered in Google ZMoTs is of this kind. The criterion for truth is that some-
one searched for something or that an event has occurred. For example, “Peter googled for
‘God’”. Corresponding to this formal truth, the search engine may place specific advertisements
next to the search results, such as a bible ad. However, Google has no access to the higher ma-
terial truth of Peters intentions. The search engine does not know whether “Peter searched for
‘God”” with a spiritual or religious concern in mind or whether he just wanted to look up the
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spelling of God with a “d” or a “t”. Material truth is, however, interested in exactly this kind of
concern, which we believe is the more important thing to know about: why something happened

and not only that something formally happened.

Material truth is the result of a process, in which humans recognize elemental relationships and
universal characteristics of the world around them (von Breisach 1687). Values are such uni-
versal characteristics because they provide orientation in humans’ striving for sense and mean-
ing (Scheler 1921). The moral values we hold give us reasons for specific behavioral responses
(Poel/Kroes 2014). And a moment for such a higher material truth to emerge is not just any point
in a customer journey, but it is a decisive event, as the root of the word “moment” actually sig-

nals.

“Moment” stems from the Latin word movimentum, which is a composition of movere (“move”,
“set in motion”) and -mentum, a suffix used to signal a tool or a means to an end (Stowasser
et al. 20006). Seen these two dimensions, the word “moment” implies some decisive influence
able to set something in motion (Georges 2016). Moments are hence interrupters of the ordi-

nary flow. They evoke an inner force to move.

This conception of moment that we embrace here resonates with the event theory of French
philosopher Alain Badiou as he described it in his works Being and Event (Badiou 2005) and
Logics of Worlds (Badiou 2013). Badiou regards events as metaphysical ruptures. An event is
a radical break from present existence, which brings an idea (such as a relevant value) to the
forefront that cannot be accommodated easily with the existing ideological norm (Badiou 2005).
Events represent an immanent break with the past because they render a new truth discernible
that was not accessible prior to the event (Badiou/Hallward 2001). In its very essence, the event
creates space to rethink reality and allows for something new to emerge. It radically changes
the choice of arguments in a situation because it alters the distinction of what is relevant and
what is irrelevant. The truth that emerges through an event can alter existing beliefs and de-

clare “that another world is possible” (Robinson 2014).

The Cambridge Analytica scandal did just that. One evening, Christopher Wylie went public
with his revelations in the Guardian newspaper and described the role Facebook had played
in providing access to personal data of 87 million platform users without their consent (Cad-
walladr/Graham-Harrison 2018). He laid out Cambridge Analytica’s efforts to influence the
election results with microtargeted advertisements that exploited users’ individual personality
patterns and character weaknesses. This event was the impetus for a process in which a new

material truth became discernible. It led to a clearer view on what is valuable and worthy of
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protection in a democracy: the free will, autonomous opinion formation, freedom from sur-
veillance, and transparent and fair business practices. The event was the impetus for a move-
ment of reconsideration. It inspired users to rethink their role in the digital ecosystem and forced
tech companies to reconsider their business practice and ethics. 54 % of US Facebook users
adjusted their privacy settings, 42 % paused using Facebook for at least several weeks and 26 %
deleted the Facebook App (Pew Research Center 2018).

At first sight, our local MoT—Danielle’s awakening on her voice assistant—appears smaller in
scope than what Badiou may call an event. Yet, it does carry the key event characteristics. Dan-
ielle acknowledged a new truth about her voice assistant, about this genre of technology, pos-
sibly even about technology in general. The machine sharing her data pro-actively and against
her will was an unexpected incident that caused a rupture in her value expectations. The MoT
let her wake up on the idea that digital devices are not only benevolent and convenient. In con-
trast, here discreet, helpful assistant suddenly turned into an insidious spy device, undermining
her privacy and trust. Also, the woman’s understanding of the values she had ascribed to her-
self seem to have been transformed: from a tech-savvy smart home controller to a powerless

object of arbitrary surveillance.

Taking together the two elements of MoTs described so far, the first part of our definition is
that a Moment of Truth is a rupturing event through which a new, material value-related truth

emerges.

4 Further defining characteristics marking MoTs

Drawing from Badiou’s work, we can derive some additional characteristics of MoTs that help
to further refine the definition and allow to deduce some recommendations for companies in-
fluenced by technological change and disruption: MoTs appear unpredictably in the context of
a historically unique situation. A MoT can only be identified in retrospect because it is essen-
tially an impetus that compels individuals to consciously position themselves vis-a-vis an emerg-

ing truth.

4.1 The unpredictable yet expectable nature of MoTs

According to Badiou, events render a visible truth that breaks with an existing order. He argues
that events are therefore by nature unpredictable. They are not just simple effects of the exist-
ing order but rupture with that order (Lecercle 1999). This implies that neither the event itself
nor its consequences can be reliably predicted from the pattern of activities that existed prior

to the event.

The Cambridge Analytica case was indeed unpredictable, in particular regarding the vehemence
it saw in public discourse. Many industry players believed that the norm of trading personal
data on personal data markets would be an established practice. The CEO of Cambridge An-
alytica Alexander Nix spoke publicly and without any remorse about the role of social net-

work campaigns in manipulating voters (Nix 2016). Only experts—the academic world and
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NGOs—discussed the ethical concerns associated with the data ecosystem and social networks’
problematic role in manipulating users’ and voters’ free decision making (Spiekermann et al.
2015). Privacy concerns over data collection were also long reported (Fujitsu 2010). There-
fore, Facebook itself knew very well about the problematic value conflicts that were boiling
under the surface of its platform operations. Yet, it also witnessed that for the vast majority of
its users and politicians, this truth was not visible, present or relevant. Consequently, the com-
pany was taken by surprise when the “Wiley bomb” detonated. That it would detonate and when
this would happen was unpredictable. Yet the truth it unveiled was long dormant and its reve-
lation therefore to some extent also expectable. The company could have prepared for it much
earlier if it had wanted to. It could have limited automatic and extensive data collection through
its APIs, it could have chosen its partner networks more carefully, it could have banned polit-
ical campaigning from its platform, yet it did not do so. Hence, the MoT had a possibility to
unfold.

4.2 The historically unique context of MoTs - when is the time ripe
for MoTs?

Badiou argues that an event emerges in a unique situation, a singular “ensemble of bodies and
languages” at a specific place and time (Badiou 2005). It is only this unique, historical setting,

which allows the truth to emerge.

Wiley’s testimony appears to have emerged in such a historically unique setting. In early 2018,
the US had lived through the presidential election of Donald Trump, who was perceived by
many players as much more polarizing and controversial than his predecessor Barack Obama.
Obama’s campaign team is known to have pioneered the massive use of social network cam-
paigning. So why did the blame of the same practice hit so much harder after Trump was elected?
It seems like historical events of this scale are marked by multiple external forces falling into
place in parallel. At the time when the Cambridge Analytica revelations came about, first in-
formation of Russian election interference on Facebook had also been publicized. Large tech
companies, particularly the GAFA (Google, Amazon, Facebook, and Apple) had received harsh
criticism for their overwhelming market dominance. And then there is the truth-bringer him or
herself that may need to be of a certain kind in order for the MoT to take momentum. A unique
voice and authentic appearance of a person just like Wiley seems to have been needed as a truth
bringer. The core take-away here is that MoTs can be likened to the staging of an opera: eve-
rything needs to be in place at the right time and in the right tonality with the right actors; only
that for MoTs, these elements are uncontrollable and unpredictable. The MoT is the vanishing

point towards which everything is directed.

But are MoTs then really unpredictable? Perhaps yes if one treats corporate prediction prac-
tices as a statistical exercise. But this need not be so. Product design is for a long time inspired
by investigating the grand undercurrents of a time to understand what consumers like; from col-

ors to cuts. Yet, this creative foresight, market and culture observation is rarely used so far to
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understand what consumers fear and how their ethical value expectations shift. Companies may
be well advised to have an eye on observing these in order to understand the undercurrents driv-
ing or prohibiting the adoption of their digital products and services as well as potential dramatic

disillusionment at a specific point in time.

4.3 MoTs and events are not only negative

At this point it becomes important to stress that MoT are not necessarily negative. From a value-
ethical perspective, truth is generally seen positive as opposed to untruth. It opens and clarifies
peoples’ perspective for that which really is: “Truth is the objective agreement of thought, or
conviction, with the existing situation” (Hartmann 1932). Consequently, MoTs are worthwhile
and positive in retrospect, even if the moment in which they occur may not be pleasant. In this
sense, we consider MoTs to be an inherently positive process impetus to reconsider ethical
choices. In the Cambridge Analytica scandal, unpleasant as it was, the positive new truth that
emerged may well be that an “information civilization” (Zuboff 2015), free of surveillance and

manipulation, is worth striving for.

However, also the immediate experience of a MoT does not necessarily need to be negative.
When it comes to technology, MoTs can arise when a new technology literally disrupts a mar-
ket in Christensen et al.’s (2015) understanding of the term. At specific, unpredictable points
in time, technology suddenly gets a performance boost that is so dramatic that it immediately
captures the enthusiasm of a larger consumer market and takes it by storm. Historic examples
are the printing press, the appearance of the mobile phone, the web browser. Soon perhaps an
Al technology like GPT3 could boost speech assistant users’ enthusiasm for the degree of hu-
manness their home assistants suddenly display. Values like progressiveness would get a
boost in the aftermath of this (now still fictitious) event. While it is difficult to predict the his-
torical setting for such a technology-induced positive event, future disruption by technology is
nevertheless expectable. To be prepared for the vanishing point of a truly disruptive technology,
companies need to closely study the limits and breakthroughs of technological capability as

well as the installed base and existing habits in the market (Rogers 2003).

4.4 The retrospect recognition of MoTs

How important or dramatic a MoT really is or will be can only be grasped once it has happened.
To Badiou, an event is in fact only to be characterized as such retrospectively. It is defined by
the scope of its unique consequence: its capacity to make a latent truth appear and stay in the
world (Bensaid 2012). Since an event is “to be interpreted on the basis of the traces it leaves
behind” (Badiou 2005, p. 191) it can only be acknowledged in the aftermath, when its traces
become visible in the way people react to it. Only if people acknowledge that new truth and

consciously position themselves toward it the event or the MoT becomes what it is.
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Looking at the Cambridge Analytica scandal in retrospect, it becomes clear how much impe-
tus it actually created. Two months after Wiley’s testimony, a survey found that 87 % of re-
spondents had heard of the Cambridge Analytica scandal and 39 % had lost trust in Facebook
(PwC 2018). The Cambridge Analytica scandal “riveted the world’s attention on Facebook in
a new way, offering a window for bold change” (Zuboff 2021).

Also, Danielle’s voice assistant case marked an impetus for her to react, contacting the media
within days and sharing her experience with millions of people. “I felt invaded. A total privacy
invasion. I’m never plugging that device in again, because I can’t trust it” (Horcher 2018). Dan-
ielle’s going public is not only a sign of acting upon that newly learned truth it also shows how

quickly a local MoT can spread and gain relevance on the public stage.

5 Reactions to MoTs

As MoTs dramatically expose and render discernible a material truth, they compel people to
position themselves towards it. A significant portion of Badiou’s philosophical work on events
addresses people’s reactions to events that allows us to understand the dynamics likely to hap-
pen after a MoT. When confronted with an event, people are compelled to decide what role
they allow it to play in their lives. This choice is part of a process Badiou calls subjectivation:
The person becomes part of a subject. “Subject”, in the way Badiou uses the term, is not an
individual subject but a group of people who share a common view about the event and its mean-
ing. He introduced three distinct types of subjective choice: the faithful, the reactive and the
obscure subject (Badiou 2013). To facilitate matters, these subjective choices will hereafter be

referred to as fidelity, persistence, and resistance.

5.1 Fidelity from the faithful subject

One type of reaction to new truths can be observed in individuals who decide to embrace the
encountered truth and to loyally act upon it. Fidelity is what “renders the indiscernible imma-
nent” (Badiou 2005, p. 342). In Badiou’s theory, it is hence the loyal subject that confirms the
event, proclaims the new truth and thereby supports the rise of a new reality, pre-emptively
announcing that the future will be different. The loyal reaction type is present among individ-
uals who acknowledge that a technology threatened moral values they held dearly and demand
change. A moment can only be an impetus that triggers a process of recognition, if there are
individuals who accept to be set in motion. Fidelity was observable in user reactions after the
Cambridge Analytica moment became public. User activity on the platform decreased by 20 %
in the year after the crisis (Hern 2019) and Facebook’s popularity as an employer plummeted
among University graduates (Sweney 2019). We interpret the growing public discourse about
Facebook’s responsibilities regarding digital privacy rights and regulations as a sign of fidelity
towards the truth the Cambridge Analytica rendered discernible. The same goes for Danielle if

she not only claimed that she’ll never plug the device in again, but really never did so.
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5.2 Persistence from the reactive subjects

In contrast to fidelity, Badiou describes indifference as an invention of conservatism (Badiou
2011, p. 92). The persistent subject refuses loyalty to the new truth out of fear of radical change.
Reactive subjects, as Badiou calls them, seek continuity. Their notably persistent response does
not attempt to fight against the new truth, yet, it resists the event’s consequences and “main-
tains that the previous world can and should go on as it is” (Badiou 2011, p. 94). Individuals
who react with persistence may be willing to accept reforms or regulations following the event.
But their personal goal is to preserve existing power structures. When it comes to Cambridge
Analytica persistent reactive forces play an important role. The economic players who benefit
from the exploitation of personal data and seek to maintain their source of income try (as far
as possible) to continue acting as if nothing happened. To this date the structures of the digital
business models and social networks’ role in these still enable political manipulation at massive
scale in countries and regions where Western media attention is less prominent (Carrie 2021).
Persistence is, however, not only a phenomenon at the organization level. At the individual level,
many social network users may equally conserve the status quo by retaining their usage habits.
A survey of US consumers found that large parts of social media users had a negative opinion
on Facebook after the scandal. Yet, the majority continued to use the platform as much as they
had before (Herhold 2019). In Badiou’s theory, the persistent subject believes it cannot control
the situation and helplessly gives up on the acknowledged truth. This appears to be present re-
garding many users confronted with digital privacy issues, particularly in social networks (Pew
Research Center 2019; Sides et al. 2019).

Against this background, companies should carefully observe their customer base after an event
that is likely to be a global MoT. They should be careful to not confound the ongoing presence
of the persistent subject on their platform (or using their technology) with an apparent irrele-
vance of the MoT. The fact that a market continues to exist for some time or that people do not
casily alter their habits does not mean that the MoT did not happen. Badiou argues wisely that
only history will tell and acknowledge which incidents really constitute “events” in his under-
standing of the term. For an economic context, we would argue that when it comes to MoTs,
global MoTs like Cambridge Analytica may set the scene for smaller local MoTs. They make
value preferences, shifts and transitions visible. It is likely, that a privacy breach from a voice
assistant leads to outraged reactions when it occurs before the background of a wide-reaching
privacy scandal in a different area. A local incident like the voice assistant’s malfunction may
then lead to the sudden realization of what the Cambridge Analytica case, which was ignored
at the time it happened, was actually all about. These potential dynamics illustrate how a global

MoT may have helped to set the stage for subsequent local MoTs.

5.3 Resistance from the obscure subject

The third kind of observable event reaction is one of radical resistance against the event and its

consequences. Badiou describes the central elements of this reaction kind as a refusal to change
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and a willingness to neglect the new truth and eliminate the loyal subject. In their opposition
of the event, resistant individuals regularly refer to some totalizing dogma as a fictive coun-
terpart to the new truth (Badiou et al. 2010). Totalizing dogmas are ideas that claim universal
and timeless validity, such as ideas of God, Race, Nation or Fate (Phelps 2013). Resisting a MoT
means to neglect the truth it unveiled and to oppose those who are loyal to it with an alternative

and mostly obscure or totalizing counter-belief.

Investigating the Cambridge Analytica case, there is indeed a dogmatic justification, which is
in favor of the exploitation of personal data and which continues to propagate the need to net-
work everyone in an unrestricted manner at all times. This is the ideology of trans- and posthu-
manism. Transhumanism is the dogmatic idea of an ethical imperative for progress, human en-
hancement and betterment (Vita-More 2021) that can only be achieved through the use of tech-
nology and data for better decision making as well as human networking. Proponents of trans-
humanism envision a future in which humans mature to become controllers of nature and of

their own evolutionary progress (Tirosh-Samuelson/Mossman 2012).

Posthumanists go even further and foresee that an autonomous, artificially enhanced species
will compete with and inevitably supersede homo-sapiens as a logical next step of evolution
(Bostrom 2005; Kurzweil 2005). Any social norms, laws or values, such as privacy or the right
to be let alone, run counter to the transhumanist agenda of networked progress and could hence
be interpreted as “attempts to prohibit human enhancement” (Marchant/Lopez 2012). Trans-
humanism can be interpreted as a totalizing dogma in Badiou’s sense, because it essentially dis-
parages any call for limitations on technology as counterproductive. It is hardly surprising that
transhumanism and posthumanism have therefore been compared to 20th century totalitarian-
isms (Precht 2020, p. 83).

From a transhumanist perspective, a reaction to the Cambridge Analytica scandal or to the pri-
vacy breach of a voice assistant may consist of obscure justifications for the technology fail-
ure. If Danielle interpreted her experience from a transhumanist point of view, she might judge
her voice assistants’ behavior as a typical Al-child mistake. She might see her Alexa device
as a nascent technology that she must educate and care for in order to be part of a larger story
of progress—a responsibility that weighs more than her privacy. The privacy breach becomes
justifiable with the obscure arguments that consumer technology has the right to be marketed
with massive software flaws and that value breaches can be tested out upon customers since
the damages caused by them are no more than a necessary collateral damage in the pursuit of

natural evolution of progress.

6 The practical relevance of MoTs

The attributes of MoTs we defined represent significant extensions to the existing understand-
ing of MOTs in consumer marketing. The first and most important difference is the interpreta-
tion of truth on the level of meaning instead of veracity. This difference is key, because it allows

to interpret MoTs as revelatory events for value implications of technology. MoTs allow to shift
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the focus to meaning beyond formality. When we look at MoTs through this lens, they allow
companies to understand in depth how digital technology shapes various areas of life through

positive or negative value implications that often come unexpected to users and developers alike.

A company can draw valuable insights from the reactions to a MoT because they point to the
underlying meaning level of technological impacts as perceived by consumers. As values are
experienced emotionally, emotional reactions are seen as an opportunity to understand techno-
logical value impacts (Desmet/Roeser 2015). Hence, emotional reactions to MoTs open up a
window of opportunity to identify the actual value implications of technology. This perspective
on technologically induced value implications can help companies to strengthen the positive
impacts of their technology while reducing negative side effects. MoTs provide us with infor-
mation that helps to recognize important ethical challenges and to develop technology that sus-

tainably respects users’ moral values.

Our concept of MoTs is applicable to individual, local MoTs, as well as to collectively experi-
enced global MoTs. In both contexts, MoTs can have drastic consequences for the companies
involved and are therefore worth their consideration. MoTs trigger strong responses and un-
derstanding these responses is relevant from a technical, economical and societal perspective.
Identifying what is behind a local MoT experienced by an individual user is necessary to develop
preventive measures that address the actual problematic. Only then can a company ensure that
the local MoT doesn’t repeat itself for other customers. Companies are well advised to recog-
nize local MoTs quickly and react swiftly to prevent them from gaining momentum. Having

lost one customer may not seem like much of a damage at first glance.

Yet, without counter measures, an indignant customer can spread the word, sow doubt among
potential future customers and undermine the trust of the existing customer base. The adequate
way to react to a local MoT therefore must be to work on its underlying value harms. Here, it
is important to understand that the value implications of a technology depend not only on the
artefact itself'and the designers’ intentions, they also depend on the individual user’s perceptions.
Little help is done when a company responds to a local MoT with the argument, that their tech-
nology just was not used “the right way”. Of course, not all usage scenarios can be foreseen
when developing a technological artefact. This however, makes it all the more important to take
local MoTs seriously and use them as a source of knowledge to improve one’s product. Ad-
dressing the core problematic (in Danielle’s case technology that is perceived as intrusive and
autonomous) can be a soothing signal toward the already enraged customer and limit the dam-
age that results from a local MoT. Understanding what is behind global MoTs, on the other hand,
is relevant for the development of counter measures by the companies involved. If the status
quo of a company’s technology produces strong negative reactions, which are widely discussed
in public, only an understanding of the true origin of these sentiments will allow the company
to actually restore trust and substantially improve their products. Paying lip service without ad-

dressing and working on the core value problem will only widen public scrutiny.
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As our examples have shown, the consequences of a MoTs can be economically significant.
MoTs are experiences that trigger long-term changes in the user, at times irretrievably altering
their perception and attitudes toward the technology involved. As described by Badiou, the loyal
subject is not likely to lose their commitment and cease existing over time. Instead, a movement
ofloyal individuals may only gain more momentum over time. The consequences of the Cam-
bridge Analytica scandal have shown us just that. Countless users quit Facebook or altered their
usage behavior, consciously sharing less information on the platform or adjusting the privacy
settings (Creative Strategies 2019). The message was quickly spread on social media themselves,
e. g., with the Twitter Hashtag #DeleteFacebook (Carrillo et al. 2019). Lawmakers weighed in
and initiated a series of lawsuits and bills that touch upon a wide range of aspects and affect the
entire information industry. From a societal perspective, it is possible to understand the public
discourse and controversies more clearly when we have subjective reactions in mind. It is pos-
sible to shed light on the underlying reasons for specific reactions to a rupturing MoT—whether
that underlying reason is loyalty to a new truth or a potentially dangerous dogma. Figure 1 sum-

marizes the key elements of the MoT phenomenon.

e
Moment of Truth

A rupturing event through which a new,
material value-related truth emerges.

Unpredictable '
Emerges in unique historical situation . .
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1
1
1
1
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Fidelity @ [---------
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v
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individuals
to react

| s S
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Figure 1: Key elements of the MoT phenomenon

7 Why MoTs are important for firms witnessing digital
transformation

We have outlined to this point what MoTs are and we have described their characteristics and
importance to understand ethical and value-change dynamics accompanying digitalization. We
have also recommended how companies might go about MoTs. The question is now how ur-
gent this matter is, given that MoT have not yet been systematically considered by companies

and certainly not in the way we have described it here.

In the following we therefore show how digitalization is a source of metaphysical ruptures as
well as it is a catalyst for subjectivation dynamics. Against this background we believe that
MoTs should be considered and observed to a much greater extent than this is the case today,

ideally becoming part of the product-work companies pursue in managing their marketing mix.
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7.1 Digitalization as source of metaphysical rupture

When we look at digitalization on a very abstract level, we see how it is itself a source of meta-
physical ruptures. Technical artefacts are positioned between the designers’ intentions on the
one side and the actual individual user on the other. Normally, there is some discrepancy be-
tween designers’ intentions and the actual user experience—a discrepancy driving unexpected
surprises (Norman 2007). Then, there is the problem of plain software faults. The processed data
may contain errors (being outdated or containing duplicates); the system may not have sufficient
data; processing can see bit-flips, or hackers may have subtly changed the program’s data. Even
when developing a system for high-security areas, such as in the field of aeronautical engineer-
ing or hospital systems, manufacturers hardly achieve less than 0.5 errors per 1000 lines of code,
which is a tremendous failure potential seen that modern programs have millions (sometimes
hundreds of millions) lines of code (Laird/Brennan 2010). In addition, hacker attacks are steeply
on the rise. In the 18 months after the European data protection regulation went public, demand-
ing from companies to publish their data breaches, over 160.000 of such breaches were regis-
tered (DLA Piper 2020). So, a case like Danielle’s is nothing unusual, yet it undermines custom-

ers’ trust in the system, their awareness of privacy, security, and control.

When system designers conceptualize a technological artefact, they usually intend that it real-
izes a certain value for the user. A social network, e. g., is intended to realize the value of con-
nection or friendship among its users. Whether this intended value potential actually materi-
alizes for a user depends on many factors though, which cannot be fully anticipated by the de-
signer, such as the context in which an artifact is used and the individual user’s circumstances
(Poel/Kroes 2014). The difference between designers’ value intentions and the actually realized

values can lead to incongruity.

A third challenge is that designers’ intentions need not always be solely in the users’ interest.
Many of a social network’s features are primarily designed to generate profit. Facebook imple-
mented an API into its application that granted business partners such as Cambridge Analytica
comprehensive access to user data. While generating profits for the social network, the func-
tion also unfolded harmful value realizations for users whose data was shared without consent.
It is a peculiarity of digital business models that the user base of digital products is often not
the company’s actual, profit-generating customer base (Zuboff 2019). Income is instead often
generated by displaying paid third-party advertisements to a precisely targeted user group or
to sell personal data in packaged form for different prediction models. This constellation of what
Zuboff (2019) calls surveillance capitalism is bound to create conflicts of interest and requires

companies to vigilantly monitor not only user migration behavior, but also legal developments.

Finally, digitalization allows innovations to be marketed rapidly, iteratively, sometimes with the
help of suboptimal early versions. This agile industry dynamics tends to leave less room to con-

sider long-term impacts than is given in more classical industries.
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7.2 Digitalization as a catalyst for MoT dynamics

Among catalyzing factors, we group circumstances that play out after a MoT has occurred. The
clements we consider here accelerate the subjectivation dynamics and can cause the impetus

of a MoT to quickly gain momentum.

The digital space has removed temporal and spatial distances between persons (Belk 2013).
News of an event spread widely and rapidly online, even when they are initially posted in small
or local news portals (Wang et al. 2014). MoTs are livestreamed directly on online platforms
to a global audience, increasing the potential number of witnesses. Meanwhile, social media
is ubiquitous and can assume a key role in the evolution of a MoT, effectively amplifying and
spreading it. Kramer et al. (2014) have pointed to emotional contagion in social networks, a
factor that can dramatically impact the social dynamics after a MoT. The emotional valence
of'a consumed piece of content has the power to trigger a corresponding feeling in the viewers.
Social media influence collective perceptions and attitudes due to the filter bubbles they create
(Pariser 2011). Algorithmically categorized users are presented with personalized content that
matches their already existing world view. This triggers a mechanism called availability cascade:
Existing beliefs are reinforced because statements and assumptions that persons encounter re-
peatedly become increasingly plausible (Kuran/Sunstein 1999). Hence, the realities created and
reinforced in virtual realms shape users’ perception and interpretation of events and can thus
accelerate MoT dynamics. These changes that digital technology have brought to social move-
ments can hardly be underestimated. In a collectively experienced global MoT, these dynamics
can impose a dramatic risk to companies. They can quickly lose credibility, stakeholders’ trust,
and control over the public narrative. This shows that MoTs, even when local incidents, need to

be taken seriously and analyzed profoundly to understand the value implications they point to.

8 Conclusion

MoTs can pose a tremendous risk to companies, as they can rapidly alter the public discourse,
undermine customers’ trust, threaten a company’s industry position and induce regulatory con-
sequences. Defined in this article as rupturing events which unveil an underestimated value-
related truth, MoTs create an unexpected and not always pleasant space for companies to re-
think the ethical implications of their technologies. Three possible customer or market reaction
patterns to MoTs are described in this article based on Badiou’s event theory: fidelity, persis-
tence and rejection, whereby fidelity is the most essential type, because it forces a new value
truth into being and makes it impossible for companies to ignore the event. Pointing to a deeper
meaning level of things, the material truth that becomes discernible in MoTs can guide compa-

nies in a positive way to better understand the value sphere in which they operate beyond profit.
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1 Problemstellung

Im Zuge der so genannten digitalen Transformation von Wertschopfungsprozessen finden um-
fangreiche Investitionen in Informationstechnologie (IT) statt, die mit der Erwartung enormer
Produktivititssteigerungen verbunden sind und ihrerseits, keineswegs unbescheiden, eine als
,.Industrie 4.0 bezeichnete vierte industrielle Revolution verheiflen. Unter ,,Industrie 4.0 kann
dabei eine Form industrieller Wertschdpfung verstanden werden, ,,die durch (weitgehende) Di-
gitalisierung, Automatisierung sowie Vernetzung aller an der Wertschopfung beteiligten Ak-
teure charakterisiert ist und auf Prozesse, Produkte oder Geschéiftsmodelle von Unternechmen
einwirkt® (Obermaier 2019). Im Zentrum von ,,Industrie 4.0 stehen die sich seit einigen Jahr-
zehnten ausbreitende Internettechnologie und die sich daraus derivativ entwickelnden Cyber-
Physischen Systeme (CPS). Das sind jegliche Objekte (,,things*), die auf der Basis so genannter
eingebetteter Systeme (,,embedded systems*) mit Féhigkeiten zur Selbststeuerung ausgestat-
tet sind und mittels Sensoren Daten erfassen, mittels eingebetteter Software aufbereiten und mit-
tels Aktoren aufreale Vorgénge einwirken, iiber eine Dateninfrastruktur, wie z. B. das Internet,
kommunizieren und iiber Mensch-Maschine-Schnittstellen verfiigen und ihrerseits selbst wie-
derum mit anderen CPS zu einem ,,Internet of Things* (IoT) vernetzt werden konnen. Die im
weiteren Kontext von ,,Industrie 4.0 relevanten Technologien sind grundsétzlich solche, die
insbesondere in Kombination zur Etablierung von CPS beitragen konnen. Sie kénnen durch die
fiinf Technologiefelder (1) Internet- und Kommunikationstechnologie, (2) Automatisierung,
(additive) Fertigungstechnologie und Robotik, (3) Sensorik und Aktorik, (4) Eingebettete Sys-
teme, Kiinstliche Intelligenz, Datenanalytik und Systemtechnik sowie (5) Mensch-Maschine-
Schnittstellen zusammengefasst werden (Obermaier 2018). Ziel entsprechender Investitionen
in die digitale Transformation ist sowohl die Steigerung der Effizienz und Effektivitat von Wert-
schopfungsprozessen als auch die Etablierung datenbasierter Produkt-Service-Systeme sowie
innovativer Geschaftsmodelle auf Basis einer intelligenten Vernetzung von digitalen Produk-

ten und Dienstleistungen.

Allerdings ist die Industrie in Deutschland trotz ihrer Bemithungen um eine digitale Transfor-
mation bislang noch kaum produktiver geworden. Tatséchlich sank das Wachstum der Arbeits-
produktivitit je Erwerbstitigenstunde in Deutschland von durchschnittlich 1,55 % pro Jahr zwi-
schen 1992 und 2010 auf durchschnittlich 1,06 % pro Jahr zwischen 2011 und 2018 (Statisti-
sches Bundesamt 2021). Im Maschinenbausektor, einem Aushéngeschild der deutschen Wirt-
schaft, war das Produktivitidtswachstum zwischen 2011 und 2015 sogar negativ (Rammer et al.
2018). In den USA sank das Wachstum der Arbeitsproduktivitdt von durchschnittlich 2,75 %
pro Jahr von 2000 bis 2010 auf durchschnittlich 1,20 % pro Jahr zwischen 2010 und 2019
(BLS 2021). Ein dhnlicher Trend ist in anderen Industrieldndern zu beobachten. Die OECD-
Mitgliedstaaten verzeichneten einen Riickgang des Arbeitsproduktivititswachstums von durch-
schnittlich 1,47 % pro Jahr von 2001 bis 2010 auf durchschnittlich 1,02 % pro Jahr zwischen
2010und 2019 (OECD 2021). Und auch schon zu Beginn des Computerzeitalters stellte Robert
M. Solow (1987, S. 36) angesichts des sich verlangsamenden Produktivititswachstums in vie-

len Industrieldndern mit gewisser Skepsis fest:



Digitalisierung als Produktivitditstreiber? 93

. [W]hat everyone feels to have been a technological revolution, a drastic change in
our productive lives, has been accompanied everywhere, including Japan, by a slowing
down of productivity growth, not by a step up. You can see the computer age everywhere

but in the productivity statistics.”

Diese als ,,Solow-Paradox* bekannt gewordene Bemerkung, dass IT-Investitionen zwar {iber-
all sichtbar, aber in ihrer 6konomischen Wirkung kaum messbar seien, 18ste in der Folge eine
Vielzahl wissenschaftlicher Untersuchungen aus. Allerdings herrscht hinsichtlich der (6kono-
misch messbaren) Wirkungen vermehrten IT-Einsatzes auf die Produktivitét in der Industrie
trotz vieler Studien Ungewissheit vor. Wahrend Brynjolfsson/Hitt (1996) das Solow-Paradoxon
ab 1991 fur verschwunden erklérten, konstatieren Acemoglu et al. (2014), dass in den vergan-
genen drei Jahrzehnten nur der IT-produzierende Sektor einen Produktivititszuwachs durch IT-
Investitionen erzielen konnte; die Behauptung, das Solow-Paradox habe sich aufgeldst, halten
sie daher fiir verfriiht. Vielmehr sei eine IT-induzierte ,,Produktivititsrevolution unwahrschein-
lich, da vielmehr ein ,,Race Against the Machine* (Brynjolfsson/McAfee 2012) stattgefunden
habe, bei dem Industriebetriebe in einem Kompensationswettlauf schrumpfende Margen durch
eine Zunahme der Automatisierung auszugleichen versuchten. Brynjolfsson et al. (2019) be-
zeichnen dieses Phianomen als ,,modernes Produktivititsparadoxon®, im Grunde also womog-
lich eine Neuauflage des Solow-Paradoxons, da Unternehmen das Investitionsvolumen in als
disruptiv geltende Technologien, wie z. B. Kiinstliche Intelligenz (K1), stetig erhdhen, aber im

Mittel keine substantiellen Produktivitidtsgewinne erzielen.

Ganz offenbar liegt hier ein praktisch relevantes und wissenschaftlich interessantes Problem
vor. Denn trotz unbestreitbarer Bemithungen kiampfen offenbar viele Unternehmen damit, durch
den Einsatz von IT auch tatsichlich produktiver zu werden und einen betriebswirtschaftlichen
Mehrwert zu generieren. Zudem sind die angestrebten Produktivititsverbesserungen durch IT-
Investitionen empirisch nur schwer nachweisbar. Es soll daher der Frage nachgegangen wer-
den, worin die Schwierigkeiten flir die Realisierung von IT-induzierten Produktivitétssteigerun-

gen liegen.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird zunéchst der Zusammenhang von IT und Produk-
tivitdt betrachtet und aus theoretischer Perspektive dargelegt, weshalb Investitionen in IT zu
einer Steigerung der Produktivitét fithren kdnnten. Darauf autbauend werden mogliche Griinde
fiir das Ausbleiben dieser Effekte, die die Entstehung eines (modernen) Produktivititsparado-

xons der ,,Industrie 4.0 erkldren konnten, aufgezeigt und diskutiert.

2 IT und Produktivitat
2.1 Formaler Zusammenhang von IT und Produktivitat

Um den Zusammenhang zwischen IT-Investitionen und Produktivitdt zu untersuchen, ist es
notwendig, den funktionalen Zusammenhang zwischen beiden Grofen zu verstehen. Hierzu die-
nen Produktionsfunktionen, die den formalen Zusammenhang zwischen Input- und Output-

groBen beschreiben sollen. Héufig finden so genannte Cobb-Douglas-Funktionen Verwendung,
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die Beziehungen zwischen dem Output und partiell-substitutionalen Inputs wie folgt formu-
liert (Cardona et al. 2013):

(1) Y=A-K*-LF

wobei Y der Output, K das Kapital, L der Arbeitseinsatz und 4 die totale Faktorproduktivitét
(TFP) ist. Letztere ist ein Residualfaktor, der tiblicherweise als MaB fiir den technologischen
Fortschritt interpretiert wird, aber im Grunde nur die Variation in der Effizienz der Produkti-
onserstellung aufgrund von nicht beobachtbaren Faktoren beschreibt. Der Arbeitseinsatz kann
durch die Anzahl der Beschiftigten, die Beschiftigtenstunden oder die qualitdtsbereinigten
Beschiftigtenstunden (Arbeitsdienstleistungen) dargestellt werden. Fiir das Kapital kann ent-
weder der Kapitalstock oder der qualititsbereinigte Kapitalstock verwendet werden, der Pro-
duktivitdtsunterschiede zwischen den verschiedenen Vermdgensklassen beriicksichtigt;  und
p sind die Output-Elastizititen von Kapital bzw. Arbeitseinsatz. Sie geben an, um wie viel Pro-
zent sich der Output dndert, wenn der Einsatz eines Inputfaktors um ein Prozent erh6ht wird.
Um nun den spezifischen Effekt von IT zu beurteilen, ist der Inputfaktor Kapital in IT-Kapital

und Nicht-IT-Kapital zu unterteilen und die Gleichung zu logarithmieren:
2 Yy = PrlInKirie + PolnKnon-rric + Balnlic + €t

Das Grenzprodukt des IT-Kapitals wird durch Multiplikation der Output-Elastizitét mit dem
Verhiltnis von Output zu IT-Kapitaleinsatz bestimmt. Der Index 7 bezeichnet die Einheit der
Beobachtung und ¢ die Zeitperiode.

Ein gebrduchliches Produktivitidtsmal ist die Arbeitsproduktivitit, d. h. der Quotient aus Out-
put und Arbeitseinsatz. Dividiert man beide Seiten durch den Arbeitseinsatz, kann die Glei-

chung umgewandelt werden in:

3) Iny;e = Brlnkyr e + Balnkyon-irie + €it
wobei y der Output (meist Umsatz) pro Arbeitsstunde, ki das IT-Kapital pro Arbeitsstunde
und knon-rr das Nicht-IT-Kapital pro Arbeitsstunde ist.

2.2 Okonomische Wirkungen von IT im Produktionsprozess

Nach der formalen Beschreibung des Zusammenhangs bleibt die materielle Frage, wie eine Er-
hohung des IT-Einsatzes nun zu Produktivitétssteigerungen fithren kann. Eine Steigerung der
Arbeitsproduktivitét ist dabei grundsétzlich durch eine Verringerung des Arbeitseinsatzes (In-

put) oder durch eine Steigerung des Umsatzes (Output) moglich (Tabelle 1).

Eine hdufige Anwendung von IT ist die Automatisierung von Geschéftsprozessen. Dieser Vor-
gang wird als Kapitalvertiefung (capital deepening) bezeichnet und bedeutet, dass der Kapi-
taleinsatz relativ zum Arbeitseinsatz ansteigt; beispielsweise, wenn Routineaufgaben einer Buch-
haltung von Computerprogrammen anstelle von Buchhaltern durchgefiihrt werden. In diesem
Fall wird Arbeit direkt durch den vergleichsweise produktiveren Inputfaktor IT-Kapital sub-

stituiert, was zu einer Erhéhung der Kapitalintensitdt und letztlich zu einer Steigerung der
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Arbeitsproduktivitit fiihrt. Dies gilt natiirlich nur dann, wenn der Reduktion des Arbeitsein-
satzes nicht eine identische oder gar héhere Reduktion des Outputs durch eine geringere An-

zahl von Arbeitskriften gegeniibersteht.

Mechanismus Zielsetzung Wirkungsbereich
Arbeitseinsatz sinkt relativ Uberproportionale Senkung Prozess
Input zum Kapitaleinsatz des Arbeitseinsatzes im

Verhéltnis zum Umsatz

Effizientere Kombination von | Kostensenkung durch héhere Prozess
Arbeit und Kapital Effizienz

D Preispramie durch tiberlegene Steigerung des Umsatzes Produkt
oder innovative Produkte und
Dienstleistungen

Tabelle 1: Mogliche Mechanismen zur Erhohung der Arbeitsproduktivitdit durch IT
(Schweikl/Obermaier 2020)

Dartiber hinaus hat IT das Potenzial, den Informationsfluss innerhalb und zwischen Unterneh-
men zu verbessern und dadurch die Kosten fiir die Koordination wirtschaftlicher Aktivititen
zu senken. Dies ermdglicht nicht nur inkrementelle Verbesserungen der Arbeitsablaufe, son-
dern eine radikale Umgestaltung der Geschéftsprozesse. Damit hat IT nicht nur einen direkten
Einfluss auf die Arbeitsproduktivitit, wie z. B. bei der Beschleunigung von Finanztransakti-
onen, sondern weist eine duale Rolle auf, indem es als Katalysator fiir die grundlegende Trans-
formation von Organisationsstrukturen und -prozessen dient. Dadurch kdnnen Unternehmen
ein hoheres Output-Niveau erreichen, ohne das Niveau und die Qualitdt der Inputs zu verdndern.
Um dieses Ziel zu erreichen, kdnnen Unternehmen die Quantitét des Outputs erhéhen (z. B.
durch Prozessinnovationen) oder die Qualitdt des Outputs verbessern (z. B. durch Produktin-
novationen) (Dedrick et al. 2003).

Durch die Verdnderung von Geschiftsprozessen in Verbindung mit IT-Investitionen kdnnen
die Inputfaktoren effizienter kombiniert und damit dauerhafte Produktivititssteigerungen er-
zielt werden, was sich in einer Erh6hung der TFP widerspiegelt. Fiihrt ein Unternehmen bei-
spielsweise ein Enterprise Resource Planning (ERP)-System ein, kann es eine Vielzahl von
betrieblichen Daten in einer einzigen Anwendung verarbeiten und speichern. Zum einen kon-
nen Mitarbeiter auf Basis der zusétzlich verfiigbaren Informationen schnellere und fundiertere
Entscheidungen treffen. Zum anderen ermdglicht das ERP-System ein besseres Verstindnis der
verschiedenen Aktionen, die innerhalb des Unternehmens stattfinden, und eine entsprechende
Planung der Arbeitsabldufe iiber alle Unternehmensebenen und -bereiche hinweg. Um dieses
Potenzial zu realisieren, miissen Unternehmen bestehende Prozesse aber oftmals fundamental

restrukturieren (Hammer 1990).

IT kann auch genutzt werden, um Produkte oder Dienstleistungen mit digitalen Funktionen
auszustatten (Obermaier 2019). Sind Kunden bereit, fiir den durch digitale Funktionen geschaf-

fenen Mehrwert eine Preispramie zu zahlen, schligt sich dies in einer Steigerung des Outputs
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nieder. Dartiber hinaus reduzieren die verbesserte interne Kommunikation sowie der schnellere
und umfassendere Informationstransfer mittels IT die Koordinationskosten und erleichtern da-

durch neue Service- und Produktinnovationen (Brynjolfsson/Saunders 2009).

2.3 Wirkungen auf den Zusammenhang zwischen IT-Investition und
Produktivitat

Empirisch fillt eine oftmals starke Differenz in der Performance von Unternehmen mit dhn-
lichen IT-Investitionsausgaben auf. Da Unternehmen grundsétzlich heterogen sind, sind unter-
nehmensspezifische IT-Investitionen in ein komplexes Wirksystem eingebettet. Dadurch wird
der Erfolg von IT-Investitionen auch abhingig von einer Vielzahl endogener und exogener Fak-
toren; zu denken ist hier u. a. an abweichende hierarchische Strukturen, unterschiedliche in-
terne Prozessabldufe und divergierende Managementstile oder an Wettbewerbscharakteristika.
Dementsprechend wirken Investitionen in IT in unterschiedlichen Unternehmen niemals vol-
lig identisch. Schweikl/Obermaier (2020) modellieren komplementire unternehmensinterne
Ressourcen, die Unternehmensumwelt als Kontextfaktoren sowie die IT-Investition selbst als
Einflussfaktoren fiir die Wirkung von IT-Investitionen auf die Produktivitdt (Abbildung 1).

Komplementére organisatorische Kontextfaktoren

ROSFED Wettbewerbscharakteristika

Infrastruktur des Landes
Politische Lage
Gesetzliche Regelungen

» Managementfahigkeiten
« Organisationsstruktur
« Bildungsniveau der Arbeitskrafte

A 4

IT-Investitionen y Produktivitat

Art der IT-Investition

* Infrastrukturell
» Kostensenkend
« Strategisch

Abbildung 1: Einflussfaktoren auf den Zusammenhang zwischen IT-Investitionen und Produktivitdt
(Schweikl/Obermaier 2020)

Unter Zuhilfenahme der ressourcenorientierten Perspektive wurden verschiedene Ressourcen
und Féhigkeiten identifiziert, die in Verbindung mit IT als potenzielle Quellen fiir unterneh-
mensspezifische Wettbewerbsvorteile dienen konnen. Melville et al. (2004) unterscheiden da-
bei grundsitzlich zwischen IT-Ressourcen und komplementiren organisatorischen Ressour-
cen. Ersteres beinhaltet dabei Aspekte wie IT-Infrastruktur oder humane IT-Ressourcen im
Sinne von technischen Féhigkeiten des IT-Personals. Komplementire Ressourcen sind hinge-
gen nicht IT-bezogene physische Ressourcen, nicht IT-bezogene Humanressourcen und orga-

nisatorische Ressourcen, welche sich synergistisch mit IT verhalten, wie der Bildungsgrad von
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Arbeitskriften, bestimmte Entscheidungsstrukturen oder Managementpraktiken. Die Implemen-
tation von IT-Projekten wird daher oft von erheblichen organisatorischen Verdnderungen be-

gleitet.

Neben diesen von Unternehmen beeinflussbaren komplementiren Faktoren existieren aber auch
noch so genannte Kontextfaktoren. Unternehmen sind z. B. in unterschiedlichen Industrien und
Markten tdtig und weisen verschiedene Marktpositionen auf. Dies fiihrt wiederum dazu, dass sie
unterschiedlichen Wettbewerbsbedingungen ausgesetzt sind. So existieren in bestimmten In-
dustriezweigen wie in der Ol-Industrie deutlich hohere Eintrittsbarrieren als im Bereich der Soft-
wareentwicklung. Dies fiihrt wiederum dazu, dass Unternehmen in Bereichen mit hohem Wett-
bewerbsdruck durch neue Unternehmen oder andere Wettbewerber einen hoheren Anreiz ha-

ben, aus ihren Investitionen auch (frithzeitig) Ertrige zu erzielen.

Betrachtet man IT nicht als ein einheitliches Gut, welches das Ziel hat, die Produktivitit zu
steigern, sondern differenziert IT-Investitionen in strategische, transaktionale (kostensenkende)
und infrastrukturelle Investitionen, wird verstidndlich, dass unterschiedliche Arten von IT auch
verschiedene Wirkungen haben werden. Auch wird dadurch deutlich, dass je nach Art der IT-
Investitionen zeitliche Verzogerungen zwischen Einfiihrung der Technologie und Ertrag auf-
treten konnen. Bei IT-Investitionen mit strategischer Ausrichtung sind in den ersten Perioden
unter Umstidnden sogar negative Effekte auf die finanzielle Performance von Unternehmen zu
erwarten, was zumindest vor dem Hintergrund, dass strategische Investitionen langfristig aus-

gerichtet sind, plausibel erscheint.

Brynjolfsson/Hitt (1995) schitzten, dass unternehmensspezifische Effekte fiir ca. die Halfte
der von IT-Investitionen stammenden Produktivitdtsvorteile verantwortlich sind. Die Quelle
fiir den Vorteil von IT-Ausgaben ist also zweigeteilt; einerseits die unternehmensspezifischen
Effekte, die es manchen Unternehmen ermdglichen, IT deutlich effektiver zu nutzen als andere,
und andererseits die aufgrund unterschiedlicher Ausgaben fiir IT in den Unternehmen auftre-

tenden Vorteile, welche allen Unternehmen gemein sind.

Wichtig fiir Unternehmen ist dabei vor allem die Frage, wie IT-Investitionen mdglichst opti-
mal eingesetzt werden, um so selbst zu einem ,,positiven Ausreifler* in den Daten zu werden.
Dazu ist insbesondere das Verstindnis des Zusammenhangs zwischen unternehmensspezifi-

schen Ressourcen und IT-Investitionen entscheidend.

Die Theorie hinter den Auswirkungen von unternehmensspezifischen Effekten auf die Perfor-
mance von Unternehmen bildet die ressourcenorientierte Sichtweise des Unternehmens (Barney
1991; Wernerfelt 1984). Diese hebt die heterogene Ressourcenausstattung von Unternehmen
als Grundlage fiir Wettbewerbsvorteile hervor. Barney (1991) spezifizierte, unter welchen Be-
dingungen eine Ressource oder ein Ressourcenbiindel zu einem Wettbewerbsvorteil fiihrt. Ist
eine Ressource selten und wertvoll, kann diese zu einem vorriibergehenden Wettbewerbsvor-
teil fithren. Wenn sie zusétzlich nicht imitierbar und nicht substituierbar ist, hat die Ressource

sogar das Potenzial, die Quelle eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils zu sein.
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IT ist zwar meist wertvoll (z. B. ERP-Systeme senken die Kosten der Koordination wirtschaft-
licher Aktivitdten), aber in der Regel nicht selten. Proprietdre und vom Unternehmen selbst
entwickelte IT mag zwar zumindest kurzfristig selten sein, da aber heutzutage nahezu jede be-
nétige Soft- oder Hardware einfach erworben werden kann, ist dies eher die Ausnahme. Ebenso
kann unternehmenseigene IT oftmals durch Arbeitsplatzmobilitdt oder Unternehmenskoope-
rationen von Wettbewerbern imitiert oder zumindest substituiert werden. Daher kann IT alleine
unter Umsténden die Grundlage fiir einen kurzzeitigen Wettbewerbsvorteil sein, aber kaum die
Basis fiir einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil bilden. Wenn IT jedoch mit anderen organi-
satorischen Ressourcen kombiniert wird, entsteht dadurch ein komplexes System, welches auf-
grund seiner hohen Individualitdt weder imitierbar noch substituierbar ist. Erst durch die in-
novative Kombination mit anderen organisatorischen Ressourcen, wie einer bestimmten Or-
ganisationsstruktur oder qualifizierten Arbeitskriften, kann IT die Quelle eines nachhaltigen
Wettbewerbsvorteils sein (Schweikl/Obermaier 2020).

3 Diskussion des Produktivitdtsparadoxons der ,Industrie 4.0

Trotz des weitreichenden Potenzials von IT zur Produktivitdtssteigerung ist den im Zuge der
digitalen Transformation vorgenommenen IT-Investitionen (noch) keine substantiell messbare
Beschleunigung des Produktivititswachstums zurechenbar (Agrawal et al. 2018; Brynjolfsson
et al. 2019, 2021; Crafts 2018). Im Folgenden werden vier potenzielle Problembereiche fiir das
Ausbleiben von IT-induzierten Produktivittseffekten diskutiert: (1) Verzogerungseffekte, (2)

Messprobleme, (3) {iberzogene Erwartungen und (4) Missmanagement.

3.1 Verzégerungseffekte

Der erste Problembereich ist, dass es zwar bisher noch keinen Anstieg des Produktivitiatswachs-
tums durch moderne Technologien gebe, dies aber nicht von Dauer sei (Brynjolfsson et al. 2019;
Crafts 2018). Hierbei darf der langfristige Charakter von Investitionen nicht ibersehen werden:
Aus wirtschaftlicher Sicht ist eine Investition der Kauf von Ressourcen, die nicht sofort ver-
braucht werden, sondern in Zukunft weiter genutzt werden, um Wert zu schaffen; d. h., es ist
eine Zeitverzogerung zwischen der Investition in eine moderne Technologie und messbaren

Produktivititseffekten zu erwarten.

David (1990) argumentiert, dass es sich bei IT um eine so genannte General Purpose Techno-
logy (GPT) handelt. Damit eine Technologie als GPT gilt, muss diese Bresnahan/Trajtenberg
(1995) zufolge allgegenwirtig sein, sich im Lauf der Zeit verbessern und zu vielfiltigen kom-
plementiren Innovationen fithren. Was im spéten 18. Jahrhundert die Dampfimaschine und ge-
gen Ende des 19. Jahrhundert die Elektrizitét war, sind seit Ende des 20 Jahrhunderts Informa-
tionstechnologien (Simon 1987). Es wire also zu erwarten gewesen, dass mit der Einfilhrung
von Computern zeitnah auch ein Zuwachs an Produktivitit stattgefunden hitte. GPT fiihren je-

doch nicht immer zu einem sofortigen Produktivitdtswachstum (David 1990). Eine signifikante
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Produktivitdtsverbesserung durch Elektromotoren war erst knapp 40 Jahre nach der Einfiih-
rung in Fabriken spiirbar. Der erste Einsatz war der Austausch von Dampfmaschinen durch gi-
gantische Elektromotoren, ohne dass diese mit einer Neugestaltung von Arbeitsprozessen ein-
herging. Die grofien Produktivititsgewinne kamen erst, als das Fabriklayout nicht mehr durch
die Platzierung eines zentralen Motors bestimmt wurde, sondern die Maschinen stattdessen so
in der Fabrik angeordnet wurden, dass sie der Logik des Arbeitsflusses entsprachen und von
individuellen Elektromotoren angetrieben wurden (Brynjolfsson/Hitt 1998). Eine solche Ver-
zdgerung der Produktivititssteigerung wire auch eine mogliche Erklarung, warum frithe Stu-
dien von IT-Investitionen keine Produktivitdtssteigerung nachweisen konnten, da zu diesem
frithen Zeitpunkt einfach die notwendigen Voraussetzungen noch nicht gegeben waren. Erst
durch die Jahre spiter stattfindende Transformation von Arbeitsprozessen im Rahmen von IT-

Investitionen konnten dann Produktivitéitssteigerungen realisiert werden.

Auch sind Investitionen in moderne Technologien bislang méglicherweise noch zu spérlich und
der akkumulierte Kapitalstock somit zu gering, um einen signifikanten Einfluss auf die Produk-
tivitétsstatistiken auf Unternehmens-, Branchen- oder gar nationaler Ebene zu haben. Beispiels-
weise wird zwar erwartet, dass Geschéftsinvestitionen in KI in den nichsten Jahren deutlich
ansteigen (IDC 2020). Allerdings haben die meisten Unternehmen erst damit begonnen, in KI
zu investieren und daher bisher nur einen geringen Kapitalstock, besonders im Verhéltnis zu
anderen Vermdgensklassen, akkumuliert. Dementsprechend ist der Effekt aktuell vielleicht ein-

fach noch zu gering, um in Produktivititsstatistiken einen relevanten Einfluss zu haben.

Dariiber hinaus befinden sich viele Unternehmen noch in einer Lern- und Entwicklungsphase
hinsichtlich der Méglichkeiten, moderne Technologien produktiv einzusetzen. Aufgrund von
Learning-by-Doing-Effekten dauert es aber bekanntlich einige Zeit, bis neue Produkte mit dem
gleichen Effizienzgrad wie bestehende Produkte produziert werden kdnnen (Arrow 1962).
Grundsitzlich kann daher das verzdgerte Auftreten von IT-Effekten mit S-Kurven erklért wer-
den. Dabei setzt eine iiberproportionale Performanceverbesserung einer Technologie erst nach
einer gewissen Zeit ein, die auf Lernkurveneffekte zuriickzufiihren ist. Besonders ausgeprégt
sind diese Verzogerungen bei GPT, fiir die sich erst hinreichend viele produktive Anwendungs-
félle finden lassen miissen. Aber auch bei generellen Technologiewechseln ist zu Beginn regel-
miBig eine Diskontinuitdt zu beobachten, die die Produktivitit zunédchst negativ beeinflussen

kann, bevor das angestammte Produktivititsniveau erreicht ist.

Zudem konnen Unternehmen moderne Technologien nicht nur zur Entwicklung neuer Produkte
nutzen, sondern auch zur Verbesserung interner Prozesse, was jedoch meist langwierige und
weitreichende Prozessrestrukturierungen voraussetzt (Hammer 1990). Wéhrend eine technolo-
gische Verdnderung langfristig also zu einer hoheren Produktivitét fithren kann, ist die damit
verbundene Anpassungsphase sowohl auf Produkt- als auch auf Prozessebene in der Regel so-
gar mit einem voriibergehenden Produktivitétsriickgang verbunden (Abbildung 2). So kann die
Einfiihrung einer neuen Technologie durch ein Unternehmen zu einem voriibergehenden Pro-
duktivitdtsriickgang fithren (1 bis 2), da die internen Prozesse und Produktionsabldufe ange-

passt werden miissen (2 bis 3).
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Abbildung 2: Einfiihrung einer neuen Technologie (Schweikl/Obermaier 2020)

Allerdings miissen sich nicht nur Unternehmen an den technologischen Wandel anpassen, son-
dern auch Arbeitsmérkte und das Bildungssystem. Acemoglu/Restrepo (2018, 2019a, 2019b)
gehen davon aus, dass, einhergehend mit einem Anstieg der Automatisierung, z. B. durch KI-
Anwendungen, gleichzeitig neue, arbeitsintensive Aufgabenfelder entstehen, in denen Arbeits-
kréfte einen komparativen Vorteil gegeniiber modernen Technologien haben. Dies fiihrt dazu,
dass Arbeitskrifte, die durch die Automatisierung verdrangt wurden, in neuen Tatigkeitsbe-
reichen wieder eingegliedert werden und so der Verdriangungseffekt der Automatisierung teil-
weise ausgeglichen wird. Die Unvollkommenheiten des Arbeitsmarkts, aber auch Schwéchen
im Bildungssystem konnen diesen Prozess verlangsamen und die durch die Automatisierung

entstehenden Produktivititsgewinne abschwéchen.

Da Arbeitsplitze mit vollig neuen Qualifikationsanforderungen entstehen, kommt es zu einem
Missverhéltnis zwischen den Anforderungen der neuen Arbeitsfelder und den tatsachlich vor-
handenen Qualifikationen bzw. den Kompetenzen von Arbeitnehmern. Der Arbeitsmarkt ist
daher zu Beginn eines Technologiewechsels in der Regel nicht in der Lage, die neugeschaffe-
nen Aufgabenfelder mit daflir qualifizierten Arbeitskriften addquat zu besetzen, wodurch ein
Kampfum die wenigen Talente entsteht und eine Verlangsamung bzw. zeitliche Verzdgerung
des Produktivititswachstums folgt; der Faktor menschliche Arbeit mithin als limitierender Fak-
tor wirkt. Ein Beispiel hierfiir sind die von Unternehmen derzeit stark nachgefragten Daten-
analysten (Data Scientist), von denen zumindest aktuell zu wenige Personen mit dafiir geeig-
neter Qualifikation auf dem Arbeitsmarkt zur Verfligung stehen. Es kommt dementsprechend
zu einer Verzogerung in der Besetzung solcher Stellen, da z. B. erst neue Studiengénge oder

Ausbildungsstellen in diesem Bereich geschaffen werden miissen.
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3.2 Messbarkeitsprobleme

Der zweite Problembereich thematisiert erhebliche Schwierigkeiten bei der Messung von IT-
induziertem Produktivitdtswachstum. Die wohl offenkundigste, aber im Grunde am wenigsten
diskutierte Schwierigkeit besteht darin, die unabhéngige Variable des interessierenden Zusam-
menhangs zu definieren und zu spezifizieren. In empirischen Studien werden IT-Investitionen
meist isoliert betrachtet. Um IT-Investitionen erfolgreich zu implementieren, sind aber zusétz-
liche Investitionen nétig. Mitarbeiter miissen geschult werden, Beratungen werden zur Prozess-
restrukturierung ins Unternehmen geholt, aber auch das Management muss Zeit investieren,
um eine erfolgreiche Integration des Projekts voranzutreiben. Diese so genannten Komplemen-
térinvestitionen, die mit der initialen IT-Investition einhergehen, verursachen jedoch hohe Kos-
ten, welche regelméBig nicht explizit erfasst (im Ubrigen auch selten budgetiert) werden. Die
Ertrdge aus diesen Investitionen spiegeln sich in einem erh6hten Output wider. Wiirden diese
Kosten auf der Inputseite erfasst, konnten die Produktivititseffekte deutlich moderater ausfal-
len. Es findet dann womdglich eine systematische Uberschiitzung der Produktivititswirkungen
von IT statt.

Aber damit nicht genug. Auch der Output ist nicht immer eindeutig zu erfassen. Die Messung
von Produktivitét setzt voraus, dass sowohl die Outputgrof3e als auch die Inputgrofle addquat
messbar sind. Andernfalls kénnen Verzerrungen sowohl nach oben als auch nach unten die Folge
sein. Was die Outputgroe angeht, ist insbesondere die Deflationierung der Preise bedeutsam,
um Realwerte miteinander vergleichen zu konnen. Schwieriger als die ndtige Deflation ist die
Herstellung von Vergleichbarkeit qualitativ unterschiedlicher Giiter und Dienste. Fiihrt z. B. ver-
starkter IT-Einsatz zu qualitativ besseren Produkten oder Dienstleistungen, deren realer Preis
aber konstant bleibt, so wiirde der Effekt regelmaBig unterschétzt. Denn ganz zweifellos leis-
ten neuere Autos, Computer oder Smartphones mehr als Vorgiangerversionen, ohne zwangs-
laufig teurer zu sein. Aber auch die Branche spielt eine erhebliche Rolle. Im Dienstleistungs-
sektor ist es vorstellbar, dass manche Serviceverbesserungen, die auf steigenden IT-Einsatz zu-
riickzufiihren sind, nicht oder nur schwer messbar sind und damit gerade in dieser Branche Pro-

duktivitdtssteigerungen schwerer nachweisbar wéren.

Syverson (2017) thematisiert zwei mogliche Messprobleme, die den aktuellen Riickgang des
Produktivititswachstums erkldren konnten. Erstens sei nur ein kleiner Teil des Nutzens, den
neue Technologien wie z. B. Smartphones den Nutzern bieten, in deren Preisen enthalten. Die-
ses Argument basiert auf der Pramisse, dass der tatséchliche Verkaufspreis neuer Technolo-
gien im Verhdltnis zu der Zeit, die Konsumenten mit ihrer Nutzung verbringen, relativ niedrig
ist. Darauf aufbauend kann argumentiert werden, dass neue Technologien einen erheblichen
Nutzen fiir Konsumenten generieren kdnnen, was zu einer wachsenden Konsumentenrente fiihrt,
wihrend sich nur ein kleiner Teil des Kundennutzens in den Umsatzzahlen von Unternehmen
widerspiegelt. Zweitens konnte die Stagnation der Produktivitéit auf die Verwendung falscher

Preisdeflatoren fiir neue Technologien zuriickzufiihren sein. Syverson (2017) vermutet jedoch,
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dass, trotz einiger nicht gemessener Vorteile neuer Technologien, der Messfehler nur ein klei-
nerer Beitrag ist, um die Abschwichung des Produktivitdtswachstums zu erkléren. Ebenso fin-
den Byrne et al. (2016, S. 109) “little evidence that this slowdown arises from growing mis-
measurement of the gains from innovation in information technology”. Auch Acemoglu/Re-
strepo (2019a, S. 210) stellen fest, dass "the productivity mismeasurement hypothesis [is] un-
likely to account for all of the slowdown." Denn der IT-produzierende Sektor, welcher grund-
sitzlich am stéirksten von einer moglichen Messproblematik betroffen sein miisste, gehort zu den
wenigen Sektoren des verarbeitenden Gewerbes, welche deutlich produktiver geworden sind
(Acemoglu et al. 2014).

Brynjolfsson et al. (2021) argumentieren allerdings, dass eine bisher unberiicksichtigte Art von
Messproblemen fiir das moderne Produktivititsparadoxon verantwortlich ist. Sie argumentie-
ren, dass Unternehmen bei der Einfithrung einer neuen Technologie zeitweise auf Output ver-
zichten miissen, um zunéchst einen Bestand an immateriellem, aber nicht gemessenem Kapi-
talvermogen aufzubauen. Wéhrend Unternehmen also messbare Investitionen in Arbeit oder Ka-
pital vornehmen, findet zugleich ein Aufbau immateriellen, nicht messbaren Kapitalvermdgens
(z. B. in Form von Wissen) statt, welches zundchst keine Auswirkungen auf das Output-Ni-
veau hat. Folglich wiirde das Produktivitidtswachstum zunéichst unterschétzt. Sobald das imma-
terielle Kapitalvermdgen jedoch beginnt, sich auf den Output auszuwirken, kommt es zu einer
Uberschitzung des Produktivititswachstums in den folgenden Perioden, weil der eingesetzte

Input unterschitzt wurde.

Beispielhaft sei das wie folgt dargestellt: Angenommen, ein Unternehmen mochte eine neue KlI-
basierte Losung implementieren, um Kéufe von Kunden auf Basis ihres Online-Verhaltens vor-
herzusagen. Hierfiir miissen zunéchst neue Mitarbeiter eingestellt bzw. aktuelle Mitarbeiter ge-
schult werden. AuBlerdem miissen etablierte Geschiftsprozesse restrukturiert werden, um Da-
ten zu sammeln, zu speichern und zu analysieren. Das Unternehmen schaftt also zunéchst kei-
nen messbaren zusétzlichen Output, sondern sammelt Wissen dartiber, wie die Geschiftspro-
zesse umstrukturiert werden sollten, wie eine solche Software implementiert werden kann und
wie am besten vorzugehen ist, um das Kaufverhalten von Kunden vorherzusagen. Unterneh-
men bauen damit Wissen auf, welches allerdings nicht in der Bilanz ersichtlich ist und zunichst
auch keinen Einfluss auf den Output hat. Dieses aufgebaute immaterielle Vermogen bleibt folg-
lich in den jeweiligen Perioden der Produktivitdtsstatistik verborgen. Sobald aber die KI-ba-
sierte Losung beginnt, sich positiv auf den Umsatz auszuwirken und das angesammelte Wis-
sen einen Ertrag abwirft, wird der dafiir aufgewendete Kapitaleinsatz unterschitzt und das Pro-
duktivitdtswachstum folglich tiberschétzt (Brynjolfsson et al. 2021). Somit gibt es einen poten-
ziellen Riickgang des gemessenen Produktivititswachstums nach der Einfithrung von moder-
nen Technologien und einen iiberhdhten Anstieg des gemessenen Produktivitidtswachstums in

spéteren Perioden (Abbildung 3).
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Abbildung 3: Unter- und Uberschitzungsproblem:
Potenzielles Muster des IT-induzierten Produktivititswachstums

Ein weiteres Messproblem, das auf Branchen- oder Landerebene von Bedeutung ist, ist die Re-
allokation von Umsétzen oder Gewinnen zwischen Unternehmen. Bemerkenswert an der gegen-
wartigen Produktivititsverlangsamung ist, dass das Wachstum der Arbeitsproduktivitét bei fith-
renden Unternehmen, d. h. jenen mit dem hochsten Produktivitdtsniveau, weiter zunimmt, wah-
rend die anderen Unternechmen zu stagnieren scheinen. Dies fiihrt zu einer zunehmenden Di-
vergenz in der Arbeitsproduktivitit sowie zu einer Stagnation des durchschnittlichen Produk-
tivititswachstums (Andrews et al. 2016). Gleichzeitig gewinnt eine kleine Anzahl von ,,Super-
star“-Unternehmen immer mehr Marktanteile, wéhrend im Gegenzug kleinere Unternehmen
Marktanteile verlieren (Autor et al. 2020). Dies kann auf das Autkommen neuer plattform- und
datengetriebener Geschéftsmodelle und der damit zunehmenden Relevanz von Netzwerkeffek-
ten zuriickzufithren sein: Je mehr Nutzer an einer Plattform teilnehmen, desto geringer sind die
Grenzkosten pro Nutzer und desto attraktiver wird die Plattform, was wiederum zusétzliche Nut-
zer anzieht (van Alstyne et al. 2016). Das Gleiche gilt fiir datengetriebene Geschéftsmodelle:
Je mehr Daten gesammelt werden (z. B. durch mehr Nutzer), desto mehr Trainingsdaten sind
verfligbar, um die zugrundeliegenden Algorithmen durch maschinelles Lernen zu verbessern.
Wenn also mehr Personen Google nutzen, weil es die besseren Suchergebnisse liefert, werden
mehr Daten generiert, was die Algorithmen verbessert und wiederum die Qualitét der Sucher-
gebnisse steigert. Letztlich fiihrt dies dazu, dass wenige Unternehmen durch den Erwerb so-
wie die Kontrolle kritischer und grofler Datensitze ein Quasi-Monopol etablieren konnen, was
in einem Wettlauf zwischen Unternehmen um Nutzer und Daten kulminiert (Cockburn et al.
2018). Diese ,,the winner takes it all“-Logik kann dazu fithren, dass eine sehr kleine Anzahl

hochproduktiver und profitabler Unternehmen im Markt verbleibt, wiahrend andere Marktteil-
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nehmer langsam verdringt werden. Durch die Marktmacht der verbleibenden Unternehmen wird
es fiir Wettbewerber fast unmdglich, wieder in den Markt einzutreten. Die aktuellen Anwen-
dungsfille fiir viele moderne Technologien machen daher nur einige wenige Unternehmen tiber-
proportional produktiver, ohne die Produktivitit einer Branche oder der gesamten Wirtschaft
zu erhohen. Beispielsweise wird KI derzeit vor allem zur Optimierung gezielter Werbung und
Preisgestaltung im E-Commerce eingesetzt. Diese Anwendungsfille konnen zwar den Kunden-
stamm und den Umsatz einzelner Unternehmen erhéhen, generieren aber keinen Mehrwert fiir
die gesamte Branche, da der Gewinn von Marktanteilen zu Lasten von Wettbewerbern erfolgt,
was letztlich in einem Wettstreit um das Fortbestehen miindet, der kein Unternehmen produk-

tiver macht.

3.3 Uberzogene Erwartungen

Der dritte Problembereich ist, dass Erwartungen an moderne Technologien nicht selten iiber-
zogen sind. Diese Erwartungen konnen sich auf mogliche Effizienzsteigerungen, Wettbewerbs-
vorteile oder ,,disruptives Potenzial*“ beziehen; letzteres fungiert in der Praxis nicht selten als

,Marketingvokabel“.

Als Beispiel fiir moglicherweise iiberzogene Erwartungen beziiglich aktuell als innovativ und
disruptiv geltender Technologien fiihrt Gordon (2016) an, dass frithere Innovationen wie Dampf-
kraft, Verbrennungsmotor oder Elektrizitat weitaus groBere Auswirkungen auf die Produkti-
vitdt hatten als aktuelle Computertechnologien. Aulerdem seien die priméren Produktivitéts-
steigerungen durch die Digitalisierung bereits gegen Ende der 1990er- und frithen 2000er-Jahre
realisiert worden. Folgt man dieser Argumentation, sind moderne Technologien moglicher-
weise gar nicht so revolutionir wie allgemein angenommen und haben nur marginale Auswir-
kungen auf bestimmte Branchen oder in bestimmten Anwendungen. Betrachtet man beispiels-
weise smarte Produkte genauer, so konnte man den dadurch geschaffenen Zusatznutzen, durch-
aus in Frage stellen, nicht zuletzt jenen auf Konsumentenebene. Smarte Laufschuhe lassen nie-
mand schneller laufen als herkdmmliche, oder smarte Uhren erfiillen ihre primére Funktion der
Zeitanzeige nicht besser als eine analoge Uhr. Ahnliche Argumente kénnte man fiir smarte Fern-
seher, smarte Waschmaschinen, smarte Tiirschlosser, smarte Kiihlschrinke, smarte Kaffeema-
schinen usw. anfiihren. Keines dieser smarten Produkte hat eine solche produktivititssteigernde
Wirkung wie die Einfiihrung von automatischen Waschmaschinen, Geschirrspiilern oder Kiihl-
schrinken, die zu einer enormen Zeitersparnis von Konsumenten fiihrten (Gordon 2004). Be-
trachtet man die smarten Produkte, die Endkunden angeboten werden, so verbessern die meis-
ten nicht die Kernfunktion des Gerits, sondern fiigen zusétzliche Optionen hinzu; wie z. B.
smarte Uhren, die es ermdglichen, die Pulsfrequenz zu {iberwachen oder smarte Laufschuhe,
die die gelaufene Strecke aufzeichnen. Allerdings scheinen diese Funktionen dem Kunden nur
einen marginalen Nutzen zu liefern, da man auch einfach eine Pulsuhr tragen oder die gelau-

fene Strecke iiber eine (virtuelle) Karte berechnen kann.
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Viele smarte Geréte scheinen also in erster Linie einen gewissen Komfort zu bieten, aber nicht
unbedingt bahnbrechende neue Funktionen, so dass diese Innovationen cher inkrementell als
revolutionér sind. Es kann daher durchaus argumentiert werden, dass die Erfindung der Wasch-
maschine und des Kiihlschranks deutlich revolutiondrer waren als die Einfithrung von smarten
Produkten (Gordon 2016). Dies kénnte es Unternehmen wiederum erschweren, hohe Preise
fiir ihre smarten Produkte zu verlangen, da der zusétzliche Nutzen fiir den Endverbraucher eher
gering zu sein scheint. Obwohl Verbraucher moglicherweise nicht bereit sind, viel mehr fiir
ein intelligentes Produkt im Vergleich zu einer herkémmlichen Version auszugeben, kdnnten
fiir Unternehmen aber bereits erhebliche Entwicklungskosten angefallen sein, was zu einem

Anstieg des Inputs ohne einen entsprechenden Anstieg des Outputs fiihrt.

Zudem besteht ein Problem mit IT-Investitionen darin, dass Nachahmungseffekte dazu fithren
konnen, dass IT-induzierte Wettbewerbsvorteile nur kurz oder kaum Bestand haben. Je indi-
vidueller und strategiebezogener IT eingesetzt wird, umso kostenintensiver wird es allerdings,
den erwiinschten Nutzen zu realisieren. Andernfalls wére I'T ein homogenes Gut mit geringer
strategischer Bedeutung. Die aktuellen Anwendungsfille fiir viele neuartige Technologien ma-
chen womdglich nur einzelne Unternehmen produktiver, ohne dabei die Produktivitét eines
Industriezweigs oder der gesamten Wirtschaft zu steigern, da es lediglich zu einer Redistribu-
tion von Marktanteilen zwischen Unternehmen derselben Branche kommt. Gordon (2016) gibt
dementsprechend an, dass die IT-Ausgaben von Unternehmen flir Marketing in den letzten Jah-
ren dreimal so stark gewachsen sind wie die IT-Ausgaben in anderen Bereichen. Kiinstliche
Intelligenz wird aktuell beispielsweise primdr zur Optimierung des Targeted Advertising und
der Preisgestaltung im Online-Handel eingesetzt. Dadurch mogen zwar der Kundenstamm und
der Umsatz einzelner Unternehmen steigen, aber ein Mehrwert fiir die gesamte Industrie wird
nicht generiert, da dies auf Kosten (Verlust von Kunden) von Wettbewerbern erfolgt (Brynjolfs-
son et al. 2019). Dies kann aber natiirlich auch dazu fithren, dass Wettbewerber ebenfalls ihr IT-
Budget fiir Marketingausgaben erhéhen, um die Marktanteile zuriickzugewinnen, was zu einem
Konkurrenzkampf fiithrt, und so wird letztendlich kein Unternehmen produktiver (Gordon 2016).

Natiirlich gibt es einige Innovationen, wie selbstfahrende Autos, Nutzfahrzeuge oder ,,Smart
Factories®, die erhebliche Auswirkungen auf die Arbeitsproduktivitit haben konnten. Aller-
dings sind diese entweder noch nicht verfiigbar oder werden noch nicht in entsprechendem
Umfang eingesetzt. Damit bleibt die Frage offen, inwieweit derzeit von iiberméfigem Opti-

mismus und iiberzogenen Erwartungen in moderne Technologien gesprochen werden kann.

3.4 Missmanagement

Der vierte Problembereich ist, dass moderne Technologien zwar das Potenzial haben, das Pro-
duktivitdtswachstum zu steigern, aber Unternehmen nicht in ausreichendem Umfang in der Lage

sind, moderne Technologien produktivitétssteigernd einzusetzen.
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Wie dargestellt, kann das verzdgerte Auftreten von IT-Effekten mit S-Kurven erklért werden.
Dabei setzt eine iiberproportionale Performanceverbesserung einer Technologie erst nach ei-
ner gewissen Zeit ein, die auf Lernkurveneffekte zuriickzufiihren ist. Ein spezifisches Problem
entsteht dann, wenn die Lernkurven von Technologien nicht ausgenutzt werden und zu schnell
auf neue Technologien gewechselt wird, bevor deren volles Potenzial ausgeschopft wurde. Tri-
plett (1999, S. 315) beschreibt dies anhand eines alltdglichen Phdanomens von IT-Nutzern: “I
used perhaps a quarter of the capacity of my old computer. Now I have a new one for which I
use perhaps a tenth of its capacity. Where is the gain?”. Wenn das Management neue Techno-
logien einfiihrt, ohne dass Arbeitnehmer das Potenzial der bisherigen Technologie schon ausge-
schopft haben, stellt sich tatséchlich die Frage nach dem Mehrwert. Ebenso wird eine Steige-
rung der Investitionen ohne eine Beseitigung bestehender Engpdsse im Unternehmen zu kei-
ner Erhdhung der Produktivitét fithren, sondern ohne jegliche Wirkung bleiben. Letztendlich

enden solche Investitionen nicht in erhdhter Produktivitét, sondern in anhaltender Stagnation.

In einer digitalen Wirtschaft, in der Anteilseigner immer mehr Investitionen in Digitalisierung
fordern und Manager durch die Sorge, die neueste Technologierevolution zu verpassen, immer
schneller Technologiewechsel durchfiihren, erscheint ein Riickgang der Unternehmensperfor-
mance durch Missmanagement in Form von iberméfigen und tiberstiirzten Investitionen als
erhebliche Gefahr.

Auf der einen Seite gibt es derzeit einen uniibersehbaren Hype um die Anwendungsmoglich-
keiten moderner Technologien. Auf der anderen Seite liegt nur wenig Wissen iliber den adé-
quaten Einsatz vor, und es gibt nur wenige verldssliche Anhaltspunkte iiber den tatséchlichen
Nutzen moderner Technologien, was zu einer hohen Unsicherheit {iber die zu erwartenden Er-
trage fiihrt (Davenport/Ronanki 2018). Unter solchen unsicheren Bedingungen besteht die Ge-
fahr, dass Manager beginnen, Trends zu folgen, die von ,trendsetzenden® Institutionen wie Be-
ratungsunternehmen oder Massenmedien ausgeldst werden. Es besteht also das Risiko, dass
Manager einem Narrativ nach immer mehr Digitalisierung folgen, dabei traditionelle Metho-
den der Fundamentalanalyse auler Acht lassen und die Art und Weise des Aufgreifens dieser

,Moden“ in der Folge eine suboptimale Strategie darstellt (Abrahamson 1996).

Trotzdem erwarten Anteilseigener aber moglicherweise, dass Unternehmen bzw. Manager in
neue Technologien investieren, da sie diese fiir revolutionér halten. Dies fiithrt dann zu einem
,overshooting™ bei Investitionen, die aber letztendlich die Performance des Unternehmens nicht
entsprechend steigern. Wang (2010) zeigt, dass Unternehmen, die in den Medien mit IT-Moden
assoziiert werden, zwar keine verbesserte kurzfristige Unternehmensperformance, aber eine bes-
sere Reputation und hohere Managergehélter aufweisen. Basierend auf diesen Erkenntnissen
wire es fiir Manager sogar rational, dem Narrativ von mehr Digitalisierung zu folgen, um ihre
Vergiitung zu erhdhen, auch wenn das Unternehmen keinen Nutzen aus diesen Investitionen
erwarten kann. Damit entsteht ein Prinzipal-Agenten-Konflikt, weil die Anreize der Manager
(Agenten) nicht mit den Interessen der Aktiondre (Prinzipal) iibereinstimmen, was zu subopti-

malen Investitionsentscheidungen fiihrt (Jensen/Meckling 1976).
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Aber selbst wenn Manager in angemessenem Umfang in eine moderne Technologie investie-
ren, besteht immer noch die Mdoglichkeit, dass sie die falsche Technologie oder die Techno-
logie falsch einsetzen. Das Technologiewahlproblem kann insbesondere durch mediale Nar-
rative und Trends verzerrt werden, aber auch durch Uberbemiihungen (zuviel des Guten), zu
Ineffizienzen fiihren. Gerade fiir Unternehmen, die vor allem Anwender moderner Technolo-
gien sind, besteht eine der wichtigen Herausforderungen darin, die zusitzliche Entwicklung
von smarten und vernetzten Produkten sowie Dienstleistungen voranzutreiben (Obermaier 2019;
Porter/Heppelmann 2014, 2015). Prozessverbesserungen helfen nur eine Zeit lang, um sich an-
gesichts sinkender Wertschopfungsanteile physischer Produkte zu halten. Der Versuch, effi-
zienter zu werden, mit den gleichen Inputs mehr Output zu erzielen, ohne gleichzeitig die vor-
handenen Inputs zu nutzen, um héherwertigen Output zu erzeugen, kann fatal sein. Denn da-
durch besteht die Gefahr, in einen Kompensationswettlauf zu geraten, der durch sinkende Mar-
gen aufgrund geringerer Produktionskosten bei gleichzeitig sinkenden Umsétzen gekennzeich-
net ist, wenn Unternehmen nur durch eine Senkung der Verkaufspreise gegeniiber Anbietern
digitaler Produkte konkurrenzféhig bleiben konnen. Abernathy (1976) vermutete bereits, dass
eine iibermifBige Fokussierung auf Effizienzsteigerung Gefahr lauft, an Flexibilitat und Inno-
vationskraft einzubiilen. Denn die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens beruht nicht auf
reiner Prozess-Effizienz, sondern auf der Fahigkeit, effizient zu sein, ohne Produktinnovatio-
nen zu vernachldssigen. Der Schliissel zu einer erfolgreichen digitalen Transformation liegt da-
her darin, Produkte mit digitalen Fiahigkeiten auszustatten und Kunden mafgeschneiderte Ser-
vices und Losungen fiir ihre individuellen Bediirfnisse anbieten zu kénnen. Moderne Techno-
logien sollten also nicht nur als Mittel zur reinen Prozessinnovation oder Automatisierung miss-
verstanden werden, sondern als Werkzeug, um Produkte mit digitalen Féhigkeiten auszustatten,
die neue Dienstleistungen und Geschiftsmodelle ermdglichen, um langfristiges Wachstum zu
erzielen. Unternehmen miissen im Rahmen der digitalen Transformation versuchen, sich von
reinen Nutzern moderner Technologien zu Anbietern digitaler Produkte und Dienstleistungen

zu entwickeln (Obermaier 2019).

Eine weitere Schwierigkeit ist ein Mangel an komplementéren organisatorischen Faktoren wie
Managementkompetenzen zur Umsetzung von Digitalisierungsstrategien, zum effektiven Ein-
satz neuer Technologien und zur Entwicklung digitaler Geschiftsmodelle (Chesbrough 2010).
Letzteres, die Monetarisierung digitaler Produkte und Dienstleistungen, stellt flir Unternehmen
sogar groflere Herausforderungen dar als die technische Umsetzung der Datenanalyse (Kart
et al. 2013). Mit der fortschreitenden digitalen Transformation entstehen durch vernetzte Sys-
teme, Sensoren und E-Commerce immer mehr Daten flir Industrie- und Dienstleistungsunter-
nehmen, die verarbeitet, gespeichert und analysiert werden konnen (Hartmann et al. 2016).
Wenn Unternehmen jedoch nicht in der Lage sind, die Daten letztendlich zu monetarisieren,
indem darauf aufbauende (produktbegleitende) Dienstleistungen angeboten werden, kommt
es lediglich zu einer Zunahme von Investitionen in moderne Technologien, ohne einen entspre-
chenden Anstieg des Umsatzes nach sich zu ziehen. Das Ausbleiben von Produktivitétssteige-

rungen konnte also darauf zuriickzufiihren sein, dass Unternehmen nicht in ausreichendem



108 R. Obermaier und S. Schweikl

Umfang in der Lage waren, neue Geschéftsmodelle flir moderne Technologien zu entwickeln.
Aber auch die Vernachldssigung der Bedeutung anderer komplementarer Faktoren wie einer
passenden Organisationsstruktur oder die entsprechende Weiterbildung von Mitarbeitern kann
sich ebenso nachteilig auswirken. Denn was niitzt letztlich die beste Technologie, wenn die An-
wender in Unternehmen nicht in der Lage sind, diese auch effektiv einzusetzen? Daher ist ein
tiberméfiger Fokus auf die Technologie selbst und eine Vernachldssigung der komplementéren

organisatorischen Faktoren ein Fallstrick, den Manager vermeiden sollten.

SchlieBlich bleibt noch die Schwierigkeit fiir Manager, Investitionen in moderne Technologien
zu bewerten, da der geschaffene Mehrwert oft nur schwer quantifizierbar ist und nicht ohne
weiteres in Groflen des Rechnungswesens abgebildet werden kann. Aufgrund der Neuartigkeit
moderner Technologien gibt es auch keine Erfahrungswerte oder Best Practices, mit denen Un-
ternehmen die Ergebnisse ihrer Investitionen vergleichen kdnnten. Eher Seltenheitscharakter
haben explizite Studien, die die Wirtschaftlichkeit von ,,Industrie 4.0“-Technologien untersu-
chen (Obermaier/Wagenseil 2019; Obermaier et al. 2010, 2017) bzw. entsprechende Beurtei-
lungsinstrumente entwickeln (Obermaier et al. 2019). Dies kann letztlich dazu fiihren, dass Ma-
nager ihre Investitionsentscheidungen auf den von ihnen erhofften Wert der Investition stiit-
zen. Ein solches Verhalten kann gefahrlich sein, insbesondere dann, wenn Manager eine vor-
gefasste Meinung iiber bestimmte Technologien entwickeln; wobei zu viel Optimismus (poten-
zielle Uberinvestition) ebenso schidlich ist wie zu viel Skepsis (potenzielle Unterinvestition).
Die Schwierigkeiten von IT-Investitionen liegen aber nicht nur im schwer quantifizierbaren
Nutzen, sondern auch in schwer fassbaren Kosten, diesen erstrebten Nutzen zu erreichen. Da
IT-Investitionen nicht nur iiber die erforderliche Hard- und Software erfasst und budgetiert
werden kdnnen, sondern vor allem der viel schwerer fass- und budgetierbare Bereich der (im-
materiellen) Komplementérinvestitionen verbleibt, besteht das Problem, dass zum einen rele-
vante Komplementirinvestitionen unterbleiben und die Wirkung der IT-Investition limitiert
wird, oder dass die Komplementérinvestitionen unterschétzt werden und IT-Investitionen so zu
einem ,,Fass ohne Boden* werden. Daher ist es elementar fiir Unternehmen, auch Werkzeuge
zur Budgetierung, Bewertung und Steuerung von Digitalisierungsstrategien und -investitionen
zu entwickeln. Nur so kann eine belastbare Analyse der Investitionen erfolgen und bei Bedarf
auch auf Abweichungen reagiert werden, um fundierte Entscheidungen beziiglich der weiteren

Digitalisierungsbemiihungen zu treffen (Obermaier et al. 2021).

4 Fazit

Ausgehend von latenten Zweifeln beziiglich der Produktivititseffekte von IT-Investitionen
wurde deutlich, dass die Befunde zum Produktivitdtsparadoxon zwiespiltig sind. Zum ersten
miissen sich die im Lichte von ,,Industrie 4.0 diskutierten Technologien erst noch als féhig
erweisen, als so genannte GPT Verbreitung zu finden, was zusétzlich zu Lernkurveneffekten
eine Verzogerung von Produktivititswirkungen wahrscheinlich erscheinen ldsst. Zum zweiten
spielen Messprobleme eine nicht unerhebliche Rolle fiir den Nachweis von Produktivitatswir-

kungen. Eigenstdndige Problemfelder sind zum dritten iiberzogene Erwartungen an die neuen
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Technologien sowie viertens Missmanagement in Form inadédquater IT-Nutzung und dem Feh-
len von zu IT-Investitionen komplementiren Ressourcen. Gerade beim Missmanagement bzw.
den nur begrenzt vorhandenen IT-Managementfihigkeiten spielt eine bedeutsame Rolle, dass
Unternehmen zum einen noch nicht das richtige Umfeld fiir neuartige, digitale Technologien
geschaffen haben und zum anderen, dass Manager (womdglich getrieben durch kurzfristige oder
selektive IT-Moden) unter Umsténden vorschnell, zu viele, die falschen oder unnétige Inves-
titionen in digitale Technologien durchfiihren. Fiir die Praxis stellt sich damit einmal mehr die
Notwendigkeit, den spezifischen Investitionscharakter neuartiger Technologien zu erkennen:
Das kiinftige Potenzial ist ungewiss, aber auch von unternehmensspezifischen und Kontextfak-
toren abhiingig. Uberoptimismus kann daher ebenso schidlich sein wie eine zu groBe Skepsis
beim Einstieg in neue Technologien. Mit Blick auf die Wissenschaft werden zwei Forschungs-
liicken deutlich. Zum einen das Fehlen von Studien, welche die Auswirkungen von IT-Investi-
tionen auf die Produktivitdt in der jiingeren Vergangenheit auf Unternehmensebene analysieren
und zum anderen Studien, die die Produktivitétseffekte ausgewihlter digitaler Technologien un-

tersuchen.
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1 Problemstellung

Geschiftsmodelle, die auf Plattformen basieren, verbreiten sich zunehmend und dominieren das
Wirtschaftsgeschehen mittlerweile in den unterschiedlichsten Kontexten. Als Beispiele lassen
sich etwa Airbnb, Amazon, Alibaba, Alphabet/Google, Facebook oder Uber anfiihren (Constan-
tinides et al. 2018; Fiirstenau et al. 2019; Gawer/Cusumano 2014; Rietveld et al. 2019). Schat-
zungen von McKinsey zufolge (Catlin et al. 2018) werden IT-Plattformen und deren umgebende
,,Okosysteme* ca. 30 % des globalen Umsatzes im Jahr 2025 fiir sich veranschlagen. Naturge-
maf 1édsst sich iiber die exakte Prozentzahl streiten. Allerdings ldsst sich der Trend hin zu einer

Plattform-Okonomie nicht ignorieren.

Vor allem grofie U.S.-amerikanische Konzerne verschaffen sich Zugang zu ehemals getrennt
voneinander existierenden Branchen und Industrien. Wahrend Amazon beispielsweise als rei-
ner Online-Versandhédndler fiir Biicher startete, werden mittlerweile die unterschiedlichsten In-
dustrien durch Amazon beeinflusst: Die Telekommunikations- und IT-Branche wird durch die
Cloud-Angebote von Amazon nachhaltig im Wettbewerb veréndert. Auerdem ist Amazon mitt-
lerweile auch im Bereich des Lebensmitteleinzelhandels aktiv, bedient mediale Kanéle (z. B.
durch Amazon Prime), wickelt Finanztransaktionen ab und schaltet sich in die Verkehrsbran-
che mit Angeboten zu vernetzten Fahrzeuginitiativen ein —und dies sind nur wenige plakative
Beispiele von Amazon. Parallelen hierzu lassen sich auch bei Alphabet/Google beobachten, etwa
in Bezug auf den Telekommunikationssektor (z. B. die Android-Plattform), Smart Homes (z. B.
Rauchmelder von Nest Labs), den Finanzsektor (z. B. Finanztransaktionen via Apple Pay oder
grof} angelegte Investments {iber Google Capital), den Ausbau von Glasfasernetzen (Google Fi-
ber), den Bereich Medien und Entertainment (z. B. durch den Erwerb von YouTube) oder den
Bio-Tech-Sektor (z. B. die Forschung zum menschlichen Alterungsprozess der Konzerntochter
Calico).

Angesichts der Relevanz und Verbreitungsgeschwindigkeit von Plattformen, mit denen immer
auch eine Vernetzung mehrerer Unternehmen einhergeht, verwundert es, dass bis dato immer
noch die Debatte um das Management einzelner Organisationen den Diskurs in Management-
forschung und -praxis pragt. Dies gilt dabei fiir die unterschiedlichsten betriebswirtschaftlichen
Disziplinen, u. a. auch fiir das Innovationsmanagement und das strategische Management. Auch
in diesen beiden, fiir den vorliegenden Kontext besonders relevanten Disziplinen, orientieren
sich die meisten Ansitze an der Untersuchung einzelner Organisationen. Selbst Ansétze zu
offenen Innovationsprozessen (,,Open Innovation‘) (Chesbrough 2003) oder offenen Strategie-
prozessen (Miiller-Seitz 2020; Whittington 2019; Whittington et al. 2011) sind dabei zumeist
egozentrisch ausgerichtet, sprich: Sie haben zwar die Vernetzung von Organisationen im Blick,
analysieren und argumentieren jedoch vorrangig aus der Warte einer einzelnen Organisation.
Die Plattformebene selbst wird weitaus seltener adressiert und fiihrt vergleichsweise noch ein
stiefmiitterliches Dasein, wenngleich in den letzten Jahren ein Anstieg an Publikationen zu die-
ser Thematik zu verzeichnen ist, insbesondere im Bereich des Innovationsmanagements (Cen-
namo et al. 2018; Jacobides et al. 2018; Karhu et al. 2018; Niculescu et al. 2018).
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Vor diesem Hintergrund ist es Zielsetzung der vorliegenden Abhandlung, sich ndher mit dem
Themenfeld vor allem IT-basierter Plattformen auseinanderzusetzen. Dabei soll insbesondere
der Frage nachgegangen werden, wie diese Plattformen aus Sicht des Innovationsmanagements

zu handhaben sind.

2 Grundlegungen

Um ein einheitliches Grundversténdnis fiir das Plattform-Management zu schaffen, erfolgt zu-
néchst eine Anndherung an das Thema. Diese Annédherung erfolgt in drei Schritten: Zuerst wer-
den relevante Merkmale digital gestiitzter Plattformen présentiert (2.1). Aufbauend auf diesen
Merkmalen erfolgt die Definition des Plattform-Begriffs (2.2). Aus der Definition resultieren
sodann wiederum zwei Archetypen von Plattformen (2.3), die fir die weitere Diskussion die
Grundlage bilden (3).

2.1 Relevante Merkmale und Rahmenbedingungen der
Digitalisierung im Hinblick auf Plattformen

Fiir die nachstehenden Erléuterungen sind vor allem drei Merkmale von Belang (Fichman et
al. 2014, S. 331-333; Yoo et al. 2012). Dies ist zunéchst die Digitalisierung selbst (2.1.1), zu-
dem das Moore’sche Gesetz (2.1.2) sowie Netzwerkeffekte (2.1.3).

2.1.1 Digitalisierung

Unter dem Begriff der Digitalisierung wird die Umwandlung ehemals vorwiegend physischer
oder analoger Produkte und Dienstleistungen in digitale Produkte und Dienstleistungen ver-
standen (Fichman et al. 2014, S. 333). Man denke beispielsweise an frithere Tontriger, wie etwa
Schallplatten oder eine Audio-CD, Notizbiicher oder Bild- und Audiotriger, wie etwa Video-
Kassetten, die mittlerweile allesamt durch digitale Pendants ersetzt wurden. Gleiches gilt es
bereits in Ansétzen fiir den Buchmarkt zu konstatieren. Dort steigt der Anteil der Endgeréte-
nutzung durch Tolino oder Kindle stark an (Borsenverein des Deutschen Buchhandels 2019),
wenngleich die Neigung, e-Reader zu nutzen bislang noch geringer ausgeprégt ist als dies bei
digitalen Bild- und Tontrdgern der Fall ist, die mittlerweile ihre analogen Vorgénger fast voll-
standig verdriangt haben. Wesentliche Aspekte der Digitalisierung lassen sich wie folgt zusam-

menfassend festhalten und sind fiir das Grundverstindnis von Plattformen von Belang:

o Konsequenzen der Digitalisierung von Prozessen: Hierzu zéhlt sowohl die Erhéhung der
Effizienz (z. B., indem Daten automatisiert aufbereitet und analysiert werden konnen) als
auch eine stirkere Individualisierung (z. B. beziiglich individueller ,,Playlists* bei An-
bietern wie Amazon Prime Music). Die Digitalisierung von Prozessen erlaubt es Plattform-
Anbietern, wie etwa Amazon, zudem das Nutzungsverhalten besser zu analysieren und da-
rauf aufbauend nicht nur mafigeschneiderte Angebote fiir jede Person zu konzipieren, son-
dern auch Nachfrageschwankungen genauer vorherzusagen und aus den aggregierten Da-

ten wiederum Riickschliisse fiir das eigene Geschiftsmodell zu erlangen.
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e Konsequenzen der Digitalisierung von Inhalten: Das Kopieren von Inhalten gelingt fak-
tisch ohne Qualitétsverlust. Es gibt lediglich Einschriankungen bei der Wiedergabequali-
tat durch die IT-Infrastruktur. So bestimmt die jeweilige Endgeriteausstattung die Qualitét
der Wiedergabe beispielsweise eines Musikstiicks oder eines Films. Das Speichern und
Verteilen von digitalisierten Inhalten ist daher leicht moglich (z. B. durch Cloud-Dienst-
leistungen, wie etwa von Dropbox oder Seafile).

e Konsequenzen der Digitalisierung von Objekten: Gegenstinde sind beispielsweise leicht(er)
programmierbar und kénnen in Teilen miteinander kommunizieren, wie dies etwa bei
Smart-Home-Anwendungen der Fall ist, z. B. wie es die Vision von Industrie 4.0-Ansét-
zen im Bereich der Produktion nahelegt (Thielen 2019).

2.1.2 Moore’sches Gesetz

Das Moore’sche Gesetz (Moore 1965) ist kein naturwissenschaftliches Gesetz, sondern eine
Prognose des Intel-Mitbegriinders Gordon Moore. Die Kernaussage des Moore’schen Geset-
zes ist, dass die Speicherkapazitdt und somit die Leistungsfihigkeit von Halbleiterelementen
(,,Chips®) alle 18 Monate auf Basis karbonbasierter Verfahren, die als CMOS (Complemen-
tary Metal-Oxide-Semiconductor) bezeichnet werden, verdoppelt wird. Die Verfolgung der
CMOS-Technologie basiert dabei auf der so genannten Skalierung, bei der sich vermeintlich
linear fortschreiben ldsst, wie — vereinfacht formuliert — die technologische Entwicklung der
gesamten Halbleiterindustrie voranschreiten kann. Dies hat zur Konsequenz, dass die gesamte

IT-Industrie eine Orientierung erhélt (Lange et al. 2013).

Diese Prognose aus dem Jahr 1965 gilt fiir die Halbleiterindustrie unveréndert bis heute. Da-
durch haben die Unternehmen der Halbleiterindustrie eine gemeinsam geteilte Orientierung
gefunden, an der sie sich selbst messen lassen, insbesondere mit Blick auf die Aktienmarkte,
von denen die Halbleiterhersteller hochgradig abhédngig sind. Umgekehrt heifit das, dass die
Halbleiterhersteller diesbeziiglich nicht versucht haben, innovativ zu sein, indem sie etwa die
Verdopplung der Leistungskapazitit deutlich unterhalb der anvisierten 18 Monate anstreben.
Die Unternehmen dieser Branche bemiihten sich vielmehr darum, so innovative Produkte her-

vorzubringen, dass sie im Einklang mit dem Moore’schen Gesetz stehen.

Diese Leitgedanken finden sich auch bei Fichman et al. (2014) wieder. Dabei werden die Fol-
gen von Moore’s Gesetz schnell deutlich. Denn die Schnelligkeit, mit der sich die Kapazitit
der Halbleiterchips weiterentwickelt hat, hat erst dazu gefiihrt, dass neue Unternehmungen
praktisch ,,iiber Nacht entstehen und etablierte Marktakteure angreifen konnen. Zu denken wére
hier beispielsweise an Airbnb oder Uber, die ohne eigene branchenbezogene Infrastruktur —
im Fall von Airbnb Unterkiinfte und von Uber eigene Fahrzeugflotten — schnell hohe Markt-

anteile in den jeweiligen Branchen erzielen konnten.



