DIGITALISIERUNG

Gewinnen Sie Wettbewerbsvorteile
durch Digitalisierung?

In der Informationsgesellschaft gewinnt, wer die Information
beherrscht. Information wird von Menschen und Computern
verarbeitet. Computer nehmen zunehmend den Platz von
Menschen ein, aber sie verrichten auch Dienste, die nur durch
Automation iiberhaupt einen Markt finden.

| Dr. Pascal Sieber

Die derzeitige Transformation ist
vom Fortschritt in der Informati-
onstechnik geprégt, sei es in revolutiona-
rer Form, wie der Digitalisierung des
Musikmarktes, oder in evolutioniren
Schritten, wie bei der Ergidnzung der klas-
sischen Briefmarke durch eine elektroni-
sche Variante. Wie kann nun das Potenzial
fiir neue Wettbewerbsvorteile erkannt
werden?

Technologie als Motor und
Motivation der Transformation

Technologie ist nicht nur der makrosko-
nomische Wachstumstreiber, sondern
auch ein Katalysator fiir die Unterneh-
mensentwicklung. Unternehmen geraten
in Schieflage, weil sie technologische Ver-
dnderung falsch einschitzen oder zu lange
Bestehendes bewahren. Beeindruckend
sind deshalb Beispiele wie Apple, die sich
zum Revolutiondr der Musikindustrie
transformierte: Einst war Apple von der
Presse als Nischenanbieter abgeschrieben,
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Full Automation

Models

fiir den jegliche Korrektur zu spitist. Nun
ist es der Weltmarktleader in einem véllig
neuen Geschift.

Kiinstliche Intelligenz

Die eine Chance in der digitalen Transfor-
mation steckt in den Algorithmen. Kiinst-
liche Intelligenz wird alltagstauglich. Sie ist
das Fundament fiir eine umfassende Auto-
mation der Wissensarbeit. Der Sieg der von
IBM entwickelten kiinstlichen Intelligenz
Watson in der Quiz Show Jeopardy gegen
zwei der besten menschlichen Spieler ist
ein Weckruf fiir alle Juristen, Arzte, Inge-
nieure und sonstigen Wissensarbeiter.

Social Media

Neben der kiinstlichen Intelligenz ist die
Koordinationsleistung der weltweiten
Netze die zweite wesentliche Chance in der
digitalen Transformation. Frithe Erfolge
verbuchte zum Beispiel E-Bay, heute sind
es Uber und Airbnb. Sie bieten im Inter-
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net an, was esauch frither schon gab. Dank
Smartphones und Internet bringen sie
aber nicht nur die Bewohner eines Quar-
tiers, sondern fast die ganze Welt an das
«Anschlagbrett», auf dem Angebot und
Nachfrage aufeinandertreffen.

Direct Economy

In beiden Dimensionen der Digitalisie-
rung geht es darum, die Information zu
beherrschen. Wer, wie im Beispiel von
Uber, die Angebote von Millionen von Ta-
xifahrern und die Fahrbediirfnisse von
Milliarden von Passagieren mit einem ge-
eigneten Algorithmus aufeinander abstim-
men kann, beherrscht die Wertschopfung
und diktiert den Preis und die Qualitit.
Um diese Gedanken fiir das eigene Ge-
schift nutzen zu kénnen, muss man vor-
erst richtig verstehen, dass es einerseits um
die Personalisierung, und andererseits um
die Autonomie, den Handlungsspielraum,
der KonsumentInnen und Fachleute geht.
So hat IKEA den Transport iiber den letz-
ten Kilometer und die Montage der M-
bel an den Verbraucher iibergeben und ihn
so in die Fertigungskette des Produktes
einbezogen. Dieser Paradigmenwechsel
hat mit dem Internet ein méchtiges Ventil
gefunden: E-Banking, E-Learning, E-Ver-
waltung und E-Shopping sind im Begriff
uns zu Bankern, Buchhindlern, Lehrern,
Juristen usw. zu machen.

Dr. Xavier Comtesse bezeichnet die Kom-
bination der beiden Dimensionen als
«Direct Economy». Er unterscheidet zwei
Faktoren, die diese «Direct Economy» be-
schreiben.

Der erste Faktor beschreibt das Level an
Interaktivitit. Passiver Konsum ist die
Stufe Null. Eine Tageszeitung bietet genau
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dieses Level. Der Konsument hat keinen
Einfluss auf die Produktgestaltung: «Take
It or Leave It». Bei vielen Produkten wie
Brot, Staubsauger oder Katzenfutter errei-
chen heutige Anbieter das zweite Level:
Selfservice. Der Kunde kann aus verschie-
denen Varianten auswihlen. Im E-Banking
wird der Kunde Teil der Leistungserbrin-
gung: «Do it yourself». Automobilherstel-
ler, Computerhersteller und viele mehr er-
schliessen das vierte Level: Co-Design. Der
Konsument oder die Fachkraft beim Ge-
schiftskunden konfiguriert das Produkt
und offenbart dadurch automatisch seine
Bediirfnisse. Den hochsten Level der In-
teraktivitit bezeichnet Comtesse schliess-
lich mit dem Begriff Co-Creation. Auf
Migipedia besprechen die Kunden die Pro-
dukte und machen Vorschlige fiir Verbes-
serungen. Dadurch konnte die Migros be-
reits Verpackungen verbessern und neue
Produkte kreieren.

Der zweite Faktor beschreibt die Verede-
lung von Daten zu Wissen. Auf dem Level
Null werden einfach nur Daten zur Verfii-
gung gestellt. Das Bundesamt fiir Statistik
(BFS) bietet solche Daten an. Es bietet aber

auch Informationen (Level zwei) an. So er-
fahrt man auf der Website zum Beispiel,
dass der Umsatz mit dem Handel und der
Reparatur von Motorfahrzeugen im Ver-
gleich zum Vorjahr um 2,5 Prozent gestie-
gen ist. Informationen sind Daten, mit de-
nen der Betrachter in irgendeiner Weise
Sinn stiften kann oder die fiir ihn selbst ei-
nen Sinn ergeben. Gelingt es nun, diese In-
formation automatisch in einen bestimm-
ten Kontext zu stellen, so ist das Level drei
erreicht. Wenn die 2,5 Prozent Umsatz-
wachstum also in die Balanced Score Card
des Verkaufsmanagements einer Auto-
werkstatt einfliessen und zudem noch der
Vergleich und nicht nur der Durchschnitt
zur Region gezogen wird, dann entsteht
handlungsrelevantes Wissen. Das nichste
Level erreicht, wer die veredelten Daten an
einen Prozess kniipft. So kann ein Wech-
selkurs (Information) wihrend des Be-
stellprozesses auf einem E-Shop automa-
tisch zur Umrechnung eines Betrags
herangezogen werden. Das fiinfte Level
wird erreicht, wenn aufgrund der veredel-
ten Information automatisch eine Aktion
ausgefiithrt wird. Beispielsweise bestellt ein
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Lagersystem automatisch Artikel nach,
wenn der Bestand unter eine bestimmte
Mindestmenge fillt. Wenn der Verbrauch
durch viele, schlecht prognostizierbare
Faktoren bestimmt wird, gelingt eine treff-
sichere, automatische Nachbestellung erst
mit neueren, selbstlernenden Algorith-
men, die auch komplexe Zusammenhange
vollautomatisch abbilden kénnen.

Digitalisierung als Fahigkeit

Unternehmen und Organisationen befin-
den sich nun im «Innovators Dilemmay.
Zwischen «Zu-frith-» und «Zu-spit-Inves-
tieren» ist die Luft diinn. Im Alltag der Un-
ternehmen ist es deshalb selten bahnbre-
chende Innovation, sondern die stindige
Adaption neuer Technologien. Dazu gilt
es, eine Fihigkeit zu entwickeln, die wir als
«Digital Business Excellence» bezeichnen:
«Unter Digital Business Excellence verste-
hen wir die Fahigkeit einer Organisation,
ihre Wertschépfung durch geschickte Ver-
netzung von Fahigkeiten und Ressourcen
zu maximieren und ihren Kunden einen
nachhaltig héheren Wert zu stiften als die
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Focus on Return on
Investment

Remote Experience of
Products and Services

Sourcing Modules

Work-unit expertise

Konkurrenz. Dazu beherrscht die Organi-
sation die Information zur Steuerung der
Wertschopfung und setzt nicht nur in-
terne, sondern auch externe Fihigkeiten
und Ressourcen effizient ein.»

Um die Phantasie zur Steigerung der digi-
talen Kompetenz anzuregen, bietet das
Modell von Prof. N. Venkatraman (Boston
University) drei Perspektiven an: Consu-
mer Interaction, Asset Configuration und
Knowledge Leverage.

Oft greift die weitverbreitete Return-on-
Investment-Betrachtung bei der Auswahl
der besten Ideen zu kurz und es ist eine
Market-Value-Added-Sicht zielfithrender.
Die Frage ist also, inwiefern Schritte der
Digitalisierung die Marktposition (Markt-
anteil, Wertschépfung in der Branche,
Kundenbindung etc.) verbessern.

Customer Interaction:

Diese Perspektive geht der Frage nach,
iiber welche Mechanismen die Kunden
rund um die Uhr bedient werden kénnen,
welchen Grad an Selbstbedienung még-
lich ist, wie gut die Produkte und Dienst-
leistungen auf die Kundenbediirfnisse an-
gepasst werden konnen, inwiefern der
Kunde selbst darauf Einfluss nehmen
kann und inwieweit die eigene Position
im Geschiftsnetzwerk eine «Macher»-
und inwieweit sie eine «Zuarbeiter»-Posi-
tion ist.

Asset Configuration:

Diese Perspektive betrachtet die dafiir be-
nétigten Ressourcen. Sie sollen dynamisch
und tiber Koalitionen in die Wertschop-
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Focus on Economic Value
Added

Customer Interaction

Dynamic Customization- I

Asset Configruation
Process Interdependence
Knowledge Leverage

Corporate Asset

fung integriert werden koénnen. Es muss
eine Strategie geben, die zwischen inter-
ner Leistungserstellung und Assemblie-
rung von Leistungen aus dem Geschifts-
netzwerk unterscheidet. Wiederum geht es
darum, die Information zu beherrschen.
Ein Detailhindler beispielsweise muss die
Lagerhaltung und den Transport nicht sel-
ber ausfiihren. Dafiir gibt es ein vielfilti-
ges Marktangebot. Er muss aber selber ge-
nau wissen, welche Artikel wann wohin
transportiert werden miissen.

Knowledge Leverage:

Diese Perspektive betrachtet das Wissen
und die Erfahrung. Es wird immer schwie-
riger, die Fachkrifte in Form von Arbeits-
vertriigen zu binden, und es wird immer
schwieriger iiberhaupt herauszufinden,
welche Fachkriifte benotigt werden. Des-
halb sollte eine Organisation bereit sein,
ihr Wissen ebenso mit ihrer Community
in Netzwerken zu teilen, da sie nur so auch
von der Expertise in der Community pro-
fitieren kann. Es ist essentiell, das Wissen
erfolgreich aus der Organisation in eine
Gemeinschaft einzubringen, die fiir den
eigenen Erfolg relevant ist.

The Winner takes it all

Wer die Information beherrscht, be-
herrscht die Wertschopfung. Informati-
onsgliter haben aber einen besonderen
Charakter. Sie sind ndmlich teilbar in der
Konsumation. Wer eine Information wei-
tergibt, hat sie immer noch, wer hingegen
ein Stiick Brot weitergibt, hat es nicht

Focus on Market Value Added

Customer Communities and
Co-Creation

Resource Coalitions

Professional Community
Expertise

mehr. Dies fithrt bei den Informationsgii-
tern zu einer fast grenzkostenfreien Ver-
mehrung. Geschiftsmodelle, die auf dem
Beherrschen der Information basieren,
sind deshalb schier unendlich skalierbar.
Das kann dusserst lukrativ sein, wie die
Umsatzrenditen der einschldgigen Firmen
zeigen. Der genannte Effekt provoziert
aber den «The-Winner-Takes-it-All»-Ef-
fekt. Es gibt zwar Millionen von Taxi-Zen-
tralen auf der Welt, aber nur wenige Ubers.
Es gibt Milliarden von Anschlagbretten,
aber nur wenige E-Bays.

Das muss jedes Unternehmen dazu auf-
fordern, nur Weniges zu tun, dies aber so
gut, dass es die Weltspitze bildet. Dies darf
durchaus in einer Nische sein, denn auch
Nischen sind im globalen Markt gross ge-
nug, um richtig viel Nutzen zu stiften und
Ertrag zu erwirtschaften. u
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