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Zum Inhalt:

Die Chancen und Risiken der Digitalisierung aus Sicht der Management-
forschung und der Managementpraxis

Das Management der digitalen Transformation ist ein schwer greifbares und
vielleicht auch deshalb ein so schillerndes Phanomen. In vielen Bereichen ist
es noch véllig unklar, welche Auswirkungen die Digitalisierung haben wird.
Sowohl die Managementforschung als auch die Managementpraxis stehen
wohl erst am Anfang, das AusmaB und die Bedeutung dieser Auswirkungen
wirklich zu begreifen. Neben den Vorteilen und Chancen, wie etwa der M6g-
lichkeit, neue Geschaftsmodelle zu entwickeln, diirfen die Nachteile und Ri-
siken nicht vernachlassigt werden, wie etwa die Re-Taylorisierung der Arbeit
oder mogliche Arbeitsplatzverluste.

Die Auswirkungen der digitalen Transformation werden aus der Perspektive
der Ingenieurswissenschaften und der Informatik bereits ausgiebig disku-
tiert, aber aus der Sicht des Managements bleiben noch viele Fragen offen.
Diese Beobachtung nimmt dieses Buch zum Anlass, um sich den Chancen
und Risiken der Digitalisierung aus Sicht der Managementforschung und der
Managementpraxis zu stellen. Aus diesem Grund haben sich sechs Professu-
ren des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaften der Technischen Universitét
Kaiserslautern zusammengeschlossen, um das Thema der digitalen Transfor-
mation, mdglichst ganzheitlich, aus unterschiedlichen Managementperspek-
tiven zu erfassen. Die traditionell enge Verzahnung von Theorie und Praxis
der beteiligten Professuren spiegelt sich dabei in Lehre und Forschung wider,
wobei dieses Buch einen weiteren Meilenstein in der Kooperation der Beitra-
genden darstellt und die Auseinandersetzung mit dieser Thematik weiter vo-
rantreibt.

Dieses Buch ist an Manager gerichtet, die sich mit dem Phanomen der digi-
talen Transformation konfrontiert sehen. AuBerdem richtet sich der Sammel-
band an Dozenten, Studenten und Berater, die nach einer wissenschaftlichen
und zugleich praxiswirksamen Betrachtung der Thematik suchen.
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Geleitwort

Dass der Megatrend der digitalen Transformation in den Fokus einer Techni-
schen Universitat geréat, dirfte in der Natur der Sache liegen. Bereits seit ge-
raumer Zeit beschaftigen sich insbesondere die Fachbereiche Maschinenbau,
Elektrotechnik und Informatik mit den Mdglichkeiten und Herausforderun-
gen der Digitalisierung. Dartiber hinaus haben auch universitatsnahe Insti-
tute, wie das Deutsche Forschungszentrum fiir Kiinstliche Intelligenz (DFKI)
und das Fraunhofer Institut fir Experimentelles Software Engineering (IESE),
diesen Trend erkannt. Schlieflich kommen unter dem Dach der Science Al-
liance Kaiserslautern Mitglieder aus Forschung und Praxis zusammen, um in
diesem Netzwerk das Thema der digitalen Transformation aufzugreifen und
Kaiserslautern zu einem national und international herausragenden Studien-,
Wissenschafts- und Technologiestandort fur digitale Exzellenz und Innova-
tion zu machen.

Allerdings hat sich erst in der jiingeren Vergangenheit eine Initiative entwi-
ckelt, die Chancen und Herausforderungen der digitalen Transformation aus
der Perspektive der Managementforschung und der Managementpraxis zu be-
leuchten. Im Fachbereich Wirtschaftswissenschaften der Technischen Uni-
versitat Kaiserslautern haben sich vor diesem Hintergrund sechs Professuren
zusammengeschlossen, um sich dieser Aufgabe zu stellen. In dieser Initiative
soll das Management der digitalen Transformation aus den Perspektiven des
Personalmanagements, des Marketings, der Entrepreneurship-Forschung, des
Controllings sowie der Organisations- und der Managementforschung analy-
siert werden. Damit wird an der Technischen Universitat Kaiserslautern der
technische um einen wirtschaftswissenschaftlichen Fokus auf das Thema di-
gitale Transformation erweitert und ein wesentlicher Beitrag zur digitalen Ex-
zellenz dieses Standortes geleistet.

Mit dem vorliegenden Buch présentieren die sechs Professuren einen ersten
Einblick in ihre Perspektive des Managements der digitalen Transformation,
die gezielt durch thematisch passende, komplementére Praktikerbeitrage er-
ganzt wird. Ich wiinsche diesem Buch eine breite Leserschaft und die inspi-
rierende Wirkung, sich mit dem Management der digitalen Transformation
auseinanderzusetzten.

Kaiserslautern, im Oktober 2017 Helmut J. Schmidt

Prasident der Technischen Universitat Kaiserslautern



Vorwort

Das Management der digitalen Transformation ist ein schwer greifbares und
vielleicht gerade deshalb ein so schillerndes Phdnomen. Gerade aus diesem
Grund hat es uns bereits im Vorfeld der Erstellung dieser Monographie seit
langerer Zeit fasziniert. Ein Grund fiir die Begeisterung, sich mit dieser The-
matik zu befassen, ist sicherlich in der Tatsache zu sehen, dass es noch véllig
unklar ist, welche Auswirkungen die Digitalisierung haben wird. Wir stehen
in der Managementforschung und der Managementpraxis wohl erst am An-
fang, das Ausmal? und die Bedeutung dieser Auswirkungen wirklich zu be-
greifen. Neben den Vorteilen und Chancen, wie etwa der Mdglichkeit, neue
Geschaftsmodelle zu entwickeln, dirfen die Nachteile und Risiken nicht ver-
nachléssigt werden, wie etwa die Re-Taylorisierung der Arbeit oder mégliche
Arbeitsplatzverluste. Diese Entwicklungen werden durch einige empirische
Beispiele, wie dem Taxidienst Uber, Wikipedia oder Apples iTunes, evident.

Die Auswirkungen der digitalen Transformation werden aus der Perspektive
der Ingenieurswissenschaften und der Informatik zwar bereits ausgiebig dis-
kutiert, aber aus der Sicht des Managements bleiben noch viele Fragen offen.
Diese Beobachtung nimmt dieses Buch zum Anlass, um sich den Chancen und
Risiken der Digitalisierung aus Sicht der Managementforschung und der Ma-
nagementpraxis zu stellen. Aus diesem Grund haben sich sechs Professuren
des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaften an der Technischen Universitat
Kaiserslautern zusammengeschlossen, um das Thema der digitalen Transfor-
mation moglichst ganzheitlich aus unterschiedlichen Managementperspekii-
ven zu erfassen. Die traditionell enge Verzahnung von Theorie und Praxis
der beteiligten Professuren spiegelt sich dabei in Lehre und Forschung wider,
wobei dieses Buch einen weiteren Meilenstein in der Kooperation der Beitra-
genden darstellt und die Auseinandersetzung mit dieser Thematik weiter vo-
rantreibt.

Dieses Buch ist an Manager gerichtet, die sich mit dem Phanomen der digi-
talen Transformation konfrontiert sehen. Auf3erdem richtet sich der Sammel-
band an Dozenten, Studenten und Berater, die nach einer wissenschaftlichen
und zugleich praxiswirksamen Betrachtung der Thematik suchen.

Wir bedanken uns bei André Fecher fiir die redaktionelle Aufbereitung und
bei Thomas Ammon fiir die verlagsseitige Unterstiitzung.

Kaiserslautern, im Oktober 2017 Volker Lingnau
Gordon Miller-Seitz
Stefan Roth
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Eine managementorientierte Perspektive auf die
digitale Transformation

Volker Lingnau, Gordon Miiller-Seitz und Stefan Roth
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Ausgewahlte Lernziele
Nach der Lektire dieses Kapitels sind Sie in der Lage, ...

e ... die grundsatzliche Relevanz der digitalen Transformation einordnen
und diskutieren zu kénnen,

* ... den bis dato vorwiegend technologieorientierten Diskurs kritisch zu
reflektieren,

e ... ein Grundverstandnis fiir die Notwendigkeit einer managementorien-

tierten Betrachtung digitaler Transformationsphanomene aufzubringen,
» ... die inhaltlichen Schwerpunkte dieses Sammelbands zu umreil3en.



1 Motivation

Digitalisierung — hier und im Folgenden verstanden als die zunehmende, auf
modernen Informations- und Kommunikationstechnologien basierende Aus-
gestaltung von Arbeits-, Organisations- und Marktprozessen — bt einen maRi-
geblichen Einfluss auf die Aktivitaten nahezu aller Organisationen aus. Son-
derhefte in akademischen Fachzeitschriften im angelséchsischen (z. B. MIS
Quarterly) oder deutschsprachigen (z. B. zfbf) Raum sowie wissenschaftliche
Transferpublikationen (z. B. Muller-Seitz et al. 2016) und populérwissen-
schaftliche Publikationen (z. B. Brynjolfsson/McAfee 2016) spiegeln die Ak-
tualitat und Relevanz dieser Thematik wider. Als Indizien hierfur lassen sich
auch Schlagwaorter aus der Organisationspraxis, wie etwa ,,Industrie 4.0, das
»Internet der Dinge und Dienste* oder ,,cyber-physische Systeme*, anfuihren.
Damit steht aul3er Frage, dass die Digitalisierung die existierenden Aktivita-
ten von Organisationen beeinflusst.

So zeichnet sich zum Beispiel bereits ab, dass das Management infolge der
digitalen Transformation mit einer erheblich gesteigerten Menge an (oft un-
strukturierten) Informationen konfrontiert werden wird, welche nachhaltige
Anderungen fiir das Controlling mit sich bringen. Zusitzliche entscheidungs-
relevante Informationen werden typischerweise in Bezug auf die Qualitat der
damit getroffenen Entscheidungen positiv bewertet. Gut gesicherte empiri-
sche Evidenz macht aber deutlich, dass die Gute von Managemententschei-
dungen durch ein zu viel an Informationen nicht nur nicht steigt, sondern so-
gar sinkt (information overload). Zudem zeichnet sich ab, dass umfassende
Vernetzung und Automatisierung zwar neue Flexibilitatspotenziale offenba-
ren, jedoch auch mit zunehmenden Umweltunsicherheiten einhergehen. In
der Folge ist fir das Risikomanagement generell und fur weitere Themenbe-
reiche, wie zum Beispiel das Nachhaltigkeitsmanagement, ein weiterer Be-
deutungszuwachs zu erwarten. Schlussfolgernd ist fiir viele etablierte Ob-
jekte, Instrumente und Organisationsformen der Betriebswirtschaftslehre ein
erheblicher Anpassungsbedarf zu erkennen, um den Weg fur ein erfolgreiches
Management der digitalen Transformation zu ebnen.

Somit stellt sich die Frage, in welchen Bereichen und in welchem Ausmaf
dieser Einfluss erfolgt und wie mit den Anderungen von Arbeits-, Organisa-
tions- und Marktstrukturen sowie den damit verbundenen Prozessen und Stra-
tegien angemessen umgegangen werden kann. Zu vermuten ist, dass nahezu
alle Bereiche von der Digitalisierung erfasst werden, sei es das Controlling
(z. B. Lingnau/Brenning 2015), das strategische Management (z. B. Muller-
Seitz et al. 2016), das Marketing (z. B. Pfisterer et al. 2016; Roth et al. 2017)
oder das Innovationsmanagement (z. B. Muller-Seitz/Reger 2010).
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Nachhaltige Verénderungen sind auch mit Blick auf die Art und Weise, wie
Organisationen sich neu organisieren und erfinden (Baum et al. 2017) bzw.
die Ausgestaltung von Arbeit zu erwarten (Ford 2016; Frey/Osborne 2013;
Miller-Seitz et al. 2016). Eine naheliegende Thematik betrifft die Generie-
rung oder Veranderung von Geschaftsmodellen durch die Mdglichkeiten der
Digitalisierung. Das ist etwa bei der Nutzung von Scheibenwischernutzungs-
daten durch den Automobilhersteller Ford der Fall, die zur Prézisierung von
Wettervorhersagen herangezogen werden.

Branchen bzw. Industrien, die die digitale Transformation friih zu spuren be-
kamen, sind etwa die Zeitungs- und Verlagsbranche im Zuge der Zunahme
von online-basierten Angeboten. Die zunehmende Marktmacht von Amazon
hat in diesem Kontext nicht nur diverse Buchhéndler vom Markt vertrieben,
sondern auch ganze Branchengrenzen verschwimmen lassen. Angebote, wie
beispielsweise der Kindle als E-Reader oder Streamingmdglichkeiten, ergan-
zen Amazons Angebotsspektrum gezielt und fiihren immer wieder zu gestei-
gertem Wettbewerb in unterschiedlichen Branchen.

Zudem ist die Auseinandersetzung mit Fragen der Ausgestaltung von Arbeit
zentral. Zu Uberlegen wére beispielweise, wie sich die digitale Transforma-
tion bewaltigen lasst, ohne dass ganze Berufsgruppen arbeitslos werden und
ein massiver Anstieg der Arbeitslosigkeit zu verzeichnen wére. Hierauf wei-
sen Autoren, wie etwa Ford (2016) in seinem konzeptionellen Beitrag oder
Frey/Osborne (2013) in ihrer empirischen Erhebung, immer wieder drastisch
hin. Etwas positiver ist hingegen der Tenor von Davenport/Kirby (2015). In
ihrem Beitrag wird deskriptiv festgehalten, welche denkbaren Optionen bzw.
generische Berufsgruppen und Berufswahlstrategien existieren, um eine pro-
duktive Koexistenz von Mensch und Maschine anzustreben. Die Auseinan-
dersetzung mit dieser Thematik ist daher nicht nur fiir einzelne Unternehmen
oder Berufsgruppen von Relevanz, sondern stellt letztlich eine gesellschaft-
liche Herausforderung dar, die es zu reflektieren und bewdltigen gilt (Loeb-
becke/Picot 2015).

Uberdies lasst sich beobachten, dass Unternehmen immer mehr dazu tiber-
gehen, grolle Datenmengen (Big Data) fir sich zu nutzen. Dabei I&sst sich
unterstellen, dass die Daten vermeintlich immer homogener werden bzw. von
&hnlichen Anbietern bezogen werden. Aus Sicht des strategischen Manage-
ments lasst sich daher die folgende interessante und gleichsam simple Frage
aufwerfen: Wenn alle Unternehmen Big Data nutzen und auf relativ homo-
genen Wissensgrundlagen aufbauen, wie lassen sich dann nachhaltige Wett-
bewerbsvorteile Gberhaupt noch erzielen?
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Zugegebenermalien werden rechtliche Restriktionen und unerwartete Ereig-
nisse (z. B. legislative Anderungen) sowie disruptive Technologien sicher-
lich daflr sorgen, dass der Trend zu Big Data nicht zu einer einzigen, allum-
fassenden Informationsbasis fuhrt. Allerdings gilt es dartiber zu reflektieren,
da bereits seit l&ngerem vielfach ,,winner-take-all* (Frank/Cook 1995) oder
»superstar economies” (Rosen 1981) zu beobachten sind. Dabei handelt es
sich um Falle, bei denen einzelne Unternehmungen nahezu monopolistisch
agieren konnen (zu denken waére hier beispielsweise an Googles Dominanz
bei Suchmaschinen und den resultierenden Suchergebnissen).

Auch im Hinblick auf die Marktstrukturen fiihrt die Digitalisierung zu durch-
greifenden Verénderungen. Mit der Digitalisierung eréffnen sich vielféltige
Moglichkeiten, die Schnittstellen zwischen dem Unternehmen und anderen
Marktteilnehmern grundsétzlich neu zu gestalten. Daraus resultieren erheb-
liche Potenziale fir die Gestaltung innovativer Geschéfts- und Erlésmodelle.
Im Hinblick auf die Kunden kann die Digitalisierung zu einer grundlegenden
Verénderung des Wertversprechens und der Art der Wertgenerierung fhren,
beispielsweise wenn Angebote des Sharings (Belk 2014) und der Collabora-
tive Consumption (M6hlmann 2015) durch Digitalisierung ermdglicht oder
unterstlitzt werden, die in der analogen Welt nur unter erheblichem Aufwand
hatten erstellt werden kdnnen. Zudem entwickeln sich Geschaftsmodelle, die
in der analogen Welt praktisch undenkbar gewesen waren. Beispiele wie Air-
BnB, Facebook und Uber verdeutlichen diese Entwicklung.

Wesentliche Auswirkungen entfaltet die Digitalisierung zudem im Hinblick
auf die Wertrealisation, das heif3t auf die Art und Weise, wie die beteiligten
Parteien am generierten Wert partizipieren. In diesem Zusammenhang stellt
sich insbesondere die Frage nach der Bezugsgrolie zur Berechnung des Ent-
gelts. Aktuelle Entwicklungen zeigen in diesem Kontext, dass sich der Fokus
mehr und mehr von der Eigentumstibertragung von einer Partei auf eine an-
dere hin zur Er6ffnung des Zugangs zu verfugbaren Ressourcen verschiebt.

So werden Fahrzeuge im Car Sharing gemeinsam genutzt und Software wird
als Service angeboten. Im industriellen Bereich ist eine Entwicklung hin zu
so genannten Betreibermodellen und Modellen des Performance Contracting
(Stoppel/Roth 2015) zu verzeichnen. In diesen Modellen werden Ressourcen
und Leistungen nicht mehr in einer Transaktion an den Kunden oder Nutzer
verkauft, sondern die Ermittlung des Entgelts orientiert sich an der tatsachli-
chen Nutzung eines Transaktionsgegenstandes. Damit wird ein unmittelbarer
Zusammenhang zwischen der Nutzung und dem dabei fur den Nutzer entste-
henden Wert sowie dem dafiir zu entrichtenden Entgelt geschaffen.
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Damit geht eine Veranderung der BezugsgréRenwahl einher. Entgelte wer-
den nicht mehr pro Mengeneinheit abgerechnet, sondern in Abhangigkeit der
Verfligbarkeit, der Nutzung, des Ergebnisses oder der ékonomischen Kon-
sequenzen einer Ressource. Die Veranderung der Bezugsgroiie zur Berech-
nung des Entgelts zieht jedoch in aller Regel auch eine Veranderung wesent-
licher Elemente des Geschéftsmodells nach sich, da damit auch die von den
Beteiligten Ubernommenen Aktivititen und damit verbundenen Risiken neu
zu strukturieren sind (Stoppel/Roth 2016). Beispielsweise wird bei einer nut-
zungsorientierten Abrechnung einer Maschine das Risiko der Nutzung vom
Nachfrager auf den Anbieter verlagert. Erwirbt der Nachfrager die Maschine
und nutzt sie spater nicht im zuvor vorgesehenen Mal3e, so trégt er die Kon-
sequenzen der Mindernutzung selbst. Zahlt der Nachfrager dagegen nur dann,
wenn er die Maschine auch tatsachlich in Anspruch nimmt, so wird das Ri-
siko der Mindernutzung auf den Anbieter tibertragen. Letztlich stellt sich mit
der Entwicklung solcher innovativer Geschéfts- und Erlésmodelle deshalb
immer auch die Frage nach der Akzeptanz dieser Systeme, und zwar sowohl
auf der Seite des Anbieters als auch auf der Seite der Nachfrager.

Vor diesem Hintergrund l&sst sich tberraschenderweise feststellen, dass bis
dato fast ausschlielich informatikgetriebene bzw. ingenieurs- und naturwis-
senschaftlich gepréagte Beitrége den betreffenden Diskurs dominieren. Dage-
gen stehen betriebswirtschaftlich verankerte Beitrage in diesem Kontext noch
weitgehend aus. Das gilt es insbesondere fiir genuin an Fragestellungen des
Managements orientierte Beitrage zu konstatieren. Diese Beobachtung ist in-
sofern erstaunlich, als sich das Management eigentlich qua Definition mit den
Entwicklungen der digitalen Transformation befassen misste.

Angesichts dieser Beobachtungen ist es die Zielsetzung dieses Sammelbands,
sich dem Thema der digitalen Transformation aus Sicht der Managementfor-
schung und der Managementpraxis anzunehmen. Dadurch soll das facetten-
reiche Phanomen der digitalen Transformation aus vielen unterschiedlichen
Blickwinkeln ausgeleuchtet werden.

2  Kapiteliiberblick

Dieser Sammelband umfasst eine Forschungsperspektive und eine Manage-
mentperspektive. Die Perspektive der Forschung knlpft an den inhaltlichen
Schwerpunkten von sieben managementorientierten Professuren des Fach-
bereichs Wirtschaftswissenschaften der Technischen Universitat Kaiserslau-
tern an. Im ersten Teil stehen deshalb theoretisch-konzeptionelle Impulse im
Mittelpunkt, mit denen ein breites Spektrum an Fragestellungen geliefert und
Herausforderungen erschlossen werden:
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Gordon Muller-Seitz thematisiert aus Sicht der Organisations- und Ma-
nagementforschung theoretisch-konzeptionelle Perspektiven auf die Di-
gitalisierung und leuchtet methodische Chancen und Herausforderungen
aus. In diesem Zusammenhang greift er vor allem auf etablierte Theorien
zuriick, die wichtige Impulse fir die vorliegende Thematik liefern, zum
Beispiel die Strukturationstheorie. Die Auseinandersetzung mit der me-
thodischen Herangehensweise bietet zudem Anregungen, wie Forschung
und Praxis digitale Phdnomene je nach Interessenslage unterschiedlich
empirisch greifbar machen kdénnen.

Anja Danner-Schrdder betrachtet das Management der digitalen Trans-
formation aus organisationswissenschaftlicher Perspektive. Im Fokus der
Analyse steht dabei der Veranderungseinfluss sozialer Medien auf Orga-
nisationen. Zu diesem Zweck wird eine Reihe von Neuerungen durch so-
ziale Medien in Organisationen vorgestellt, die anschlieBend im Hinblick
auf die bedingten organisationalen Anderungen analysiert werden. Dabei
zeigt sich, dass sich organisationale Veranderungen durch soziale Medien
nicht nur im Strategiefindungsprozess und bei der strategischen Neuaus-
richtung ergeben, sondern sich vielerlei Prozesse sowohl auf der Mikro-
als auch auf der Makroebene &ndern. Dariiber hinaus kénnen sich neue
Managementstrukturen bilden, die zu einer Machtverschiebung hin zu in-
formalen Strukturen fuhren.

Mit Blick auf das Entrepreneurship untersucht Matthias Baum die Impli-
kationen der Digitalisierung fiir die Geschéftsmodellentwicklung und die
Internationalisierung von Startups. Dazu wird verdeutlicht, wie die Digi-
talisierung auf die Geschaftsmodellentwicklung Einfluss nimmt und wel-
che Potenziale und Herausforderungen damit einhergehen. Insbesondere
die Verénderungen an der Schnittstelle zwischen individuellem Einfluss
und unternehmerischen Mdglichkeiten nehmen dabei eine zentrale Rolle
ein. Auf dieser Basis wird herausgearbeitet, welche Mdglichkeiten sich
Startups im digitalen Zeitalter bieten, um vor dem Hintergrund der ver-
anderten Rahmenbedingungen die Internationalisierung zu wagen.

Eine Betrachtung von Aspekten des Human Resource Managements neh-
men Tanja Rabl und Valentin Petzsche vor, indem sie erfolgreiche Arbeit
in Zeiten der Digitalisierung beleuchten und die Determinanten und Im-
plikationen fur das Personalmanagement herausarbeiten. Diese Analyse
basiert auf dem Ability-Motivation-Opportunity (AMO)-Modell, das die
Determinanten erfolgreicher Arbeit (Gelegenheit, Motivation und F&hig-
keiten) umfasst. Anschlielend wird herausgestellt, wie durch die Schaf-
fung von Gelegenheiten, die Motivierung sowie die Selektion und Qua-
lifizierung die Voraussetzungen fur erfolgreiche Arbeit im Zeitalter der
Digitalisierung geschaffen werden kénnen.
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Stefan Roth, Christopher Piitz und Thomas Robbert gehen den Implika-
tionen und Herausforderungen der Digitalisierung aus der Sicht des Mar-
ketings nach. In ihrem Beitrag beleuchten sie, wie die Mdglichkeiten der
Digitalisierung zur Entwicklung neuer Geschéfts- und Erlésmodelle bei-
tragen konnen. Im Mittelpunkt steht dabei zun&chst die Frage, wie die
Digitalisierung die Nutzungsprozesse der Kunden (Pfisterer/Roth 2015)
unterstiitzen kann und welche Mdaglichkeiten zur Erfassung des Kunden-
nutzens die Digitalisierung in diesem Zusammenhang bietet (Pfisterer et
al. 2016). AnschlieBend wird aufgezeigt, welche Bezugsgrofen auf Ba-
sis der Digitalisierung fir die Wertrealisation in Frage kommen und wel-
che Konsequenzen sich daraus ergeben. Vor diesem Hintergrund erfol-
gen eine Diskussion innovativer Preissysteme, eine kritische Analyse der
Akzeptanz dieser Systeme und ein Ausblick auf die zukinftige Entwick-
lung entsprechender Erlésmodelle.

Volker Lingnau und Matthias Brenning adressieren aus Sicht des Con-
trollings die Implikationen der digitalen Transformation fiir das Manage-
ment, um die daraus resultierenden Handlungsfelder und -notwendigkei-
ten sowohl fiir die Controllingforschung als auch die Controllingpraxis
abzuleiten. Die Darstellung der Konsequenzen fur das Controlling wah-
rend und nach Digitalisierungsprojekten erfolgt zunéchst durch eine Ein-
flhrung in den Themenkomplex der digitalen Transformation, um diese
neuen Erkenntnisse im weiteren Verlauf mit bestehendem controllingre-
levanten Wissen zu verbinden. Vor dem Hintergrund, dass Controller das
Management prinzipiell bei Problemlésungsprozessen unterstiitzen, wer-
den dabei einerseits grundlegende Auswirkungen der digitalen Transfor-
mation flr das Managementumfeld hergeleitet. Andererseits werden da-
rauf aufbauend und auf Basis der managerial and organizational cognition
theory die Implikationen fir Managementobjekte und individuelle Ma-
nagementprozesse untersucht, um hieraus im letzten Schritt die Auswir-
kungen der digitalen Transformation sowohl im Allgemeinen als auch im
Speziellen auf die Objekte, die Instrumente sowie die Organisation des
Controllings strukturiert abzuleiten.

Im zweiten Teil werden Best-Practice-Beispiele aus der Praxis présentiert:

Viola Hellge, Delia Schroder und Klaus J. Zink prasentieren den Readi-
ness-Check ,,Digitalisierung®, zur Erhebung der organisationalen Bereit-
schaft fir die digitale Transformation. Dazu gilt es zunéchst, den Ist-Zu-
stand mit Blick auf die Themenfelder Strategie, Technologie, Produkte
und Dienstleistungen, Organisation und Prozesse sowie Mitarbeiter zu
prufen. Darauf aufbauend konnen sodann Handlungsempfehlungen fur
das Management der digitalen Transformation abgeleitet werden.
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Frank Beham und Stefan Kolb von der BASF SE zeigen mit ihrem Bei-
trag vor dem Hintergrund hoher Potenzialerwartungen an Geschéftsmo-
dellinnovationen im Bereich der chemischen Industrie auf, wie durch das
Management digitaler Geschéaftsmodelle am Innovationserfolg ausge-
richtete Strukturen und Prozesse geschaffen werden kénnen. Die Autoren
beschreiben dabei am Beispiel der New Market Development Einheit des
Geschéftsbereichs Performance Materials Europe anschaulich einen drei-
stufigen geschaftsmodellzentrierten Innovationsansatz. In diesem werden
Anknupfungspunkte zur digitalen Transformation identifiziert und her-
ausgestellt, wie Strukturen und Prozesse geschaffen werden kénnen, um
die Entwicklung von digitalen Geschaftsmodellinnovationen zu fordern.
Thomas Johann zeigt als HR-Director der Ogema AG auf, wie klassische
Aufgaben des Human Resource Managements (HRM) zunehmend durch
die Digitalisierung beeinflusst werden. Der Autor dokumentiert, wie sich
eine Entwicklung des HRM von der Personalverwaltung zum echten Bu-
siness Partner im Rahmen eines strategischen Holdingkonzerns, wie es
die mittelstandische Ogema AG ist, ausgestalten lasst.

Christian Klein, Benjamin Blau, Jan Gilg, Thorsten Jahnke und Stefan
Steinle von der SAP SE fiihren im Rahmen ihres Beitrags exklusiv fur die
SAP SE aus, welchen erfolgskritischen Stellenwert die digitale Transfor-
mation entlang der Wertschdpfungskette einnimmt. Darliber hinaus ver-
anschaulichen die Autoren am Beispiel der ,,Run Simple* Initiative, wie
das gesamte Unternehmen im Allgemeinen und der Vertrieb im Speziel-
len an die marktlichen, technologischen und organisationalen Erforder-
nisse der digitalen Transformation angepasst werden. Dabei betonen sie
die Bedeutung eines starken und holistischen Managements der digitalen
Transformation.

Martin J. Thul von dem Commercial Vehicle Cluster Sudwest und Au-
gust Altherr von dem John Deere European Technology Innovation Cen-
ter in Kaiserslautern zeigen auf, dass die Digitalisierung bereits zum un-
verzichtbaren Bestandteil landwirtschaftlicher Wertschépfungsprozesse
geworden ist, und dass es sich lohnen kann, Erfahrungen aus der Land-
wirtschaft zu reflektieren, um diese fur Digitalisierungsvorhaben in an-
deren Bereichen zu nutzen. Die Autoren skizzieren in ihrem Beitrag die
Historie sowie die Entwicklungsperspektiven der digitalen Transforma-
tion in der Landwirtschaft. Anschlieend werden weitere grofle Heraus-
forderungen im Bereich der Technik thematisiert und verdeutlicht, dass
zu deren Bewadltigung neben rein technischen zwangsldufig auch nicht-
technische Aspekte Berlicksichtigung finden miissen.
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» Kai Utzinger, Alexander Fridhi und Michael Neidhofer thematisieren die
mit der digitalen Transformation verbundenen Schwierigkeiten fur mit-
telstandische Unternehmen und stellen mit dem Digital Transformation
Flight (DT: Flight)-Framework einen selbstentwickelten Ansatz vor, mit
dem Mittelstdndler notwendige Digitalisierungsmanahmen analysieren
und Strategien sowie Malnahmen ableiten kénnen.

e Werner Weiss und Klaus Heinlein zeigen auf, wie Insiders Technologies
als mittelstandisches Unternehmen, das sich dem Input-Management auf
Basis kiinstlicher Intelligenz verschrieben hat, den digitalen Wandel vo-
rantreibt — sowohl mit Blick auf Produkte und Losungen fiir Kunden, als
auch vor allem organisationsintern. Die Autoren zeigen auf, dass es vor
allem einer geeigneten Organisationskultur und passender Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter bedarf, die sensibel fur die Digitalisierung sind. Ein
zentrales Instrument, das diesen Leitgedanken widerspiegelt, ist das De-
sign Thinking, das vor diesem Hintergrund illustrativ présentiert wird.

In der Summe wird im vorliegenden Sammelband das Management der digi-
talen Transformation flr Forscher, Studierende und Praktiker aus Sicht von
Theorie und Praxis ausgeleuchtet. Dadurch liefern wir Anregungen fiir For-
schung und Praxis, die sich diesem wirtschaftlich und gesellschaftlich rele-
vanten Thema nicht mehr verschlieBen kénnen.
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Ausgewdhlte Lernziele
Nach der Lektiire dieses Kapitels sind Sie in der Lage, ...

e ... theoretische Stromungen und zentrale Debatten der Management- und
Organisationsforschung hinsichtlich der digitalen Transformation einord-
nen und diskutieren zu kdnnen,

e ... Studien zu benennen, die sich mit der Thematik auseinandersetzen,
und sie kritisch zu reflektieren,

¢ ... methodische Herausforderungen bei der Untersuchung digitaler Trans-
formationsphédnomene zu identifizieren und Ansédtze zum Umgang damit
abzuleiten.



1 Uberblick

Die Management- und Organisationsforschung als Bezugspunkt flr die Aus-
einandersetzung mit Fragestellungen der Digitalisierung? Auf den ersten Blick
mag dies abwegig klingen. Bei ndherer Betrachtung indes erdffnen sich in-
teressante Perspektiven, denn es existieren bereits diverse Ansatze der Ma-
nagement- und Organisationsforschung, die sich der Thematik angenommen
haben. Dabei wird (Informations-)Technologie zwar unterschiedlich inter-
pretiert, etwa als unabhéngige oder abhangige Variable, als Moderator oder
gar als eigenstandiger Akteur, der Einfluss von (Informations-) Technologie
aber wird zumindest mitbericksichtigt, wenn nicht gar mit ins Zentrum der
Betrachtung gertickt. Zielsetzung der folgenden Ausflihrungen ist es daher,
Schlaglichter auf theoretisch-konzeptionelle Zugange der Management- und
Organisationsforschung zu werfen, die einen Einfluss auf die Auseinander-
setzung mit dem Management der digitalen Transformation haben.

Grundsatzlich bietet sich hier eine Vielzahl von Méglichkeiten, theoretisch-
konzeptionelle Ausrichtungen vorzustellen. Insofern kann die nachstehende
Unterteilung naturgemaf nur einen Ausschnitt des Gesamtspektrums von Bei-
tragen wiedergeben. Die meisten davon sind vorwiegend soziologisch oder
sozialtheoretisch informiert, vereinzelt spielen aber auch die Disziplinen Psy-
chologie, Arbeitswissenschaft und die Methodendiskussion in der Sozialfor-
schung eine Rolle. Der Beitrag schliefit mit einem Fazit.

2 Theoretisch-konzeptionelle Perspektiven auf die
Digitalisierung

Die Vorstellung der einzelnen theoretisch-konzeptionellen Strémungen er-
folgt zunéchst mit Blick auf aktuelle Beitrage, die durch die Strukturations-
theorie mit ihrem Fokus auf Praktiken (2.1) und die Soziomaterialitat (2.2)
ausgezeichnet sind. Auch soziologisch ausgerichtet — aber nicht nur — ist die
Betrachtung von Fragen der Steuerung digitaler Kollektivglter, wie z. B. der
Herstellung von Open Source Software (2.3). Diesbeziglich sollen mit An-
sétzen zum Wissensmanagement und Lernen in Organisationen auch betriebs-
wirtschaftlich gepragte Ansatze thematisiert werden (2.4). Den Abschluss
bildet die Betrachtung von methodischen Herausforderungen, die aus den Li-
mitationen sowie auch Starken der qualitativen Sozialforschung resultieren
(2.5).
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2.1 Strukturationstheorie

Die Strukturationstheorie (auch ,,Theorie der Strukturierung“) geht auf das
Hauptwerk von Giddens zurlick, enthalten in ,, The Constitution of Society*
(Giddens 1984). Hier reflektiert er eine Bandbreite unterschiedlicher sozio-
logischer Theorien auf treffsichere und pointierte Weise und lasst die ihm
brauchbar erscheinenden Argumentationslinien in die Strukturationstheorie
einflieBen. Das Werk ist grundsatzlich anspruchsvoll, da es ein hohes Mal3 an
Vorkenntnissen soziologischer Theorien voraussetzt und durch viele Neolo-
gismen, wie etwa die Strukturation und Rekursivitét, gepragt ist. Ein eigens
im Anhang zu seinem Gesamtwerk aus dem Jahr 1984 hinzugeflgtes Glossar
Uber mehrere Seiten dokumentiert diese Beobachtung.

Aufgrund der fundierten Auseinandersetzung mit vorhergehenden Theorien
verwundert es kaum, dass Giddens seinerseits mit der Strukturationstheorie
unterschiedliche theoretische Strémungen der Management- und Organisa-
tionsforschung beeinflusst hat (fur einen Uberblick vgl. Sydow/Wirth 2014).
Hierzu zdhlt beispielsweise die Auseinandersetzung mit Routinen, wie sie
von Feldman/Pentland (2003) prominent in die Debatte eingebracht wurde,
die Diskussion zum Management interorganisationaler Netzwerke (Lange et
al. 2013; Sydow/Windeler 1998) oder die Betrachtung von Strategiefindungs-
prozessen (Jarzabkowski 2008; Whittington 1992).

Wenngleich die Strukturationstheorie sicherlich seine zentrale Arbeit dar-
stellt, hat Giddens im Zeitablauf immer wieder unterschiedliche Impulse ge-
setzt, die die soziologischen Debatten sowie auch die Management- und die
Organisationsforschung nachhaltig gepragt haben. So hat er sich etwa als po-
litischer Berater des britischen Premierministers Blair flir den so genannten
wdritten Weg* zwischen liberalem Kapitalismus und Sozialismus eingesetzt
(Giddens 1998) oder den Klimawandel (Giddens 2011) bzw. generell den
Umgang mit Risiken (Giddens 2002), &hnlich wie Beck (1986; 2008), adres-
siert.

Zentrales Anliegen der Strukturationstheorie ist es, den Dualismus zwischen
Mikro- bzw. Handlungs- und Makrosoziologie bzw. Strukturtheorie zu tber-
winden. Giddens folgend lassen sich die Ansatze wie im Fall der Mikroso-
ziologie an Handlungen und Individuen orientiert begreifen oder an struktu-
rellen Gegebenheiten, wie im Fall der Makrosoziologie. Wie schon andere
zeitgendssische Soziologen, beispielsweise Pierre Bourdieu (1982), versucht
Giddens nun mittels der Strukturationstheorie diesen Dualismus zu tberwin-
den, er spricht explizit von Dualitét von Struktur. Der Ausdruck Dualitét soll
dabei verdeutlichen, dass er von wechselseitigen Wirkeffekten zwischen der
Handlungs- und der Strukturebene ausgeht. Die (rekursive) Interdependenz
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resultiert seiner Ansicht nach daraus, dass Strukturen soziales Handeln einer-
seits einschrénken, gleichzeitig aber auch Orientierung bieten. Sie haben also
sowohl eingrenzenden als auch ermdglichenden Charakter. Umgekehrt re-
produzieren und produzieren Handlungen wiederum Strukturen, so dass folg-
lich ein Wechselspiel zwischen Handlung und Struktur entsteht — eben eine
Dualitat.

Die Dualitét ist dabei durch die drei miteinander verbundenen Strukturdi-
mensionen der Regeln der Signifikation (,,Sinnzuweisung*) sowie der Legi-
timation und der Ressourcen der Domination (,,Herrschaft*) gekennzeichnet.
Die drei Dimensionen werden nun durch die Handelnden durch die Praktiken
der Kommunikation (vor dem Hintergrund der Signifikation), Sanktionierung
(vor dem Hintergrund der Legitimation) sowie Machtausiibung (vor dem Hin-
tergrund der Domination) rekursiv (re-)produziert und transformiert.

Zur Hlustration sei auf die Studie von Muller-Seitz/Sydow (2012, S. 119) iber
das interorganisationale Roadmapping in der Halbleiterindustrie anhand des
Beispiels der International Technology Roadmap for Semiconductors (ITRS)
verwiesen. Die ITRS représentiert gemeinsam formulierte Ziele und Grund-
annahmen Uber die kiinftige Entwicklung von Technologieoptionen, weshalb
der ITRS als Artefakt Sinn zugewiesen wird (Regeln der Signifikation). Wei-
terhin werden die Ziele im Konsens formuliert, was die Glaubwirdigkeit der
Befundung der Technologieoptionen starkt (Regeln der Legitimation). Die
ITRS dokumentiert schlielich, welche Technologieoptionen als relevant an-
gesehen werden — und welche nicht, indem sie beispielsweise erst gar nicht
genannt werden (Ressourcen der Domination). Diese Strukturdimensionen
spiegeln sich anschlielend in Handlungen wider, indem die ITRS immer wie-
der aktualisiert wird und die Ergebnisse den Industrieteilnehmern présentiert
werden (Interaktion auf Handlungsebene in Form der Kommunikation). Dar-
tber hinaus kann mittels der ITRS Macht ausgelbt werden, indem die Mit-
gliedsunternehmungen der ITRS entscheiden, wer sich an der Formulierung
der ITRS beteiligen darf bzw. wer davon ausgeschlossen ist (Interaktion auf
Handlungsebene durch Machtaustibung). AbschlieRend sei noch auf die Sank-
tionsmoglichkeiten hingewiesen, da die gescheiterten Kooperationsversuche
zwischen den ITRS-Partnern zu einem Netzwerkausschluss fihren kénnen
(Interaktion auf Handlungsebene in Form der Sanktionierung).

Ein weiterer zentraler Terminus in Giddens Werk ist der Praktikenbegriff.
Praktiken versteht er als wiederkehrende Handlungen sozialer Akteure, die
in Zeit—-Raum relativ stabil sind. Es handelt sich bei dieser Auslegung also
nicht um isolierte Einzelaktivitaten Einzelner, sondern vielmehr um Tatig-
keiten, die in einen fortwahrenden Fluss wiederkehrender Aktivitdten Meh-
rerer in einen spezifischen Kontext eingebettet sind. Ein wesentlicher Vorteil



