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Transtormation beginnt beim Problem,
nicht bei der Technologie

In Schweizer Firmen herrscht Aufbruchstimmung: Kiinstliche Intelligenz soll Prozesse automatisieren und bessere Daten sollen
Innovationen vorantretben. Doch viele Transformationen starten mit dem falschen Impuls — bei der Technik statt betm Problem.

Cloud-Migrationen ohne klare Strategie und KI-
Projekte ohne erkennbaren Mehrwert: Digitale
Initiativen scheitern heute nicht mehr an Techno-
logie, sondern am fehlenden Fokus. Wer auf dem
Weg zur digitalen Transformation den falschen Ein-
stieg wahlt, riskiert hohe Kosten, Frustration und
verlorenes Vertrauen. «Unternehmen miissen um-
denken», raten Miles Underwood und Christoph
Marschner, Experten fiir digitale Transformation
beim Beratungshaus KPMG Schweiz.

Dabei ist digitale Transformation an sich kein
neues Thema, im Gegenteil. Seit zwei Jahrzehnten
gehort sie zu den meistbeschworenen Management-
begriffen und doch wirkt sie in vielen Firmen noch
immer wie ein unausgereiftes Projekt. Der Wandel
ist nie ganz abgeschlossen, weil neue Technologien
alte ablosen und strukturelle Fortschritte meist
ausbleiben. «Die Technologien dndern sich stidn-
dig, aber das Prinzip bleibt gleich», sagt Christoph
Marschner. Wiahrend es vor 15 Jahren zunéchst
darum ging, wie Kundinnen und Kunden iiber
digitale Kanile besser angesprochen werden kon-
nen, greifen digitale Technologien heute viel tiefer
in die Geschiftsmodelle, Strukturen und Prozesse
von Unternehmen ein.

Alte Fehler, neue Moglichkeiten

Ein besonders anschauliches Beispiel ist die Cloud.
«Viele haben die Cloud eingefiihrt, aber die Trans-
formation verpasst», sagt Miles Underwood. Ge-
meint ist die verbreitete Praxis, alte Anwendungen
einfach in die Cloud zu verschieben, ohne Prozesse
zu modernisieren oder die Architektur neu zu
denken. «Dieser Lift-and-Shift-Ansatz war eine ver-
passte Chance, das Unternehmen wirklich weiter-
zubringen.» Und diese Organisationen wiirden
jetzt merken, dass sie das eigentliche Projektziel —
Mehrwert zu schaffen und Geld zu sparen — ver-
fehlt haben. Im Gegenteil: Heute zahlen sie haufig
sogar mehr als vorher.

Neben der Cloud Adoption riickt nun die
kiinstliche Intelligenz verstéirkt in den Fokus. Ver-
waltungsridte oder das Top-Management wiir-
den aktuell oft fordern, «etwas mit KI zu ma-
chen», erkldrt Underwood. In der Praxis zeigt sich,
dass viele Organisationen KI-Anwendungsfille
primér aus technologischem Interesse pilotieren,
ohne vorab eine klare Strategie fiir deren Wert-
schopfung und Skalierung im Betrieb zu definie-
ren. Auch auf gesellschaftlichen Druck: Wer KI
nicht nutzt, gilt schnell als riickstindig. «Es gibt
Unternehmen, die KI nur einfiihren, um nicht ver-
altet zu wirken — selbst wenn sie noch keinen Plan
haben, wofiir», so Underwood. Doch wer auf Sicht
fahrt, braucht mehr als Technologie, Orientierung
ist entscheidend.

Bei diesem Vorgehen wiederhole sich das
gleiche Muster wie bei der Cloud: viel Technik,
wenig Wirkung. «Ohne konkreten Anwendungs-
zweck verkommt Technologie zum Selbstzweck»,
bringt es Marschner auf den Punkt.

Kulturellen Wandel unterschitzt

Die Folgen solcher Schnellschiisse siecht KPMG in
der Praxis regelmaéssig: Projekte ohne klaren Nut-
zen, Lizenzkdufe ohne Plan, Mitarbeitende ohne
Schulung. «Eine Copilot- oder ChatGPT-Lizenz
allein bringt nichts, wenn niemand weiss, wie oder
wofiir man die KI sinnvoll einsetzt», sagt Miles
Underwood. Dennoch sei genau das die Realitdt
in vielen Unternehmen. Sie investieren hohe
Summen, vergessen dabei aber oft, ausreichend
Budget in die Einfiihrung der neuen Werkzeuge
zu stecken. Dabei ist nicht nur gemeint, Lizenzen
zu verteilen oder Tools freizuschalten. Es bedeutet,
Mitarbeitende zu schulen, sinnvolle Anwendungs-
fille zu identifizieren, Prozesse anzupassen, Er-
wartungen zu managen und klare Regeln fiir die
Nutzung zu schaffen.

«Viele glauben, mit dem Kauf einer Lizenz sei
es getan. Aber ohne Training, Kontext und Beglei-
tung bringt selbst die beste Technologie nichts»,
sagt Underwood. «Einfiihrung heisst, Organisa-
tion und Prozesse neu aufzustellen, nicht einfach
eine neue Software fiir die Mitarbeitenden zur Ver-
fiigung zu stellen.» Gerade bei KI ist das entschei-
dend: Sie ist nicht nur ein neues Werkzeug, das ein
altes ersetzt, sondern verdndert gleichzeitig Rollen,
Abléufe und teilweise auch Entscheidungspfade.
«Change Management ist oft die erste Position,
die aus dem Budget gestrichen wird — aber genau
sie ist mitentscheidend iiber den Erfolg», sagt
Underwood.
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Zwei der Transformationsexperten von KPMG Schweiz: Christoph Marschner (links), Director Digital Transformation, und Miles Underwood, Partner sowie

Leiter Cloud Transformation.

Erfolgreiche digitale
Transformation beginnt
mit dem Verstiindnis
fiir die eigenen
Herausforderungen.
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Schatten-IT noch gefihrlicher

Gerade bei generativer KI zeigt sich: Es geht nicht
nur um Technik, sondern um einen tiefgreifenden
Wandel in der Arbeitsweise. «Die Technologie ist
oft nicht das Problem», erklirt Miles Underwood.
«Die eigentliche Herausforderung ist kulturell und
zwischenmenschlich.»

«Verianderung heisst auch, Silos zu iiberdenken,
Prozesse neu zu denken und alte Gewohnheiten
loszulassen», sagt Christoph Marschner. Doch das
ist einfacher gesagt als getan. Viele Organisationen
investieren lieber in neue Technologien als in kultu-
rellen Wandel. Nicht zuletzt, weil dabei der Nutzen
schwerer messbar ist.

Als weiteres Problem kommt hinzu: Der tech-
nologische Wandel passiert schnell. Oft zu schnell
fiir bestehende Strukturen. Besonders deutlich
wird das beim Thema Schatten-KI. Wenn einzelne
Abteilungen ohne zentrale Steuerung KI-Tools zu
nutzen beginnen, entstehen Risiken, zum Beispiel
fiir IT-Sicherheit, Budget oder Reputation. «Mit der
Demokratisierung von KI sehen wir, wie sich das alte
Problem von Schatten-IT wiederholt — nur schneller
und mit grosserem Risiko», sagt Underwood. «Pl6tz-
lich entstehen tiberall kleine KI-Projekte, oft ausser-
halb der vorgesehenen Governance. Die Kosten
laufen aus dem Ruder, der Nutzen bleibt isoliert
und zentrale Investitionen verpuffen.»

Weiter stellen sich rechtliche und sicherheits-
relevante Fragen: Wo werden welche Daten ver-
arbeitet? Wer hat Zugriff? Und wie ldsst sich
sicherstellen, dass vertrauliche Informationen
nicht unkontrolliert in externe Modelle gelangen?
«Gerade weil Tools wie ChatGPT leicht zugénglich
sind, braucht es klare Richtlinien und eine aktive
Steuerung des Wandels», so Marschner.

Cloud und KI gehéren zusammen

Governance heisst dabei nicht Verbot, sondern
Verantwortung: Prozesse, Rollen und Regeln
miissen klar definiert und verankert sein. «Wenn
Mitarbeitende nicht verstehen, was erlaubt ist — und
warum —, werden sie die Tools trotzdem nutzen. Nur
eben auf eigene Initiative», sagt Underwood.

Wer Technologien wie KI und Cloud sinnvoll
einsetzen und seine Firma transformieren will,
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braucht einen strategischen Rahmen und die
Fahigkeit, sich immer wieder anzupassen. Dabei
gehoren die beiden Technologien fast untrenn-
bar zusammen. Wer KI wertstiftend nutzen will,
muss auch seine Cloud-Architektur kritisch
hinterfragen und sicherstellen, dass sie leistungs-
fahig, sicher und steuerbar ist. «Cloud und KI
konnen die volle Wirkung nur im Zusammenspiel
entfalten und sind daher strategisch integriert zu
betrachten.»

«Digitale Transformation gelingt nur, wenn
Unternehmen flexibel bleiben und ihre Strategie
regelmissig hinterfragen», betont Christoph
Marschner. Dieser Prozess beginnt nicht in der IT,
sondern beim Business. Es geht darum, Strukturen
zu schaffen, die auf Verdnderung vorbereitet sind.
«Dazu gehort ein klares Verstindnis fiir die eige-
nen Herausforderungen, aber auch die Bereitschaft,
Neues auszuprobieren und bei Bedarf wieder zu
korrigieren», sagt Miles Underwood. Die Realitit
zeige jedoch oft das Gegenteil: festgefahrene Ent-
scheidungsprozesse, schwerfillige Freigaben und
zogerliche Anpassungsbereitschaft.

Die Basis dafiir ist Change Management.
«Technologie ist planbar, der Mensch ist es nicht»,
erkldart Marschner. Und Underwood ergénzt:
«Organisationen investieren schnell in Tools, aber
zu wenig in die Fahigkeit, Verdnderung wirklich
zu gestalten.» Dabei sei genau das der Erfolgs-
faktor. Die Technologie kann nur so gut wirken,
wie sie vom Unternehmen aufgenommen und ge-
nutzt wird. Erfolgreiche digitale Transformation
beginnt also nicht mit der Frage nach der rich-
tigen Technologie, sondern mit dem Verstdndnis
fiir die eigenen Herausforderungen und einer auf
diesen Herausforderungen basierenden Strategie.
Wer diese Reihenfolge beherzigt und in Menschen
investiert, schafft die Grundlage fiir nachhaltige
Transformation.
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