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1. Das digitale Neue kommt

Im Zusammenhang mit der Digitalisierung wird haufig das starke
Wort Revolution gebraucht, die in vielen Bereichen gleichzeitig im
Gange sei. Doch ist diese Formulierung auch angebracht? Aus Sicht
der Wissenschaft ist von einer Revolution dann die Rede, wenn es
sich um einen echten Paradigmenwechsel handelt: Eine neue Theo-
rie und Lehre tritt an die Stelle einer alten.

Solche Paradigmenwechsel werden durch vielféltige Neuentwick-
lungen vorbereitet, die sich zunachst unmerklich verstarken, kataly-
sieren und summieren. Ist die Revolution erst in vollem Gange, dann
ist das Neue nicht mehr aufzuhalten.

Wer einen Blick auf die Entwicklung der Digitalisierung wirft,
kommt kaum umbhin, dieser den Charakter einer echten Revoluti-
on zuzusprechen. Man denke beispielsweise an die dynamische Ent-
wicklung im Bereich der Kiinstlichen Intelligenz (KI) in den ver-
gangenen Jahren. Hier verstiarken, katalysieren und summieren sich
Stromungen und Trends in einer tatséchlich , revolutiondren® Weise.
Die digitale Welt beginnt, die analoge Welt ginzlich zu durchdrin-
gen, zu verandern und teilweise zu ersetzen.

Technologie
und
Innovation

Digitale Transformation . Kinstliche Intelligenz . Energiewende
Mobilitatswende . Klimaneutralitat . Biointelligente Systeme

Mensch Wertschopfung
und und
Gesellschaft Geschaftsmodelle
Diversity . Individualisierung . Gesundheit Sharing Economy . Plattformen . Digital Business
Work-Life-Integration . Klimaschutz . Neue Arbeit Smart City . Elektrische Welt . Wasserstoffwirtschaft

Bild 1: Megatrends treiben den Wandel



Spitestens mit den Debatten um Themen wie Spracherkennung,
autonomes Fahren, Smart Home oder Smart City wurde die Kiinst-
liche Intelligenz zu einem bekannten und kontrovers diskutierten
Schlagwort. KI soll, so die verbreitete Ansicht, ein wesentlicher
Treiber innovativer, zukunftsfahiger Geschaftsmodelle sein. Die Al-
gorithmen der Kiinstlichen Intelligenz entfalten ihre Wirkung vor al-
lem dann, wenn sie auf groBe Datenmengen zuriickgreifen kdnnen
— weshalb man mit einer gewissen Berechtigung auch von datenge-
stiitzten Geschaftsmodellen sprechen kann. Diese Geschaftsmodelle
haben in der Regel den Charakter von Dienstleistungen und bilden
den Kern unserer Entwicklungsarbeiten.

Die Digitalisierung wird existierende Wertschopfungsketten stark
verandern und zu vollig neuen Wertschopfungsformen, Leistungsan-
geboten und eben Geschiftsmodellen fithren. Wir konnen mit gro-
Ber Sicherheit sagen, dass das so sein wird — wir wissen aktuell aber
nicht, wie die Wertschopfung der Zukunft konkret aussehen wird.

Der Digitale Zwilling als Treiber

Aus dem Umfeld der Produktionstechnik sind so genannte Digi-
tale Zwillinge bekannt, mit Hilfe derer ganze Fabriken mit all ihren
Prozessen virtuell noch einmal abgebildet werden koénnen. Diese
Grundidee lasst sich auch auf Dienstleistungsprozesse iibertragen:
Wenn auch hier vollstindige digitale Abbilder realer Prozesse und
Prozessbausteine entstehen, lassen sich diese virtuellen Prozesse so
miteinander verbinden, dass neue Wertschopfungsketten entwickelt
werden. Funktionierende Beispiele sind aus der Produktion und der
Logistik bekannt. Hier sind die Prozesse so miteinander verbunden,
dass die Logistik genau weif3, wann die Produktion liefert. Damit
kann die Planung der logistischen Kapazitit sehr prazise und zeit-
nah vorgenommen werden. Ahnliches ist vorstellbar, wenn man Pro-
zesse in unterschiedlichen Dienstleistungsbranchen digitalisiert —
beispielsweise im Consumer- oder im Freizeitbereich.



Der springende Punkt ist, dass jeweils geniigend Daten zur Verfi-
gung stehen. Auf diesem Wege wird es moglich, existierende Sys-
tem- und Branchengrenzen zu iiberwinden, die in der physischen,
analogen Welt uniiberwindbar zu sein scheinen. Genau dadurch las-
sen sich Wertschopfungsketten vollig neu denken und gestalten —
was zu echten Quantenspriingen fiihren kann.

Da es sich bei den allermeisten Business-Prozessen um Dienst-
leistungen handeln wird, finden wir hier ein weites Feld an Opti-
onen fiir Forschung und Entwicklung. Genau dieses wollen wir in
unserem Arbeitsprogramm zu Kognitiven Dienstleistungen bearbei-
ten. Die zugehorigen Fragestellungen lauten wie folgt: Wo und wie
werden neue Systemgrenzen gezogen? Man kann ndmlich schon aus
Komplexitéitsgriinden nicht alles mit allem verbinden. Welche Da-
ten sind verfiigbar, welche erforderlich? Wie kann man diese Daten
mithilfe von KI-Methoden analysieren? Dabei geht es weniger da-
rum, neue Verfahren zu entwickeln, sondern eher darum, verfiigba-
re Verfahren konstruktiv zu nutzen. Die meisten KI-Verfahren sind
in Libraries zuganglich, teilweise sogar als Open Source-Software.
Notwendig ist vor allem die Kompetenz, diese Methoden auch rich-
tig einsetzen zu konnen.

Die Welt wird zur Plattform

Ein zweiter wichtiger Entwicklungsstrang unserer Arbeit entspringt
der Beobachtung, dass die zunehmende Virtualisierung von Prozes-
sen zu einer Art Plattformékonomie fiihrt. Das heifit: Man gewinnt
Daten, die aus unterschiedlichen Bereichen, Prozessen und Wert-
schopfungsketten stammen und aggregiert diese Daten auf so
genannten Plattformen. Hier handelt es sich in den meisten Féllen
um Serviceplattformen. Unternehmen oder andere Akteure kon-
nen auf die dort angebotenen Daten zugreifen und auf dieser Basis
Dienste anbieten, die im jeweiligen Netzwerk oder Okosystem einen
Mehrwert stiften.



In der Automobilindustrie geht der Trend beispielsweise dahin,
dass Produktionsprozesse kiinftig vermehrt tiber Plattformen ge-
steuert werden. Die einzelnen Unternehmen oder Werke eines Kon-
zerns sind bestrebt, auf diesen Plattformen Dienste anzubieten, die
im Konzern nachgefragt werden. Wer nicht in der Lage ist, in einem
solchen Konglomerat oder Netzwerk werthaltige Dienste darzustel-
len, lauft Gefahr, obsolet zu werden.

Die Untersuchung der Mechanismen, die in einer solchen Plattfor-
mokonomie wirken, ist daher ein zweiter groBer Bereich der Arbeit
von KODIS. Hier gibt es durchaus auch kritische Aspekte wie bei-
spielsweise den Datenschutz, die Vergabe und den Schutz von Rech-
ten und die Zugangserlaubnis zur Plattform sowie zu den beteiligten
Netzwerken.

Mit der Plattformdkonomie kénnen sich die Machtverhiltnisse in
Mirkten und ganzen Wirtschaftssystemen verschieben. Dabei geht
es auch um die Frage, wer Kontrolle iiber die Daten ausiibt. Man
kann sich leicht vorstellen, dass diese Fragen im Umfeld der ,,Smart
City* durchaus heikel sein konnen. , Gehoren® die Daten den Kom-
munen? Den Telekommunikationsanbietern? Privaten Anbietern
oder der 6ffentlichen Hand? Uber die Regelung der Zuginge lassen
sich theoretisch einzelne Akteure bis hin zu ganzen Akteursgruppen
bevorzugen oder ausschliefen.

Wenn man den Bogen ganz weit spannen mdochte, kann man der
Plattformdkonomie sogar eine politische oder gesellschaftliche Di-
mension zumessen. Vor allem dann, wenn es um Daten im 6ffentli-
chen Raum geht, haben unterschiedliche gesellschaftliche Gruppen
ein Mitspracherecht. Oder sollten es zumindest haben.

Damit aber wird klar, dass Kognitive Dienstleistungen nicht nur
ein technologisches Thema sind. Betriebswirtschaftliche oder sozio-
logische Aspekte spielen ebenfalls eine groe Rolle und miissen von
Experten beleuchtet und begleitet werden.

Daher nehmen wir nehmen die ethischen Gesichtspunkte beim
Thema Kiinstliche Intelligenz bzw. Datenmanagement sehr ernst.



Hier sind ganz grundsitzliche Fragen zu klaren, denen wir uns als
Forscherinnen und Forscher, als verantwortlich Handelnde und als
Biirgerinnen und Biirger stellen miissen. Laissez Faire ist nicht an-
gebracht.

Neue Abhdngigkeiten entstehen

Als AuBenstelle des Fraunhofer IAO liegen unsere inhaltlichen Wur-
zeln im Bereich Arbeitswissenschaft und Organisationsforschung.
Da kiinftig viele Entscheidungen aus anonymen Systemen resultie-
ren, miissen wir unser Augenmerk auch auf die arbeitswissenschaft-
lichen und organisatorischen Aspekte richten. Dazu gehort unter
anderem die Art und Weise, wie Entscheidungen in Organisationen
vorgenommen werden.

Es ist geradezu ein Wesensmerkmal der Kiinstlichen Intelligenz,
dass Systeme auf Basis bestimmter Muster Entscheidungen treffen.
Dabei kann schnell eine Komplexitit erreicht werden, die fiir den
besten menschlichen Entscheider kaum nachvollziehbar sind. Pro-
duktempfehlungen wie beispielsweise durch die Amazon Recom-
mender Systems spielen auf Internetplattformen bereits heute eine
gewichtige Rolle. Die dahinterliegenden ,,selbstlernenden Algorith-
men“ werden mit der Zeit immer besser — und sie beeinflussen unser
eigenes Entscheidungsverhalten, auch wenn uns das bisweilen nicht
gefallen mag.

Als Forscherinnen und Forscher miissen wir uns fragen, wie sich
Arbeit und Organisation verandern, wenn die Entscheidungsautono-
mie des Menschen schrittweise verlorengeht — bis hin zu dem Punkt,
an dem der Mensch vielleicht gar nicht mehr am Entscheidungs-
prozess beteiligt sein wird. Dieses bleibt mit Sicherheit nicht ohne
Wirkung fiir die Gestaltung von Organisationen, in denen Entschei-
dungskompetenz ein wichtiges Kriterium fiir die Strukturbildung
war und ist.
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Fiir die Industrie- und Organisationsforschung ergeben sich hier
tatséchlich fundamentale Fragen — die wir in diesem Uberblick je-
doch nur streifen konnen. Dabei geht es um mehr als um trendi-
ge Statements zu ,,New Work". Moglicherweise muss die Rolle des
Menschen in Arbeits-, Entscheidungs- und Dienstleistungsprozessen
vollig neu definiert werden. Wer hat am Ende den Hut auf — Mensch
oder Maschine?

Das mag aus Sicht der Kognitiven Dienstleistungen zunéchst ein
Nebenschauplatz sein — aber auch hier sind wir gefordert, iiber den
Tellerrand der reinen Informationstechnik hinauszudenken und die
groBeren, systemischen Zusammenhénge zu erkennen. Nicht zuletzt
vor dem Hintergrund einer Abschitzung von Risiken und Folgen un-
seres Tuns. So viel Reflexion muss sein.

Neues Spiel — neues Geschaft

Insgesamt ist man immer gut beraten, iiber Systemgrenzen hinaus-
zudenken und tibergreifende Betrachtungen anzustellen. In unserem
konkreten Fall sind informationstechnische Kompetenzen zu KI und
Datenanalyse sowie Prozesskompetenzen gleichermallen gefragt.
Beide Kompetenzen begegnen sich spitestens bei der Frage nach
einem zukunftsfahigen Geschiftsmodell.

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind traditionell gut da-
rin, operative Aufgaben zu erfiillen. Was ihnen bisweilen fehlt, ist
ein Gespiir fiir das, was passiert, wenn sich Systemgrenzen verin-
dern. Welche Rolle kann ein Unternehmen kiinftig spielen? Welche
Daten sind — teilweise schon heute — erforderlich, um auch in einem
zukiinftigen Servicesystem noch erfolgreich zu sein?

Handlungsdruck geht hier nicht nur von den Verbraucherinnen und
Verbrauchern aus, die immer neue Angebote fordern. Hinzu kommt,
dass groBe ,,Player” zunehmend hohe Qualititsstandards bei Daten
einfordern, die sie im Rahmen von Zertifizierungen auch iiberprii-
fen. Wer hier die Latte reiBt, ist sehr schnell ,,aus dem Geschaft™.
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