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Seitdem gewirtschaftet wird, sind Transformationen im Gange. In den laufen-
den Jahrzehnten wird diese Entwicklung vom Fortschritt in der Informations-
technik gepréagt, sei es in revolutionarer Form, wie der Digitalisierung des bei-
nahe gesamten Musik-Marktes oder in evolutionaren Schritten, wie bei der
Ergdanzung der klassischen Briefmarke durch eine elektronische Variante.

In diesem Artikel werden solche, durch die Digitalisierung geschaffene Potentia-
le zur Transformation von Geschaftsmodellen und Geschaftsprozessen disku-
tiert. Der Artikel bietet zudem zwei Gedankenmodelle auf, um das Potential fir
das eigene Geschéft besser zu erkennen. Zudem wird anschliessend ein Verfah-
ren dargestellt, das dabei unterstitzt, die erkannten Potentiale strukturiert zu
erschliessen.

1 Kurzfristig harmlos, mittelfristig re-
volutionar

Das Streben nach Entwicklung und Wachstum ist eines der evolutionaren Al-
leinstellungsmerkmale unserer Gesellschaft. Dies wird einem nicht nur in der
Anthropologie verdeutlicht, sondern auch, wenn man sich taglich als Berater
mit den Beflirchtungen und Bedirfnissen von Unternehmern und Unternehme-
rinnen sowie Managern und Managerinnen auseinandersetzt.

Dabei driickt nichts diesen Wunsch nach Erneuerung besser aus als Technolo-
gie. Denn Technologie ist nicht nur der makro6konomische Wachstumstreiber,
sondern auch ein Katalysator fiir die gesellschaftliche Entwicklung. Technologie
ist letzten Endes eine Manifestation des Strebens nach Transformation. Aus der
einzelwirtschaftlichen Sicht des Unternehmens ist dieses Streben motiviert
durch Berufung und Berufsstolz, von Vermehrung des Vermdogens, und sicher
hin und wieder auch vom Bedrfnis nach Einfluss und Macht.

Stillstand ist dabei ebenso notwendig wie Verdnderung, denn zwischendurch
sind Orientierung und Konsolidierung wichtige Phasen in der Entwicklung von
Unternehmen und kdnnen helfen, spdter neue Energien, meist in Form von
liquiden Mitteln, freizusetzen. Dieser positive Effekt besteht aber nur, solange
die Bereitschaft vorhanden ist, sich aus der Ruhe heraus erneut zu verandern.

Unternehmen geraten immer wieder in Schieflagen, weil sie technologische und
gesellschaftliche Veranderung falsch eingeschatzt haben oder versuchten, sich
selbst zu bewahren. An solche Unternehmen erinnern mag sich kaum einer,
denn was einem wirklich im Gedachtnis bleibt, sind nicht diejenigen, die sich
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letzten Endes in die Bedeutungslosigkeit konsolidiert haben, sondern jene, die
es geschafft haben, sich trotz radikal verandernder Marktbedingungen erfolg-
reich zu positionieren.

Beispiele wie das eines Oldenburger Unternehmens, welches durch die digitale
Fotografie beinahe am Rande des Ruins stand und nun durch die bewusste
Nutzung eben jener zerstorerischer Krafte einer der Technologie- und Markt-
fliihrer im Bereich des Fotofinishing geworden ist, bleiben einem ebenso im
Gedachtnis, wie die Geschichte vom maroden Technologiekonzern Apple, der
sich zum Pionier und Revolutiondr der Musikindustrie transformierte. Von der
Presse als Nischen-Anbieter abgeschrieben, fur den jegliche Korrektur zu spat
ist, hat es Apple geschafft, sich durch die geschickte Kombination von Design,
Marke und Technologie in eines der wertvollsten Unternehmen zu formen.

Beinahe langweilig muten solche Erzdhlungen an, so prasent sind sie einem —
und doch hinterlassen sie immer den Geschmack der stillen Bewunderung so-
wie der Ehrfurcht fir jene, die sich aus den prekaren Situationen erfolgreich
zum Marktgestalter transformieren konnten.

Allerdings zeigt gerade das Beispiel von Apple, wie der Revolutiondr der Musik-
industrie heute im Angesicht von beinahe grenzenlosen Markterwartungen und
neuen Diensten wie Spotify oder SoundCloud schon wieder an vergangene Tage
erinnert wird.

So scheint es, als ware da eine kleine matte Stelle auf dem glanzvollen Erschei-
nungsbild. Die stille Bewunderung scheint sich in eine geflisterte Anklage zu
wandeln. Fehlende radikale Innovationen, rasant bodengewinnende Konkur-
renz in Fernost und immer neue Startups, die es verstehen, ihre Geschaftsmo-
delle mit immer neueren digitalen Elementen zu durchziehen, setzen einstige
Pioniere unter Druck.

Apple hat mit seiner Strategie auf den Megatrend Mobilitdt gesetzt und durch
seine eigene Strategie die Basis fir die Unternehmen geschaffen, welche Apple
das Leben heute schwerer machen.

Und die nachste Welle der digitalen Transformation ist bereits in vollem Gange.

Die Unternehmensberatung McKinsey hat im Mai 2013 eine Studie veroffent-
licht, in der sie systematisch Technologien identifiziert, die das Potenzial besit-
zen, die Gesellschaft, die Unternehmenswelt und die globale Okonomie disrup-
tiv zu verdandern. Dabei ist es nicht verwunderlich, dass die meisten davon im
hohen Masse auf Informationstechnologien beruhen oder diese nutzen. Das
Potenzial von Informationstechnologien ist gerade deshalb so enorm, da sich
mit der Zeit nicht nur deren Leistungsfahigkeit exponentiell entwickelt, sondern
auch die dabei entstehenden Kosten im gleichen Masse schrumpfen. Wahrend
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das mobile Internet, Cloud-Technologien oder das Internet der Dinge bereits
selbst Informationstechnologien darstellen, werden die zunehmende Rechen-
leistung, das stetig wachsende Datenmaterial und die unaufhaltsame Vernet-
zung nicht nur neue Moglichkeiten in der Gen-Sequenzierung oder beim Finden
neuer Ol- und Gasvorkommen erdffnen, sondern auch die Grundlage fiir zu-
nehmend autonome und automatisierte Systeme und Fahrzeuge sein. Die digi-
tale Transformation weitet sich auf Bereiche und Branchen aus, die auf den
ersten Blick gar nicht so digital erscheinen. Die beginnende Alltagstauglichkeit
von kiinstlichen Intelligenzen wird schon heute als Fundament fir eine umfas-
sende Automatisierung der Wissensarbeit angesehen. Der epochale Sieg der
von IBM entwickelten kiinstlichen Intelligenz Watson in der Quiz Show Jeopardy
gegen zwei der besten menschlichen Spieler ist keine alternative Neuauflage
des Duells von Schachweltmeister Garri Kasparow mit dem Computer Deep
Blue, sondern ein Weckruf. Ein Weckruf fiir alle Juristen, Arzte, Ingenieure oder
sonstige Wissensarbeiter. Die Digitale Transformation ist der Haupttreiber
kommender disruptiver Innovationen. War es einst noch die Dampfmaschine,
welche die Energie fir die industrielle Revolution lieferte, so bringt die expo-
nentiell zunehmende Vernetzung von Menschen, Maschinen und Umwelt
Technologien hervor, von denen das neue Geschadftsmodell nur einen Schritt
entfernt ist. Die bereits erwahnte Studie von McKinsey zeigt beispielsweise
auch auf, wie in Zukunft Modellvorschlage via Internet ausgetauscht und drei-
dimensional beim Empfanger direkt gedruckt werden kénnten. Ein Prinzip, das
bei fortschreitender Technik mit jeder Art von Produkt denkbar ware und in
einem nachsten Schritt zum direkten Austausch von Produkten unter Konsu-
menten flihren kdnnte. So entstlinde ein Sharing Ecosystem, dessen Konse-
quenzen weitreichender sein diirften als der digitale Austausch von Filmen und
Musik.

Wer solche Chancen fiir sein Geschaftsmodell nutzen mochte, dem muss klar
sein, dass Transformation und Entwicklung ein Prozess ist. Es zeigt sich immer
wieder, dass es flr Innovation keine Flatrate gibt. Wichtig sind eine strukturier-
te und regelmassige Betrachtung, die bewusste Auseinandersetzung mit den
kritischen Faktoren sowie die Bewertung der vorhandenen Potenziale. So l16sen
sich erfolgreiche Unternehmen von den Fesseln einer rein operativen Effizienz-
betrachtung und schauen tber den Tellerrand hinaus, um nachhaltig Innovation
und Wachstum zu generieren.

Ein Konzept, das sich zu diesem Zweck bereits mehrfach praktisch bewahrt hat,
ist das der Business Innovation. Es bietet Unternehmen die Moglichkeit einer
offenen sowohl potenzial- als auch chancenorientierten Auseinandersetzung
mit der Umwelt. Basierend auf dem Wechselspiel von Exploration und Exploita-
tion vereint es Stromungen aus dem strategischen Management, dem Innovati-
onsmanagement und der Produktentwicklung und stellt gleichzeitig konkrete
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Werkzeuge wie das strategische Foresightthinking oder die bekannteren Blue
Ocean Betrachtungen zur Verfligung.

Leider sind die so gefundenen Potentiale und die Auswirkungen von technologi-
schen Neuerungen intuitiv nicht so gut erfahrbar. Ein Grund liegt darin, dass die
Veranderungen kurzfristig als harmlos erscheinen, mittelfristig aber enorme
Auswirkungen haben. Ein bisschen Regen macht eben nur die Strasse nass, sehr
viel davon splilt sie aber weg, und das ist ein qualitativer und nicht nur ein
quantitativer Unterschied.

Jeder erinnert sich zum Beispiel an die ersten Schritte zur Nutzung von E-Mail
im Unternehmen. Wahrend den ersten Jahren hat sich nicht viel verdndert und
manch einer hat noch gedacht, man kénne das ohne grosse Auswirkungen auch
wieder abschaffen. Das ist falsch gedacht, oder wie es Prof. Griese von der Uni-
versitat Bern im Jahr 1995 an einem Seminar ausdriickte: ,Jetzt haben wir das
Internet. Ob es gut ist, wissen wir nicht. Aber es wird nicht mehr verschwin-
den.” Nach zehn und sogar zwanzig Jahren hat sich diese Informationstechnik
so tief in alle Lebensbereiche verwoben, dass ganze Berufsstande bedeutungs-
los geworden sind und andere daflir entstanden. Gleich verhalt es sich bei-
spielsweise im E-Commerce: Die anfangliche Frage bei der Erstellung eines
Investitionsplans, wie viel Prozent der Musik-CDs denn Uber das Internet be-
stellt werden, ist schon nach wenigen Jahren bedeutungslos. Das Wort Musik-
CD und das Wort Bestellung wurden in diesem Kontext durch Abonnement und
Download ersetzt. Schon bald gibt es auch den Download nicht mehr, weil die
Datenibertragungs- und -Speicherkapazitat in der Cloud jede Vorstellung Gber-
treffen. Die Musikproduzenten kénnen nur noch hoffen, dass wenigstens das
Wort Abonnement Ubrig bleibt. Geschdftsmodelle aus der Zeit vor dem Internet
sind ganzlich ausgeldscht und solche aus den Anfangen der kommerziellen In-
ternet-Nutzung mussen renoviert werden.

Wer sich aber friihzeitig mit diesen Entwicklungen und Médglichkeiten ausei-
nandersetzt, der hat die Chance, sein Wertversprechen zu erneuern sowie ein
einzigartiges Kundenerlebnis zu schaffen und dabei auch noch seiner Ertrags-
mechanik neue Zahnrader zu verleihen.

Eine von vielen Varianten das Geschaftsmodell durch die zunehmende Digitali-
sierung zu innovieren sind zum Beispiel plattformbasierte Geschaftsmodelle,
wie sie der Schweizerische Fussballverbund (SFV) oder die Firma Interdiscount
aufgebaut haben.

Der SFV hatte sich zum Ziel gesetzt, sein Angebot nicht nur an die verdnderte
Mediennutzung anzupassen, sondern eine Vorreiterrolle einzunehmen (Organi-
sation des E-Business Xlll). Um die Anspriiche der Zuschauer zu erfillen und
somit fur die Partner ein attraktives, kommerzielles Angebot zu schaffen, wurde
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deshalb die Erstellung einer Online-Plattform fiir die Live-Ubertragung von
Fussballspielen beschlossen. Ergdnzend zum Stream werden zusatzliche Statis-
tikinformationen aus der Datenbank des SFV bereitgestellt. Ausserdem gibt es
einen in drei Landessprachen verfligbaren Liveticker, in dem die wichtigsten
Aspekte des Spiels live dokumentiert werden. Neben dem klaren Mehrwert fiir
den Konsumenten hat der SFV damit aber auch eine einzigartige Werbeplatt-
form fiir kommerzielle Partner geschaffen, die hochgradig skaliert und losgeldst
ist von den Werbeflachen in den Fussballstadien.

Aber auch ein klassisches Multi-Channel-Retailing kann durch Plattformen un-
terstlitzt und konsequenter verfolgt werden. So hat die Firma Interdiscount
einen Online-Auftritt umgesetzt, der eine moderne Multi-Channel-Retailing-
Strategie realisiert (Organisation des E-Business Xl). In jeder Phase des Ein-
kaufsprozesses wird der Kunde nun sowohl online wie auch offline begleitet,
um hochstmoglichen Komfort zu bieten. Mit dem Online-Auftritt erweiterte
Interdiscount das dichte Filial-System um einen attraktiven und neuzeitlichen
Kommunikations- und Verkaufskanal. Die Online- und Offline-Kandle weisen
einen hohen Integrationsgrad auf. Dadurch kénnen Kunden wahrend jeder
Phase des Kauferlebnisses und an jedem Interaktionspunkt auf den situativ
geeigneten Kanal zugreifen und jederzeit zwischen den Kandlen wechseln. In
jeder Phase stehen sowohl online wie auch offline Interaktionspunkte bereit. Es
bietet sich ein vom Kanal unabhangiges durchgédngiges Einkaufserlebnis, das die
Bedirfnisse des Kunden stets in den Vordergrund stellt und das Multi-Channel-
Retailing dabei effektiver und effizienter verfolgt.

Wichtig ist, dass der Prozess nicht einfach linear verstanden wird. Vielmehr
muss er als eine Schleife gesehen werden, in der eine erfolgreiche Transforma-
tion in der Zukunft wieder als Ausgangspunkt fiir einen erneuten Wandel wahr-
genommen wird.

2 Wahrscheinliche und gewiinschte
Zukiinfte

Unternehmer und Unternehmerinnen sowie Manager und Managerinnen mdis-
sen sich daher bei all dem moglichen Wandel stetig fragen: Wie bereite ich mich
auf die Zukunft vor? Weil die Zukunft nicht vorhersehbar ist, schlagt der Zu-
kunftsforscher Pero Mici¢ vor, von Zukiinften zu sprechen. Greifen wir aus den
denkbaren Zukinften die wahrscheinliche und die erwiinschte Zukunft heraus.
Beide Zukiinfte miissen denkbar sein, denn was sie nicht denken kénnen, kon-
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nen sie auch nicht machen. Jetzt ist das Feld schon nicht mehr ganz so weit. Als
nachstes wird herausgegriffen was sicher ist. Genligend sicher ist zum Beispiel,
dass Computer immer schneller werden. Ebenso geniigend sicher ist auch, dass
es immer Interaktionen zwischen Kunde und Lieferant geben wird. Ebenso si-
cher ist es, dass sich die Stiickkosten bei der Datenspeicherung degressiv ver-
halten. Ist die Zukunft soweit eingegrenzt und abgesteckt, dass man sich mit
einer gewissen Sicherheit bewegen kann, helfen die folgenden Modelle den
Weg innerhalb dieser neuen Welt zu definieren.

2.1 Virtualitat als Fahigkeit zur Transformation

Das erste Modell, das Prof. N. Venkatraman von der Boston University bereits
1998 vorstellte, beschreibt die Auswirkungen der digitalen Transformation als
organisatorische Virtualisierung und hat in den letzten 15 Jahren mit der Kom-
merzialisierung des Internets enorm an Aktualitdt gewonnen.

Diese organisatorische Virtualisierung erfolgt iber die Ebenen der Consumer
Interaction, Asset Configuration und Knowledge Leverage und verschiebt den
strategischen Fokus von der kurzfristigen Return-on-Investment-Betrachtung
hin zur langerfristigen Market-Value-Added-Sicht (Abbildung 1).

Focus on Return on Focus on Economic Focus on Market Value
Investment Value Added Added

CUSTOMER INTERACTION >
ASSET CONFIGURATION
KNOWLEDGE LEVERAGE >

Quelle: Prof. N. Venkat Venkatraman

N

Abbildung 1 :Organisatorische Virtualisierung nach Venkatraman

Wenn ein Unternehmen fir seine Zukunft nachhaltiges Wachstum anstrebt,
dann muss es sich im aktuellen, digital gepragten Umfeld zwangslaufig friher
oder spéater auf allen drei Ebenen entwickeln, da es sonst starr und isoliert in
einem dynamischen und vernetzten Ecosystem zuriick bleibt. Das bedeutet,
dass es sich selbst in die Lage versetzen muss, seine Kunden in Communities zu
binden und fur die Produktentwicklung zu nutzen. Unternehmer und Unter-
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nehmerinnen sowie Manager und Managerinnen missen sich daher fragen, ob
sie eigentlich eine Strategie haben, wie sie mit ihren Kunden so in Verbindung
bleiben, dass sie Informationen erhalten und Wissen weiterentwickeln kénnen.
Sie mussen sich Uber die Mechanismen im Klaren sein, die sie befahigen, ihre
Kunden rund um die Uhr zu bedienen oder die ihre Kunden befdhigen, sich
selbst zu bedienen. Auch sollten sie sich stets bewusst sein, wie gut sie ihre
Produkte und Dienstleistungen auf die Kundenbediirfnisse anpassen kénnen,
inwiefern der Kunde selbst darauf Einfluss nehmen kann und inwieweit ihr
Unternehmen das Geschaftsnetzwerk selbst aktiv pragt.

Ein Unternehmen muss aber auch seine dafiir benétigten Ressourcen dyna-
misch und offen in Koalitionen beschaffen kdnnen. Es muss eine Einkaufsstrate-
gie haben, die zwischen interner Leistungserstellung und Assemblierung von
Leistungen aus dem Geschéaftsnetzwerk unterscheidet. Die Systematik, mit der
externe Leistungen identifiziert und evaluiert werden, sollte von der Unter-
nehmensfiihrung hinterfragt werden und Unternehmer und Unternehmerinnen
sowie Manager und Managerinnen sollten wissen, ob die gegenseitigen Abhan-
gigkeiten zwischen ihnen und ihren Partnern ausbalanciert sind und inwieweit
sie dank Ihres Partnernetzes dynamisch auf Veranderungen im Markt reagieren
kénnen.

Zudem sollte eine Organisation bereit sein, ihr Wissen ebenso mit ihrer Com-
munity in Netzwerken zu teilen, da sie nur so auch von der Expertise in der
Community profitieren kann. Es ist essentiell, das Wissen erfolgreich aus der
Organisation in einer Gemeinschaft einzubringen, die fiir den eigenen Erfolg
relevant ist. Fiir die erfolgreiche Entwicklung sollte eine Organisation die Be-
deutung von Wissen und intellektuellen Vermogenswerten im Wertschop-
fungsprozess kennen und formelle und informelle Mechanismen fiir die Umset-
zung etabliert haben. Teams und Arbeitsgruppen missen sich mit Hilfe moder-
ner Technologien in ihren Fahigkeiten gegenseitig unterstiitzen kénnen.

Durch eine solch fortschreitende Virtualisierung der Organisation, wie sie Ven-
katraman beschreibt, wachst ein Unternehmen naher an seine Kunden sowie
Partner heran und bindet diese letzten Endes langfristig. Gleichzeitig ist es in
der Lage, neues Wissen zu generieren und dabei Fahigkeiten und Kompetenzen
zielgerichtet zu nutzen.

2.2 Direct Economy als Gedankenmodell fiir die
Transformation

Das zweite Modell, welches von uns gemeinsam mit Dr. Xavier Comtesse ent-
worfen wurde, nimmt die technischen Entwicklungen auf und greift jene Fakto-
ren heraus, die das Transformationspotential fir Geschaftsmodelle und Ge-
schaftsprozesse beschreiben. Comtesse spricht von einer Verdnderung hin zur
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,Direct Economy“. Je ausgeklligelter die Computerunterstiitzung ist und je ein-
facher es wird zwischen Menschen sowie zwischen Menschen und Computern
zu interagieren, desto stdrker tritt namlich der Endverbraucher direkt in der
Wertschopfung auf. Dies ist zum Beispiel am E-Banking deutlich sichtbar. Haben
friher Angestellte der Bank Zahlungen erfasst, so lauft dies heute vollautoma-
tisch: Die Software der Bank speist die elektronische Rechnung eines Rech-
nungsstellers automatisch ins E-Banking-System ein. Dort wird sie dem Zah-
lungspflichtigen angezeigt, der dann mit nur einem Mausklick die Zahlung frei-
gibt. Der Mausklick ware freilich auch noch vermeidbar und bleibt nur beste-
hen, damit der Zahlungspflichtige die Herrschaft Uber sein Bankkonto nicht
verliert.

Um diese Gedanken fiir das eigene Geschaft nutzen zu kénnen, muss man vor-
erst richtig verstehen, dass diese sich herausbildende «Direct Economy» aus
dem Impuls der Verbraucher hervorgeht, die immer aktiver werden und so das
Gleichgewicht der Markte verandern. Aus diesem Grund ist es vollig richtig, den
Begriff Konsum-Akteur (oder Prosumer) zu verwenden, um dieses Phanomen zu
beschreiben. So hat IKEA den Transport lber den letzten Kilometer und die
Montage der Mébel beispielsweise an den Verbraucher ibergeben. Das Unter-
nehmen hat de facto den Status des Verbrauchers verdndert, indem es ihn in
die Fertigungskette des Produktes und in gewisser Weise in die Wertschop-
fungskette einbezogen hat. Indem IKEA uns in die Rolle des Spediteurs oder des
Monteurs versetzt, hat es uns ins Spiel gebracht. Mit einer Sichtweise der Wirt-
schaft, die auf dem Individuum basiert, hat IKEA die Vorstellung eingefiihrt,
dass wir vor allem einzigartig sind, sodass sich gegebenenfalls jeder durch die
Einrichtung seiner Wohnung abheben kann. Dieser Paradigmenwechsel hat mit
dem Internet ein ausserordentlich machtiges Ventil gefunden: E-Banking, E-
Learning, E-Verwaltung und E-Shopping sind im Begriff uns gleichzeitig zu E-
Bankern, E-Blirgern, E-Buchhandlern usw. zu machen.

Comtesse unterscheidet, um die Potentiale und Effekte besser zu verstehen, in
zwei Faktoren, die diese ,,Direct Economy“ beschreiben:
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Abbildung 2: ,Direct Economy“ nach Xavier Comtesse am Beispiel der News-Industrie

Der erste Faktor beschreibt das Level an Interaktivitdt. Passiver Konsum ist
dabei die Stufe Null. Einige Produkte, wie eine gedruckte Tageszeitung, bieten
genau dieses Level an. Der Konsument hat keinen Einfluss auf die Produktge-
staltung oder dessen Auspragung. Bei vielen Produkten wie Brot, Staubsauger
oder Katzenfutter erreichen heutige Anbieter das zweite Level: Self Service.
Dem Kunden wird angeboten, selbstandig aus verschiedenen Produktvarianten
auszuwahlen. Immer haufiger, wie das IKEA- und das E-Banking-Beispiel zeigen,
werden Teilprozesse in der Wertschopfung dem Kunden (ibergeben. Es gibt also
einen gewissen Anteil an ,,do it yourself“. Dies kann sich auch einzig in der Ka-
nal-Auswahl dussern, wie weiter oben am Beispiel von Interdiscount illustriert
wurde. Automobilhersteller, Computerhersteller und viele mehr erschliessen
nun das vierte Level: Co-Design. Der Konsument beginnt dabei Wert zu stiften,
indem er oder sie das Produkt konfiguriert und dadurch automatisch seine
Bediirfnisse offenbart. Den hochsten Level der Interaktivitdt bezeichnet Com-
tesse schliesslich mit dem Begriff Co-Creation. Die Migros beispielsweise bietet
den Kunden an, auf dem Online-Portal Migipedia die Produkte zu diskutieren
und Vorschldge fiir Verbesserungen anzubringen. Wer besonders intensiv mit-
diskutiert, kann sich zum Diskussionsleiter nominieren lassen. Die Migros hat
dadurch bereits Verpackungen verbessert und sogar neue Produkte erfunden,
welche sie tatsachlich ins Sortiment aufgenommen hat.

Der zweite Faktor beschreibt das Level an Veredelung von Daten zu Wissen
(Knowledge). Auf dem Level Null werden einfach nur Daten zur Verfligung ge-
stellt. Reine Daten bietet zum Beispiel das Bundesamt flr Statistik (BFS) an,
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indem die bereinigten Rohdaten aus den Erhebungen zur Verfligung gestellt
werden. Das BFS bietet aber auch Informationen (Level zwei) an. So erfahrt man
auf der Website des BFS zum Beispiel, dass der Umsatz mit dem Handel und der
Reparatur von Motorfahrzeugen im ersten Quartal 2014 im Vergleich zum Vor-
jahr um 2.5% gestiegen ist. Informationen sind Daten, mit denen der Betrachter
in irgend einer Weise Sinn stiften kann oder die fiir ihn selbst einen Sinn erge-
ben. Gelingt es nun zusatzlich diese Information vollautomatisch in einen be-
stimmten Kontext zu stellen, so ist das Level drei erreicht. Wenn die 2.5% Um-
satzwachstum also zum Beispiel automatisch in die Balanced Score Card des
Verkaufsmanagements einer Autowerkstatt einfliessen und zudem noch der
Vergleich und nicht nur der Durchschnitt zur Region oder der markenmassigen
Marktnische gezogen wird, dann erreicht das System einen héheren Automati-
onsgrad in der Veredelung von Daten zu handlungsrelevanten Wissen. Das
nachste Level (vier) erreicht jeder, dem es gelingt, die veredelten Daten an
einen Prozess zu knUpfen und dann im Prozess an der richtigen Stelle und zum
richtigen Zeitpunkt nutzbar zu machen. So kann beispielsweise ein Wechselkurs
(Information) wahrend des Bestellprozesses auf einem E-Shop automatisch
gesucht und zur Umrechnung eines Betrags herangezogen werden. Dieser wird
dann in Realzeit am Bildschirm des Kunden angezeigt. Das flinfte Level wird
erreicht, wenn nun aufgrund der veredelten Information automatisch eine
Aktion ausgefiihrt wird, die abhangig ist von der Auspragung der Information.
Beispielsweise bestellt ein Lagersystem automatisch Artikel nach, wenn der
Bestand unter eine bestimmte Mindestmenge fallt. Die Modellierung dieser
automatischen Nachbestellung erscheint als trivial. Das triviale Modell fihrt
aber automatisch zu héheren Lagerbestanden, wenn der Verbrauch durch viele,
schlecht prognostizierbare Faktoren bestimmt wird. Erst mit neueren, selbstler-
nenden Algorithmen kdnnen immer ausgekiigeltere Modelle erstellt werden, so
dass auch komplexe Zusammenhange vollautomatisch erkannt werden konnen.
Ein englisches Forscherteam hat zum Beispiel gezeigt, wie die Anzahl Wikipedia-
Aufrufe einer borsenkotierten Firma mit deren Borsen-Performance korreliert.
Laut der Neuen Ziricher Zeitung vom 11.10.2013 nutzen bereits erste Handler
die «Wikipedia-Strategie» und hoffen auf bessere Renditen. Ein anderes Bei-
spiel ist eine Versicherungsgesellschaft, die laut Deutsche Welle vom 6.2.2014
die Abschlussquote fiir Ausbildungsversicherungen von einem einstelligen Wert
bei traditionellen Massenmailings auf deutlich Gber 90% bei Big-Data-
gestitzten Verfahren erhéhen konnte. Dabei wertet eine nur fiir diesen Zweck
entwickelte Suchsoftware soziale Netzwerke nach Mitteilungen (iber Neugebo-
rene aus. Eine ldentifikationssoftware ermittelt dann die frischgebackenen
Eltern, per Geolokalisation wird vollautomatisch berpriift, ob deren Wohnort
in einem Gebiet mit ausreichendem Kaufkraftindex liegt. Zusatzlich wertet eine
Mustererkennungssoftware aus, ob die identifizierten Eltern aufgrund ihres
Kommunikationsverhaltens eher sicherheitsaffin oder risikoaffin sind. Den si-
cherheitsaffinen Eltern wird dann ein individuelles Angebot einer Ausbildungs-
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versicherung fiirs Kind unterbreitet. Dieses Beispiel widerspricht der Idee der
,Direct Economy“ nicht. Es braucht lediglich noch einen Anbieter im Markt, der
die Macht Uber solche Algorithmen den Konsumenten in die Hand spielt und
schon konnen komplexe, lebensgestalterische Prozesse teilautomatisiert wer-
den.

3 Planung der Zukunft

Die bieden oben dargestellten Modelle helfen, die eigenen Gedanken zu struk-
turieren und Ideen auf ihr Transformationspotential zu priifen. Am Ende des
Tages ist es jedoch fiir jede Innovation unerldsslich, aus abstrakten Konzepten
und Ideen konkrete Projekte zu gestalten. Dazu soll das folgende Vorgehens-
modell nitzlich sein.

Wir unterscheiden drei Phasen: In der ersten Phase wird die aktuelle Situation
bewertet (Assessment). In der zweiten Phase werden die Potentiale, zum Bei-
spiel anhand der oben beschriebenen Gedankenmodelle, erkannt, und es wird
festgestellt, wie weit die Ist-Situation von der Realisierung der Potentiale ent-
fernt ist (Business Innovation). Am Ende geht es dann nur noch darum, klare
Handlungsmassnahmen zu definieren, die einem helfen die Licken zu schlies-
sen und den anvisierten Weg zu beschreiten (Strategy Implementation). Im
Folgenden ist dieses Vorgehen fur die Gestaltung der Unternehmensentwick-
lung mit je drei Teilschritten fur jede Phase zusammengefasst (vgl. Abbildung 3).

Assessment Business Innovation Strategy Implementation

Top Management

Business Functions

Quelle: sieber&partners 2014

Abbildung 3: Vorgehensmodell zur Unternehmensentwicklung

CNO
PANEL 2014

THE INTERCHANGE OF NEW IDEAS

sieber& partner

12

S



Am Anfang sollten die Charakterisierung der aktuellen Geschaftsstrategie (1)
sowie die Analyse des bestehenden Geschéaftsmodells (2) stehen. Im Anschluss
ist es sehr empfehlenswert, die Moglichkeiten und Chancen zu erfassen (3) die
einem zur Verflgung stehen, erste grobe strategische Optionen zu diskutieren
(4), und verschiedene Szenarien aufzubereiten, die den potenziellen Entwick-
lungsraum abgrenzen (5). Man 6ffnet sozusagen den Fokus, um ein moglichst
breites Spektrum an Alternativen zu sehen. Danach verengt man den Fokus
wieder, um die Unterschiede zwischen der IST-Situation und den identifizierten
Potenzialen analysieren zu kénnen (6) und den Entscheid fiir eines oder wenige
Szenarien zu treffen (7). Ausgehend von dieser Positionierung kénnen dann
Empfehlungen und Massnehmen zur Transformation bzw. Weiterentwicklung
des Geschaftsmodells und die Unternehmensstrategie definiert werden (8). Aus
diesen lassen sich dann konkrete Projekte mit strategischer Relevanz ableiten
und in Form einer strategischen Roadmap planen (9).

4 Fazit

Das Streben nach Entwicklung und Wachstum ist letzten Endes nicht nur ein
evolutiondres Alleinstellungsmerkmal, sondern der Garant fiir unseren gesell-
schaftlichen Fortschritt und Wohlstand. Unternehmen, die in den Wellen der
zyklischen Wirtschafts- und Technologieentwicklung bestehen wollen, missen
sich kontinuierlich entwickeln, transformieren, neu erfinden und wieder selbst
entdecken. Die furchtlose Auseinandersetzung mit den neuen Technologien ist
ein erster wesentlicher Schritt. Ein zweiter ist es, sich selbst zu fragen, was fir
ein Transformationsbedarf sich daraus eigentlich fur das eigene Unternehmen
ergibt. Es gilt nicht nur die erwiinschte Zukunft zu definieren, sondern auch den
Weg dahin zu formen und zu beschreiten. Die Modelle von Venkatraman und
Comtesse zeigen, dass Faktoren, wie Interaktion und Interaktivitat, Asset Confi-
guration oder Knowledge Management nitzliche Werkzeuge sein kénnen, um
das Potenzial neuer digitaler Technologien auf dem Weg in die Zukunft abzu-
grenzen, zu nutzen und geeignete Massnahmen daraus herleiten zu kénnen.

Entscheidend ist es, strukturiert und offen mit der Zukunft und den darin lie-
genden Potenzialen umzugehen und sich Gber verschiedene Alternativen hin-
weg zu entwickeln. Neben einem guten Plan braucht es in der Praxis erfah-
rungsgemass zusatzlich tausende von zielgerichteten Mikroentscheidungen, die
es schliesslich ausmachen, ob eine Organisation zur marktbestimmenden Kraft
wird oder eben nicht. Die strukturierte Auseinandersetzung scharft namlich das
Bewusstsein fiir die richtigen Schritte hin zur Maximierung des Market Added
Value.
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5 CNO Netzwerk — The Interchange of
New Ideas

Im Chief Networking Officer (CNO) Netzwerk erforschen und entwickeln wir
Ideen und Losungen fiir ein besseres Verstandnis der Anforderungen an die
Informatik und ein besseres Verstdandnis fir die Nutzlichkeit der Informatik fir
Unternehmen und Verwaltungen. Das Projekt wird getragen von Partnern aus
Wissenschaft, Wirtschaft, Verwaltung und Medien.

Ein jahrlicher Kongress, das CNO Panel, ist die Schweizer Plattform fiir das Top-
Management mit Schwerpunktreferaten, Workshops und viel Raum fiir persén-
liches Networking.

Mit Chief Networking Officer (CNO) ist jene Person gemeint, die im Top-
Management die Verantwortung fiir die Vernetzung des Unternehmens mit 15
Kunden, Lieferanten und Partnern tGbernimmt. Der oder die CNO unterstitzt
unternehmensinterne und betriebsiibergreifende Geschaftsprozesse mit Infor-
matik und Telekommunikation, damit die beteiligten Mitarbeiter/innen effizient
und effektiv zusammenarbeiten kénnen, damit neue Geschaftsfelder erschlos-
sen und die Wertschdpfung im Unternehmen oder in der Verwaltung gesteigert

werden kann.

Wissenschaftliche Partner des CNO Netzwerks 2014 sind: Kompetenzzentrum
fir Public Management Universitdt Bern; IWI Universitat Bern, Abteilung Infor-
mation Engineering; IWI Bern und Abteilung Information Management; IfM
Universitat St. Gallen

Verbandspartner des CNO Netzwerks 2014 sind: simsa; WinLink; Swiss Marke-
ting SMC; asut; Swico; IFJ Institut flir Jungunternehmen; internet-briefing.ch;
ICT-Berufsbildung Schweiz

Medienpartner des CNO Netzwerks 2014 sind: IT Business; inside-it; Netz-
medien; Handelszeitung

Kontakt

Dr. Pascal Sieber & Partners AG
+41 31 566 93 00
WWWw.cho-panel.com
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