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.In einer fltichtigen, ungewissen,
komplexen und mehrdeutigen
Welt gibt es nicht mehr den einen
Weg zum Wachstum. Es gilt, als
Unternehmen statt des gewohn-
ten einen neuen Blickwinkel
einzunehmen und Strategien

zu hinterfragen.”

Timotheus Hottges

Vorstandsvorsitzender
der Deutschen Telekom AG

.Wachstum ist fiir mich eine Haltung.
Ich bin bekennender Netzwerkinves-

tor, denn die Netze sind die Basis

unseres Erfolgs. Die Kunden wollen

die jeweils beste Infrastruktur,

darum kommen sie zu uns. Dadurch

steigen Umsatz und Ergebnis, was
wiederum neue Spielrdume fir
weitere Investitionen und dadurch
weiteres Wachstum erdffnet.”
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VORWORT MANAGEMENTKOMPASS

VORWORT

Der wirtschaftliche, technische und gesell-
schaftliche Wandel vollzieht sich mit rasanter
Geschwindigkeit. Unter solchen Bedingun-
gen ist Unternehmenswachstum Ziel und
Herausforderung zugleich: Unternehmen
sind gezwungen, ihre Geschdftsmodelle kri-
tisch zu hinterfragen und permanent an ver-
dnderte Rahmenbedingungen im Hinblick
auf Kundenbeddrfnisse, Markt und Wettbe-
werb anzupassen. Ob Ausbau des Kernge-
schafts, Akquisition und Fusion, Diversifika-
tion oder neue Geschaftsmodelle — sich
lediglich auf eine Strategie zu fokussieren
wird vor allem dem allgegenwadrtigen Einfluss
der Digitalisierung nicht gerecht. Deshalb
mussen sich Unternehmen flexibel aufstel-
len, Strategien miteinander kombinieren und
Synergien aus altem und neuem Geschdft
erzeugen.

Dieser Managementkompass zeigt, dass das
Strategieportfolio eines Unternehmens erst
seinen Zweck erftillen kann, wenn die dafir
nétigen innerbetrieblichen Voraussetzungen
geschaffen beziehungsweise interne Wachs-
tumshtrden abgebaut werden. Um eine
erfolgreiche Leistungssteigerung zu ermogli-
chen, missen deshalb Organisationsstruktu-
ren angepasst sowie die Unternehmenskul-
tur neu gedacht, innerbetriebliche Prozesse
optimiert, eine skalierbare IT geschaffen und
die Belegschaft aktiv am Wachstumsprozess
beteiligt werden. Es qilt, fallbezogen und
individuell zu entscheiden, wie Wachstum
letztendlich erzielt werden kann.

Sopra Steria Consulting
FA.Z-Institut
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-t Tur den Wettbewerb

Damit Wachstumspotenziale vollstandig ausgeschopft werden kdnnen, missen organi-
satorische, strategische, kulturelle sowie technologische Faktoren gleichermal3en
berticksichtigt und gegebenenfalls angepasst werden. Ein wohliiberlegtes, geplantes
Vorgehen ist entscheidend, um potenzielle Wachstumshemmnisse zu verringern.

Es existiert keine allgemeingtiltige, einzig

» richtige Wachstumsstrategie. Entscheiden
Sie aus lhrer individuellen Unternehmenssituation
heraus, welches Wachstumsmodell fir Ihr Geschaft
und Ihre Ziele am sinnvollsten ist. Dabei ist die
Kombination verschiedener Wachstumsstrategien
nicht nur mdéglich, sondern sogar fallspezifisch
notig.

Unternehmer kdnnen aus einer Fllle von Mdglichkei-
ten schopfen: Neben dem klassischen Ausbau des
Kerngeschafts, Ankdufen und Fusionen sind unter
anderem die ErschlieBung neuer Kundengruppen
sowie die Entwicklung neuer Geschdftsmodelle, Pro-
dukte und Dienstleistungen denkbare Vorgehens-
weisen, um die Profitabilitdt einer Organisation zu
steigern. Dabei ist zu beachten, dass im Wachstums-
prozess das alte und das neue Geschdft gleicherma-
Ben bedient werden miissen — die Verkniipfung bei-
der Elemente und deren Starken wird zur Kernkom-
petenz.

Die Wahl der geeigneten Strategie sollte sich stets an
der individuellen Zielsetzung und am Profil eines
Unternehmens orientieren. Dabei miissen strategi-
sche Uberlegungen auch das Entwicklungspotenzial
einzelner Organisationseinheiten berticksichtigen.

Aus der Flihrungsposition heraus Einheitlichkeit zu
verordnen kann der Dynamik unterschiedlicher
Unternehmensbereiche nicht gerecht werden — mit-
unter sogar schaden. Deshalb bietet es sich an, auch
unternehmensintern verschiedene Wachstumsstra-
tegien miteinander zu kombinieren.

2 Stellen Sie gezielt die fiir die Erreichung

1 |hrer Wachstumsziele bendétigten Ressour-
cen bereit. Seien Sie sich bewusst, dass die
anfdngliche Planung zu einem spdteren Zeit-
punkt korrigiert werden muss. Lassen Sie sich
deshalb nicht von unrealistischen Erwartungen
irreflihren.

In der Regel macht sich Wachstum erst zeitlich verzo-
gert als Ergebnis eines entsprechenden unterneh-
merischen Handelns bemerkbar. Daher ist es umso
schwieriger, den Wachstumsprozess im Voraus zu
planen. Auch bis ins Detail ausgekllgelte Strategien
konnen ohne die ndtigen finanziellen Mittel, Techno-
logie, fachliches Know-how und Personal nicht zum
anvisierten Wachstumsziel fihren. Deshalb ist es
notwendig, dass ein Unternehmen flexibel auf jeqli-
che Entwicklungen und verdnderte Anforderungenin
seiner Umwelt reagiert, gegebenenfalls seine Ziele
anpasst sowie seine Strategie dahingehend Uberar-
beitet.

Wachstum sollte als lang angelegter Prozess verstan-
den werden. Kontinuierliches und lang anhaltendes
Unternehmenswachstum ist jedoch unrealistisch.
Manager mussen sich deshalb auf eine potenzielle
Stagnation oder auch auf einen Wachstumseinbruch
einstellen, der wiederum von einer ausgeprdgten
Wachstumsphase abgelost werden kann.

Wachstum bedeutet, historisch entstandene

1 Systemlandschaften und die dazugehdrigen
Prozesse an sich stetig wandelnde Rahmenbedin-
gungen anzupassen. Analysieren Sie, wo die Ihnen
durch die Digitalisierung zur Verfiigung stehenden
Instrumente die Effizienz in Ihrer Organisation
steigern konnen. Flexibel auf die Entwicklungen
im Bereich Technologie zu reagieren wird dabei
zu einer wichtigen Aufgabe.

Veraltete IT-Infrastrukturen und ineffiziente (admi-
nistrative) Prozesse im Backend kdnnen das ange-
strebte Wachstum behindern. Gleichzeitig erwarten
Kunden, aufgrund der Verfligbarkeit von digitalen
Technologien und Kommunikationskandlen verein-
facht mit Unternehmen interagieren zu kénnen. Um
diesen Spagat zu meistern, miissen Unternehmen
bestehende Systeme effizienter gestalten, das
Potenzial neuer Technologien nutzen und — wo es
sich anbietet — Prozesse automatisieren.



Dynamische Entwicklungen im Bereich Digitalisie-
rung bringen kontinuierlich neue Losungen und ein
erhebliches Rationalisierungspotenzial hervor. Dabei
besteht die Herausforderung vor allem darin, nicht
blind beliebigen Digitaltrends zu folgen. Unterneh-
men missen fallspezifisch entscheiden, welche
Technologien einen Mehrwert bieten und maBgeb-
lich zur Prozessoptimierung beitragen. Nur durch die
gezielte Beobachtung und sachliches Abwdgen kn-
nen Digitalisierung und Technologie ihre Wirkung als
Wachstumstreiber entfalten.

4 Innovation und Wachstum sind zwei

1 untrennbare Determinanten des Unterneh-
menserfolgs. Um auch in Zukunft wettbewerbs-
fahig bleiben zu kénnen, besteht Handlungsdruck.
Innovationen zu fordern reicht nicht. Etablieren
Sie deshalb eine innovationsférdernde Unter-
nehmenskultur.

Um Innovationen zu ermdglichen, muss ein Umfeld
geschaffen werden, das kreativen Freiraum bietet
und dadurch Menschen zu innovativen Ideen moti-
viert. Im Wesentlichen erfordert dies eine Unterneh-
menskultur, die auf Offenheit und Toleranz gegen-
Uber Neuem beruht. Denn kaum ein innovatives Vor-
haben ist bereits im Anfangsstadium reif fir die
Umsetzung. Das birgt ein gewisses Risiko, dem Ftih-
rungskrafte allein dadurch begegnen kénnen, dass
sie den aus der Belegschaft stammenden Innovato-
ren vertrauen und diese aktiv unterstitzen.

Eine Innovationskultur definiert sich vor allem tber
interdisziplindre, bereichsiibergreifende Zusammen-
arbeit. Agile Teams und eine gesunde Fehlerkultur,
die durch das Vorgehen nach der Trial-and-Error-
Methode gepragtist, erhdhen hier das Erfolgspoten-
zial. Damit die Innovationskraft der Mitarbeiter nach-
haltig beginstigt wird, muss deshalb auch ein
Anreiz- und Belohnungssystem in die Unterneh-
menskultur integriert werden.

kurz & knapp

EXECUTIVE SUMMARY MANAGEMENTKOMPASS

Das Management muss sich klar mit der unterneh-
menseigenen Innovationskultur identifizieren kon-
nen und diese auch organisationsweit reprasentie-
ren. Denn ohne ein entsprechendes Mindset verfehlt
jede Unterstlitzungs- und ForderungsmaBnahme
ihren Sinn.

Der Mensch ist die treibende Kraft hinter
» Wachstum. Beteiligen Sie deshalb Ihre Mit-
arbeiter aktivam Wachstumsprozess. Nur wer die
Mdglichkeit bekommt, einen Beitrag zur Unter-
nehmensentwicklung zu leisten, erkennt den
tieferen Sinn grundlegender Veranderungen in
Organisation und Kultur.

|dealerweise soll Wachstum Werte fiir Kunden, Mitar-
beiter, Gesellschaft und andere wichtige Stakeholder
im Unternehmensumfeld schaffen. Erfolgt Wachstum
jedoch um des Wachstums Willen, existiert keine
langfristige, solide Basis, um die Belegschaft zu
motivieren und ihr einen tieferen Sinn in ihrer Arbeit
zu vermitteln. Unternehmen mUissen deshalb eine
Antwort auf die Frage nach dem Grund und dem
Nutzen ihrer Wachstumsbestrebungen liefern. Denn
ohne die maBgebliche Beteiligung der Mitarbeiter
kann der Wachstumsprozess nur schwer vollzogen
werden.

Nicht selten leidet die Unternehmenskultur unter
dem Wachstumsprozess und den damit einherge-
henden Veranderungen. Um einem negativen Ein-
fluss auf das Betriebsklima und auf die Belegschaft
entgegenzuwirken, wird das Change Management
zur maB3geblichen Flhrungsaufgabe: Mitarbeiter
mussen friihzeitig Uber die Wachstumsbestrebungen
des Unternehmens informiert, auf verdnderte
Arbeitsbedingungen vorbereitet und gegebenenfalls
mit einem Fortbildungsangebot unterstitzt werden.
Zu diesem Zweck bietet es sich an, die innerbetriebli-
che Kommunikation entsprechend der gegenwdrtig
verfligbaren digitalen Kandle zu verbessern. «

5

L

WACHSTUM ist bei

79 Prozent

der Unternehmen erkldrte
Unternehmensstrategie.

Quelle: Potenzialanalyse flexibel wachsen (Sopra Steria Consulting), 2018
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TREND

Nichts dem Zufall Uberlassen

Der rapide Wandel von Technologien und Mdrkten fordert neue Strategien.
Damit Unternehmen wachsen kénnen, missen sie frihzeitig Wettbewerbs-
vorteile erkennen und schnell auf veranderte Rahmenbedingungen reagieren.
Es gilt entsprechende interne Strukturen zu entwickeln.

achstum ist ein grundlegendes Leit-

motiv fir die Unternehmensent-

wicklung. Es ist weder das Ergebnis

des Zufalls noch eine Selbstver-

stdndlichkeit. Im Wachstum drlckt
sich die Leistungssteigerung einer Organisation aus,
die erst durch gezielte Planung und erfolgreiches
strategisches Handeln moglich wird. Gerade in Zei-
ten des stetigen Wandels von Mdrkten und Wett-
bewerbsbedingungen miissen Entscheider bevor-
stehende Herausforderungen rechtzeitig antizipie-
ren und flexibel darauf reagieren, indem sie ihre
Unternehmensstrategie addquat anpassen - kurz,
proaktiv handeln.

Wachstumsmotor Digitalisierung

Trends wie der demographische Wandel, Globalisie-
rung, Konnektivitdt, Mobilitat und Urbanisierung
haben weitreichende Auswirkungen auf alle gesell-
schaftlichen Bereiche. Daraus entwickeln sich aktuell
neue Wachstumsfelder. Am bedeutendsten ist da-
bei der allgegenwartige Einfluss der Digitalisierung.

Um die Zukunft ihres Unternehmens gestalten und
sichern zu kénnen, missen Entscheider deshalb
den digitalen Wandel in ihrer Organisation voran-
treiben.

Die Digitalisierung schafft eine erhdhte Flexibilitat in
puncto Arbeit und sorgt flir mehr Chancen durch die
Mdglichkeit, neue Geschdftsmodelle zu entwickeln.
Zu diesem Ergebnis kommt das IHK-Unternehmens-
barometer des Deutschen Industrie- und Handels-
kammertages e. V. (DIHK). 44 Prozent der in dieser
Studie befragten Unternehmen profitieren dariiber
hinaus von einem hoheren Umsatz. Offensichtlich ist
die Digitalisierung ein maBgeblicher Wachstumstrei-
ber. Sie fordert aber auch einen gezielten unterneh-
merischen Einsatz: Ein betrdchtlicher Anteil von
jeweils 87 Prozent der Befragten sieht einen auf
Digitalisierungsprozesse zuriickgehenden erhohten
Investitionsbedarf und die Notwendigkeit vermehr-
ter WeiterbildungsmaBnahmen. Daneben haben
neue Geschdftsmodelle nicht nur einen positiven
Einfluss auf die Unternehmensentwicklung: Fur
54 Prozent der Befragten fiihren diese auch zu
zunehmendem Konkurrenzdruck.

DIE DIGITALISIERUNG ERMOGLICHT MEHR FLEXIBILITAT UND CHANCEN
Auswirkungen der Digitalisierung auf das eigene Unternehmen; Angaben in Prozent der Befragten?

87 erhohter Investitionsbedarf

87 mehr WeiterbildungsmaBnahmen

54 erhohte Konkurrenz durch neue Geschaftsmodelle

44

erhéhter Umsatz

1) Befragungvon 1.806 Unternehmen aus den Versammlungen der IHKs und den Fachausschiissen des DIHK
Quelle: DIHK, 2017
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.Im Wachstum drtickt
sich die Leistungs-
steigerung einer
Organisation aus.”

TREND MANAGEMENTKOMPASS

Wachstumsférderung und Unternehmensentwick-
lung spielen: Unternehmen, die aktiv forschen und
somit ihre zuklinftige Wettbewerbsfahig-
keit ausbauen, lassen sich demnach mit
einerum 45 Prozent héheren Wahrschein-
lichkeit zu schnell wachsenden Unterneh-
men zdhlen. Die Studie zeigt auch, dass
schnell wachsende Unternehmen mehr als
doppelt so viele Innovationen im Hinblick auf
Produkte und Dienstleistungen hervorbringen
als ,schrumpfende” Unternehmen.

Voraussetzungen fiir Wachstum
schaffen

Die Innovationsfdhigkeit eines Unternehmens allein
reicht aber nicht aus. Wachstum ist ebenfalls von
innerbetrieblichen und externen Rahmenbedingun-
gen abgdngig: Damit Wachstum stattfinden kann,
mussen nicht selten Organisationsstrukturen verdn-
dert und eine neue Unternehmenskultur geschaffen
werden, die beispielsweise Agilitat und
neue Formen der Zusammenarbeit be-
ginstigen. Das Humankapital ist ein weite-
rer zentraler Einflussfaktor. Fortbildungs-
angebote unterstiitzen die Belegschaft
darin, mit der Digitalisierung Schritt zu
halten. Als externe Einflussfaktoren haben
vor allem offene Mdrkte, der Abbau von
Innovationshemmnissen durch gesetzliche

7

Jacqueline PreuBer
ist verantwortliche
Redakteurin

im FAZ.-Institut.

j.preusser@faz-institut.de

Regularien sowie adaquate Finanzierungs-
mdglichkeiten einen erheblichen Einfluss
auf den Erfolg von Unternehmen.

‘ I

Innovationsfdhigkeit
als Unternehmensmerkmal

Doch was macht wachsende Unternehmen aus? Vor
allem drei messbare Unternehmensmerkmale lassen
sich in diesem Kontext identifizieren: die Beschafti-
gung von Hochschulabsolventen, eine friihzeitige
internationale Unternehmensausrichtung sowie
eine auf Forschung und Entwicklung basierende
Innovationsstrategie. Hierflr hat KfwW Research die

ist Redakteur bei
Erfolgsfaktoren von 7.300 Unternehmen analysiert.  Ressourcen und Kapazitdten kdnnen FRANKFURT BUSINESS MEDIA.
Die Ergebnisse der Studie unterstreichen, dass vor ~ genutzt werden, um neue Projekte voran- georg.poltorake

allem Innovationen eine entscheidende Rolle bei der

Der Spagat zwischen altem und neuem
Geschaft ist eine weitere Herausforderung
im Wachstumsprozess: In Zeiten des
Change kann die traditionelle Produktpa-
lette als solides Standbein dienen, wah-
rend das aus der Digitalisierung hervorge-
hende Wachstumspotenzial individuell
ausgelotet wird. Unternehmen mussen
entscheiden, in welchen Bereichen des
bestehenden Geschdfts Prozesse opti-
miert und damit Komplexitdten reduziert
werden kdénnen. Dadurch frei werdende

zutreiben. «

Georg Poltorak

frankfurt-bm.com
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Wandel und Wachstum
SiNd untrennbar

Sopra Steria Consulting hat im Rahmen der Studie ,Potenzialanalyse flexibel wachsen”
249 Entscheider und Flhrungskrafte aus den Branchen Finanzdienstleistungen,
verarbeitendes Gewerbe, 6ffentliche Verwaltung und Versorgungsunternehmen sowie
Telekommunikation und Medien gefragt, welche Herausforderungen und Entwicklungen
mit Unternehmenswachstum verbunden sind.

DIE KOMBINATION VERSCHIEDENER STRATEGIEN DER WETTBEWERBSDRUCK STEIGT
BEGUNSTIGT WACHSTUM In Prozent der Befragten; n = 198
In Prozent der Befragten; n = 235
schwach
ja
) sehr schwach 18
stark
weil3 nicht/ 43
weiB nicht/ keine Angabe
keine Angabe
nein 34
sehr stark
Verschiedene Wachstumsstrategien miteinander Unternehmer und Dienstleister spliren den
zu kombinieren ermdglicht Unternehmen, in Zeiten Konkurrenzdruck: Die groBe Mehrheit der Befragten
von Digitalisierung und stetigem Wandel flexibel (77 Prozent) gibt an, dass sich der Wettbewerb in
auf Verdnderungen zu reagieren und Strukturen den vergangenen dreiJahren stark beziehungsweise
dahingehend anzupassen. sehr stark entwickelt hat.

DAS KERNGESCHAFT SOLL AUSGEBAUT WERDEN
Im eigenen Unternehmen genutzte Wachstumsstrategien; in Prozent der Befragten; n = 226; Mehrfachantworten mdéglich

organisches Wachstum

Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
ErschlieBung neuer Kundengruppen
anorganisches Wachstum

Wachstum mit dem Markt

Entwicklung eines neuen Geschaftsmodells k]

Globalisierung  [uRs;

Die befragten Unternehmen setzen vor allem auf klassisches organisches Wachstum und arbeiten an neuen Produkten
sowie Dienstleistungen. Durch die Digitalisierung begtinstigte Entwicklung neuer Geschdftsmodelle und die Globalisierung
gehdren lediglich bei knapp 20 Prozent zum strategischen Portfolio.

Quelle: Potenzialanalyse flexibel wachsen (Sopra Steria Consulting), 2018
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Vit digitalen Wettbewerbs-
strategien wachsen

Im Zuge der Digitalisierung verdandern sich Wettbewerbsstrategien grundlegend.

Damit Wachstum zukiinftig moglich ist, missen Kundennutzen, Wertschopfung und

Market Making an die aus der Digitalisierung resultierenden strategischen Moglichkeiten

angepasst werden. Unternehmer und Entscheider stehen dabei unter besonderem

Handlungsdruck. Die Konkurrenz um Wachstum wird zur Uberlebensfrage.

ein anderes Thema beschdftigt Unterneh-
men derzeit mehr als die digitale Transfor-
mation. Um auch in Zukunft das gewiinschte
Wachstum erzielen zu konnen, missen Ent-
scheider die unternehmenseigene Wett-
bewerbsstrategie in Frage stellen. Diese bestimmt,
welcher Kundennutzen — im klassischen Sinne Quali-
tats- oder Preisvorteil — geschaffen werden soll, wie
der Kundennutzen durch die Wertschopfungskette
erreicht werden soll und wie das Unternehmen mit
seinen Kunden auf Mdrkten in Beziehung tritt — das
Market Making vorantreibt. Um diese drei Dimensio-
nen der Wettbewerbsstrategie eines Unternehmens
neu definieren zu kdnnen, missen insbesondere die

aus der Digitalisierung hervorgehenden wettbe-
werbsstrategischen Maglichkeiten analysiert werden.

Kundennutzen neu definieren

Digitale Technologien erlauben es, den Kundennut-
zen zu erweitern beziehungsweise véllig neuen Nut-
zen zu schaffen. Was ist der Grund daftr, dass eta-
blierte Anbieter im Zuge der Digitalisierung in
Bedrdngnis geraten kdnnen? Unter anderem kdnnen
Marktbedingungen durch die Individualisierung von
Produkten und Dienstleistungen verdndert werden
(Customization). Das ist immer dann moglich, wenn

»
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THINK TANK

ein Unternehmen einen Teil seiner Angebote blindelt
und dadurch andere unternehmenseigene Leistun-
gen und Produkte quersubventioniert werden. Fallt
das Niveau der eigenen Serviceleistungen deutlich
hinter Standards anderer Branchen zur(ick, Idsst sich
durch den Fokus auf eine Vereinfachung der digitali-
sierten kundenorientierten Prozesse (Simplification)
sowie auf das Kundenerlebnis (Experience) ein flr die
eigene Branche neuer Standard schaffen. Dabei miis-
sen sich Unternehmen an den Gewohnheiten der
Kunden orientieren. Denkt ein Kunde beispielsweise
an das Serviceniveau bei Amazon, ist er enttauscht,
wenn in einer Branche, in der Amazon gar nicht tdtig
ist, das Serviceniveau deutlich geringer ausfallt. Falls
etablierte Anbieter nicht in der Lage sind, Angebote
zeitnah zur Verfligung zu stellen, lassen sich durch
eine Steigerung der Verfiigbarkeit Kundenbeziehun-
gen aufbrechen (Availability). Markte, deren Produkte
offline verfiigbar und nicht in eine Servicewelt einge-
bunden sind, bieten sehr gute Mdglichkeiten flir eine
Anreicherung der Produkte mit zusdtzlichen Dienst-
leistungen (Servitization). Genauso erforderninihrem
Nutzen flir den Kunden als wenig komfortabel wahr-
genommene Angebote, dass neue Produkt- und Ser-
viceldsungen geschaffen werden (Solutization).

© Plan Shoot/ImazinS/Getty Images

Wertschépfung neu definieren

Mit der Dimension Wertschopfung ist die Aufgabe
verbunden, den innerhalb einer Wettbewerbsstrate-
gie definierten Kundennutzen durch die von einem
Unternehmen tatsdchlich gelieferten Produkte und
erbrachten Dienstleistungen zu erfiillen. Dabei wan-
delt das Unternehmen Inputs in Outputs. In diesem
Kontext konzentrieren sich digitale Strategien auf
den Zugang zu Inputs und auf den Wertschopfungs-
prozess, der zwischen Inputs und Outputs stattfin-
det.

Fur den Fall, dass Inputs lokal gebunden beziehungs-
weise aufgrund eines geringen Vorkommens einem
groBeren Markt nicht zugdnglich sind, kénnen neue
Angebotsquellen durch digitale Strategien nutzbar
gemacht werden (Accessibility). Ebay Kleinanzeigen
ermdglicht beispielsweise zuvor lokal gebundenen
Anbietern, ihr Angebot einem gréBeren Kundenkreis
zugdnglich zu machen. Wertschopfungsketten kdn-
nen somit digitalisiert, integriert und automatisiert
werden.

Dariber hinaus lassen sich durch die mit Industrie 4.0
einhergehenden Entwicklungen signifikant niedri-
gere Kostenniveaus und/oder drastisch verringerte
LosgréBen erreichen. Mit Hilfe digitaler Technologien
konnen auch administrative Prozesse effizienter
gestaltet werden. Wo Wertschopfungsketten bisher
auf Standardprodukte ausgerichtet waren, existieren

Die digitale Transtformation
Deginnt in der Chefetage

Um den digitalen Wandel innerhalb einer Organisation anzustof3en,
werden heute oftmals Chief Digital Officer (CDO) eingesetzt. Markus Malz
von Sopra Steria Consulting beschreibt das mit dieser Position verbundene
Anforderungsprofil. Der Consulting Manager weist aber auch darauf hin,
dass der CDO als temporarer Impulsgeber verstanden werden muss.



im Zuge der Digitalisierung beste Voraussetzungen
fUr individualisierte Massenfertigung und damit fir
eine Neuausrichtung des Wettbewerbs.

Market Making neu definieren

Neben digitalisierten Wertschopfungsketten bilden
sich im Geschaftskundenbereich industrielle Platt-
formen heraus. Durch dieses strategische Konzept
werden industrielle Wertschopfungsdienstleistun-
gen zur ,Handelsware”. Unter anderem konkurrieren
hier die Anbieter Siemens mit ,MindSphere”, General
Electric mit ,Predix” sowie ABB mit ,,ABB Ability” um
den Standard. Industrielle Plattformen werden sich in
all den Branchen etablieren, in denen Wertschop-
fungsketten bereits heute durch einen hohen Grad
an Outsourcing und niedrige Niveaus vertikaler Inte-
gration stark zersplittert sind. Dies wird ebenfalls in
Bereichen der Fall sein, in denen industrielle Kunden
aus einer Vielzahl von Anbietern von Wertschop-
fungsdienstleistungen wahlen kénnen. In Branchen
mit noch vorherrschenden oligopolistischen Anbie-
terstrukturen haben Unternehmen noch etwas Luft,
um sich digital zu transformieren.

Im Endkundengeschaft kann man Kunden nicht
besitzen — den Zugang zu ihnen aber sehr wohl.
Genau hier setzen Strategien des endkundenorien-
tierten Market Making an. Disruption durch digitales
Market Making ist méglich, wenn eine physische
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Intermediation vorgenommen wird. Reisebtiros wer-
den beispielsweise durch Airbnb und Taxibetriebe
durch Uber attackiert. All diese Ansdtze haben
gemeinsam, dass sie unverbundenes, stark zersplit-
tertes Angebot mit unverbundener, stark zersplitter-
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ter Nachfrage Uber provisionsba-
sierte Plattformen verbinden.
Plattformstrategien stellen somit

eine neue digitale Form der Inter- ,,Gegenvvdrtigﬁndet
diation dar. . L
meciation gar in allen von digitalen
Im Bereich der sozialen Interaktion Wettbewerbsstrate-
sind Plattformstrategien ebenfalls gien geprdgten
dbar. Durch die Angebot ’ .
anwendber. PUreh e AGEROTE - Geschdftsbereichen
von Google, Facebook und weite- '
ren Social-Media-Diensten wird ein Wettbewerb um
die urspringlich lokal gebundene GroRe und Markt-
und zum Teil physische soziale anteile statt.”

Interaktion digitalisiert. Hierdurch

wird es mdoglich, die gewonnenen

Informationen und Daten zum

Beispiel an Werbetreibende zu

verkaufen. Im Prinzip geht es darum, die informati-
onsbezogenen Praferenzen der Nutzer zu organi-
sieren und die hieraus gewonnenen Erkenntnisse zu
monetarisieren. Eine Entwicklungsstufe hiervon ist,
die soziale Interaktion zur Manipulation — beispiels-
weise im Hinblick auf das Kauf- oder das Wahlverhal-
ten — zu nutzen. Dies hat zur Folge, dass die betref-
fenden Plattformbetreiber am Kapitalmarkt hoch
bewertet werden.

»
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Herr Malz, was sind die Aufgaben
eines CDO?

Der CDO ist fur die digitale Strategie eines
Unternehmens verantwortlich. In der Regel
ist diese Position auf der oberen Flihrungs-
ebene angesiedelt beziehungsweise
berichtet der CDO direkt an den Vorstand.
Dabei hat er alle entsprechenden Themen,
Projekte und MaBnahmen im Blick: Er bricht
das Digitalisierungspotenzial auf Einzelpro-
jekte innerhalb verschiedener Funktions-
bereiche herunter und synchronisiert diese
in einer digitalen Gesamtstrategie. Zum
einen geht es dabei um die Digitalisierung
bestehender Produkte, Prozesse und
Services. Zum anderen werden neue digi-
tale Geschaftsmodelle entwickelt und
umgesetzt. Hierbei darf auch nicht vor
einer Kannibalisierung des bisherigen

Markus Malz

ist Consulting Manager bei
Sopra Steria Consulting.

traditionellen Geschafts zurlickgeschreckt
werden. Um das aus der Digitalisierung
resultierende Potenzial optimal ausschop-
fen zu kdnnen, sind eine standige Analyse
und Bewertung von relevanten digitalen
Markt- und Technologietrends notwen-
dig. Der CDO koordiniert und treibt die Digi-
talisierung in einer Organisation gezielt
voran.

Was zeichnet einen CDO aus?

Ausschreibungen fiir eine CDO-Stelle kon-
nen den Eindruck vermitteln, dass dort ein
digitaler Messias gesucht wird. Natirlich
braucht der CDO entsprechende Manage-
mentfahigkeiten und Basiswissen im
Bereich IT. Um die digitale Transformation
erfolgreich umzusetzen, muss er aber vor

»
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Die Gewinner wachsen, die Verlierer
kampfen um ihre Existenz

Zum einen zeigen digitale Wettbewerbsstrategien
Wachstumschancen auf. Zum anderen bedrohen sie
aber auch die Existenz bislang etablierter Unterneh-
men. Aus den oben beschriebenen Modifikations-
moglichkeiten einer digitalen Wettbewerbsstrategie
lassen sich zwei Implikationen ableiten:

Die Erfolgsaussichten fir Unternehmen sind

1 UmMso grof3er, je hoher die Skalierbarkeit ist, die

sie mit digitalen Wettbewerbsstrategien erreichen.
Dieser Zusammenhang ist auf das Phdanomen des
., The winner takes it all"-Wettbewerbs zurlickzufiih-
ren: Aufgrund von Netzeffekten setzt sich zumeist
ein Wettbewerber beziehungsweise nur eine geringe
Anzahl an Wettbewerbern durch. Auf diese wenigen
Wettbewerber entfdllt dann das gesamte Marktvolu-
men. Dadurch entsteht ein bedeutendes Wachstums-
potenzial — selbstverstdndlich nur unter der Bedin-
gung, dass durch die digitalen Wettbewerbsstrate-
gien auch tatsdchlich Wettbewerbsvorteile
aufgebaut werden kénnen. Das ist der Grund daftr,
dass gegenwartig in allen von digitalen Wettbe-
werbsstrategien geprdgten Geschdftsbereichen ein

Die Kehrseite der Medaille: Digitale Wettbe-

s werbsstrategien bieten GroBenvorteile fiir die
Gewinner, so dass deren Wachstum zu mehr als
einem Nachteil fiir die konkurrierenden, weniger
erfolgreichen Unternehmen wird. Es wird zur Exis-
tenzbedrohung. Unternehmen ohne digitale Wettbe-
werbsstrategie werden nicht in der Lage sein, die
gleichen Grenzkosten wie ihre digitalen Konkurrenten
zu erreichen. Dies wirkt sich als existenzbedrohender
okonomischer Nachteil aus. Solchen bislang etablier-
ten Wettbewerbern bleibt dann nur noch die Mag-
lichkeit, sich durch Akquisitionen zu
retten. Das gelingt jedoch nur selten,
da die Ubernahmepreise hoch sind und
oft die Kompetenzen dazu fehlen. Um
das Sterben des eigenen Unterneh-
mens zu vermeiden, bleibt letztendlich
die Mdglichkeit, als nachgeordneter
Dienstleister der ,neuen Herren des
Marktes” zu agieren. Schon heute
flrchten viele Unternehmen, dass sie
mit Blick auf die Digitalisierung den
Anschluss verlieren konnten. Es ist an
der Zeit zu handeln. «

Prof. Dr.
Thomas Hutzschenreuter

ist Inhaber des Lehrstuhls flr
Strategic and International
Management an der Techni-
schen Universitdt Miinchen.

managementkompass@

Wettbewerb um Groe und Marktanteile stattfindet.

faz-institut.de

.Um digitalen Wandel
zu initiieren, ist der CDO
enorm wichtig.”

allem mehrere Rollen einnehmen

und aus deren Handlungsperspektive
urteilen kénnen: Der CDO ist Produkt-,
Kunden-, Anforderungs- und Change
Manager sowie Trendscout fir neue

Technologien und Vordenker zugleich.

Hierbei kiimmert er sich um die
Bereiche Digitalstrategie, digitales
Marketing, Kulturwandel, IT-Manage-
ment und Smart Data. Insbesondere
sollte der CDO ein tiefes Verstandnis
der Nutzer- und Kundenbedrfnisse

haben: Ziel ist es, nahtlose Customer

Journeys zu schaffen, bei denen alle
Kontaktpunkte — sowohl online als
auch offline — perfekt aufeinander
abgestimmt sind.

Braucht ein Unternehmen einen
CDO, um das Wachstumspotenzial
der Digitalisierung vollstandig
ausschépfen zu kénnen?

Zur erfolgreichen Umsetzung der
digitalen Transformation bedarf

es vor allem einer optimalen organi-
satorischen Aufstellung und einer
Digital-Change-Initiative, die auf die
gesamte Organisation ausgerichtet
ist. Alte Denk- und Arbeitsweisen
mussen abgel6st werden, um eine

auf Digitalisierung fokussierte, interne
Erneuerung anzustoBen.

Jedes Unternehmen, das in Zukunft
erfolgreich im Markt bestehen will,
muss sich den Aufgaben der digitalen
Transformation stellen. Um den damit
zusammenhdngenden digitalen Wan-
del zu initiieren, ist der CDO enorm
wichtig. Allerdings sollte der CDO nur
als tempordre Position betrachtet
werden. Nach ein bis fiinf Jahren soll-
ten die entsprechenden Funktionen
vollstandig in die DNA des Unterneh-
mens Ubergegangen sein. Sobald die
Digitalisierung erfolgreich Einzug
gehalten hat, wird der CDO nicht mehr
bendtigt. Er schafft sich also irgend-
wann selbst ab. Und das ist auch qut
sol «
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HR als zentraler
Wacnhstumstrelber

Gerade junge Unternehmen wachsen in ihren ersten Jahren dynamisch, wenn die
Geschdftsidee eine rege Nachfrage am Markt weckt und die Organisation diese bedienen
muss. Jedoch kdnnen ernsthafte Personalprobleme die Wachstumsdynamik stark aus-
bremsen. Um solche Herausforderungen bewadltigen zu konnen, sind schnell wachsende

Unternehmen auf eine intakte HR-Funktion angewiesen.

m Zuge des Wachstumsprozesses mussen sich

Organisationen grundlegend und mehrfach ver-

dndern. Daflir bendtigen sie die Kompetenz, sich

flexibel aufzustellen und dabei Strukturen auf-

zubauen, die sich bei Bedarf rasch verandern
lassen. Das primdre Ziel von HR besteht deshalb
darin, die Zukunft des schnell wachsenden Unter-
nehmens durch konkrete Rahmenbedingungen zu
gestalten.

HR unterstlitzt in Fihrungsfragen

Entscheider in schnell wachsenden Unternehmen
fokussieren sich nicht selten auf ihre Kernaufgaben
im Management, in Forschung und Entwicklung
sowie im Vertrieb, wdhrend sie in der Mitarbeiter-
fihrung noch haufig Defizite haben. Um etwaige
Schwierigkeiten bei der Fliihrung einer rapide wach-
senden Belegschaft zu reduzieren, sollte HR recht-
zeitig Fihrungsleitbilder entwickeln und das
Leadership Development vorantreiben. Diese HR-
Aufgabe hat deshalb besondere Prioritdt, weil das
schnelle Organisationswachstum dazu flihrt, dass an
die Stelle familidrer Strukturen eine immer stdrkere
Entfremdung tritt.

Je groBer eine Organisation und ihre Strukturen wer-
den, desto mehr sollten die Entscheider Verantwor-
tung an andere Mitarbeiter und Fiihrungskrafte
delegieren. Dadurch vollziehen sich mehrere Rollen-
wechsel, die HR moderieren und steuern sollte. Viele
HR-Aufgaben gelingen vor allem dann, wenn HR die
Unternehmenskultur gemeinsam mit dem Manage-
ment weiterentwickelt. Dabei spielt auch das Thema

In der Unternehmensstrategie verankert

Schnell wachsende Unternehmen sind ebenso wie
etablierte Organisationen darauf angewiesen, spezi-
elle Strategien anzuwenden, um HR gezielt zu einer
organisationalen Funktion auszubilden. Zudem ori-
entiert sich die HR-Funktion ebenfalls an Produkten,
der Organisation, Rollen und Prozessen
hinsichtlich der aus der Unternehmens-
strategie hervorgehenden Kernheraus-
forderungen. In diesem Zusammenhang
hat auch ein gut ausdifferenziertes Erwar-
tungsmanagement im Hinblick auf Ziele,
Erfolgsfaktoren, Befugnisse und Rollen
eine zentrale Bedeutung. Dabei bewegt
sich HR stets im Spannungsfeld zwischen
unternehmensweiter HR-Governance und

Dr. Guido Birkner

© Hinterhaus Productions/DigitalVision/Getty Images

« ist verantwortlicher
Redakteur Human

Resources bei

FRANKFURT BUSINESS MEDIA.

guido.birkner@
frankfurt-bm.com

Diversity eine immer wichtigere Rolle. HR muss dem  der Autonomie am Arbeitsplatz.
Management Instrumente und Wege aufzeigen, mit

deren Hilfe eine divers zusammengesetzte, fortlau-

fend wachsende Belegschaft zugunsten des schnel-

len Wachstums eingesetzt werden kann.
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Am Anfang steht der Wunsch nach Wachstum. Doch wie kann ein Unternehmen dieses
Ziel erreichen? Dr. Marc Sniukas erklart, worauf es bei der Entwicklung neuer Wachstums-
strategien ankommt. Der Experte fiir strategische Innovation und Buchautor verdeutlicht,
dass Unternehmen wohliberlegt die Starken von altem und neuem Geschaft bindeln
sollten. Nur so lasse sich das vollstandige Wachstumspotenzial ausschopfen.

Herr Dr. Sniukas, wie kénnen
Unternehmen neue Wachstums-
méglichkeiten finden?

Es existiert die Idee, dass tatsdch-
liches Wachstum heutzutage nicht
mehr allein mit einem festen, beste-
henden Kundenkreis erzielt werden
kann. Nattirlich sind bestehende Kun-
den wichtig, und diese missen auch
weiterhin zufriedengestellt werden.
Aber wenn Unternehmen ein wirklich
groBes Wachstum anstreben —
Wachstum, bei dem es darum geht,
den Umsatz um 50 oder sogar um
100 Prozent zu steigern —, dann miis-
sen sie sich Uberlegen, wer ihre Pro-
dukte bisher nicht gekauft oder ihre
Dienstleistungen nichtin Anspruch
genommen hat. Das hei3t, um Wachs-
tumschancen zu entdecken, missen
zuerst die sogenannten Nicht-Kunden

identifiziert werden. Aufbauend auf
diesen Erkenntnissen kann dann eine
Wachstumsstrategie entwickelt wer-
den. Die Autoren W. Chan Kim und
Renée Mauborgne haben diese Vorge-
hensweise erstmals in ihrem Buch
.Der Blaue Ozean als Strategie”
beschrieben. Mittlerweile gibt es auch
Forschung, die die Glte dieses Vor-
gehens von wachstumsorientierten
Unternehmen mit entsprechenden
Beweisen untermauert.

Worauf mtissen sich Unternehmen
bei der Entwicklung einer neuen
Wachstumsstrategie konkret kon-
zentrieren?

Eine erfolgreiche Wachstumsstrategie
fokussiert sich auf drei Dimensionen:
Angebot, Geschaftsmodell und

Umsatzmodell. Dementsprechend
muss in einem ersten Schritt geklart
werden, was dem im Vorfeld identifi-
zierten Personenkreis der Nicht-Kun-
den geboten werden muss, um aus
ihnen potenzielle Kunden zu machen.
Zielist es, durch die Produktpalette
und das Dienstleistungsangebot des
eigenen Unternehmens die entspre-
chenden Kundenbeddirfnisse zu
bedienen und diesen Personen ein
besseres Kundenerlebnis zu ermdgli-
chen. In Zeiten der Digitalisierung wird
das immer wichtiger. Um die daraus
resultierenden Chancen fir sich nut-
zen zu kénnen, muss ein passendes
neues Geschdftsmodell entwickelt
werden. Zuletzt muss das Umsatzmo-
dell definiert werden. Dabei geht es
nicht etwa allein um das Preis-Leis-
tungs-Verhdltnis, sondern vielmehr
um die Frage: Woftir zahlt mein Kunde



wirklich? Mein Lieblingsbeispiel daftir
ist die franzosische Kaffeehauskette
Anticafé. Dort zahlt man eben nicht
fr die Getranke und das Essen — die
sind quasi gratis —, sondern fir die

Zeit, die man im Kaffeehaus verbringt.

Dort hat man sich Uberlegt: Wieso
kommt der Kunde ins Kaffeehaus?
Aufgrund des Kaffees? Oder weil der
Kunde einen Platz sucht, wo er sich
mit Freunden treffen kann, wo er
arbeiten kann?

Was muss bei der Umsetzung
der Wachstumsstrategie beachtet
werden?

Angenommen, ein Unternehmen hat
sich das Ziel gesetzt, etwas Neues zu
machen, ein neues Produkt zu entwi-
ckeln oder eine neue Dienstleistung
anzubieten. Will man nun als Unter-
nehmen die entsprechende neue
Strategie umsetzen, so besteht die
primdre Herausforderung darin, dass
das eigentliche Kerngeschaft auch
weiterhin bedient werden muss. In
diesem Zusammenhang beobachte
ich noch oft, dass in vielen Unterneh-
men eine Denkweise nach dem Ent-
weder-oder-Prinzip vorherrscht. Aber
alle Unternehmen miissen im Wachs-
tum nun einmal beides — das Neue
und das Alte — gleichzeitig bedienen!
Der Knackpunkt ist, dass Prioritdten
gesetzt werden
mussen. Entschei-
der miissen deshalb
differenzieren: In
welchen Bereichen
macht es Sinn, wei-
terhin das zu tun,
was wir heute schon
sehrgut tun, und
wo nicht?

Ist es sinnvoll, verschiedene
Wachstumsstrategien miteinander
zu kombinieren?

Der wirkliche Mehrwert einer Strate-
gie ergibt sich erst aus der Kombina-
tion. Ich glaube, dass wachstumsori-
entierte Unternehmen nicht unbe-
dingt mit neuen Geschaftsmodellen

.Der wirkliche Mehrwert
einer Strategie
ergibt sich erst aus
der Kombination.”

und einem neuen Angebot das kom-
plette Gegenteil von ihrem urspringli-
chen Kerngeschdft machen mussen.
Vielmehr sollten sich Unternehmen
dberlegen, wie Altes und Neues

zusammenpasst und wie das jeweilige
Potenzial in Kombination genutzt wer-

den kann, um sich letztendlich gegen-
seitig verstdrken zu kénnen. Daflr
mussen Unternehmen mit Wachs-
tumsbestrebungen natirlich zuerst
analysieren, welches Potenzial ihr
Kerngeschaft hat und welche Stdrken,
Vermogenswerte und Expertise, wel-
ches Wissen in ihrer Organisation
gebtindelt werden. Erst danach kann
dartiber entschieden werden, wie
diese spezifischen Unternehmens-
eigenschaften in anderen Bereichen
besser genutzt werden kdnnen. Auf
die Kombination der Stdrken eines
Unternehmens kommt es an. Es muss
gezielt nach Verknipfungsmaglich-
keiten gesucht werden.

Durch die fortschreitende
Digitalisierung befinden wir
uns in einer Welt des stetigen
Wandels. Lohnt es sich fiir
Unternehmen (iberhaupt noch,
im Voraus zu planen?

Hierbei muss zuerst geklart werden,
was mit ,.im Voraus planen” gemeint
ist. Was wir bereits heute sehen, ist,
dass ein Voraus-
planenim Sinne
von Budgetpla-
nung flr die
nachsten funf
Jahre immer
schwieriger wird.
Was aber durch-
aus geht, istein
Vorausdenken im
Sinne von Entwicklung einer Vision.
Wo soll es hingehen? Nehmen wir das
Beispiel BMW: Zum hundertjdhrigen
Jubildum des Konzerns im Jahr 2016
hat BMW die ,Strategy Number one

> Next" entwickelt, bei der es um die
ndchsten hundert Jahre geht. Ihre
Vision besteht darin, dass BMW zum
Premiumanbieter flir Mobilitat in Pro-
dukt und Dienstleistung wird. Dabei
geht es nicht mehr allein um das tradi-
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Dr. Marc Sniukas

ist Experte flr strategische Innovation
und Buchautor.

tionelle Geschaft als Automobilher-
steller. Der Konzern macht sich Gedan-
ken, welche Dienstleistungen rund um
das Thema Auto angesiedelt werden
konnen. Dafiir hat BMW beispiels-
weise das Carsharing-Angebot von
.DriveNow" sowie das Bezahl- und
Vermittlungssystem fir Parkmaoglich-
keiten von ,ParkNow" geschaffen. Im
vergangenen Jahr stellte der Konzern
ein Konzept fiir Mobilitat in GroBstdd-
ten vor, in dem auch verstdrkt auf
Fahrrdder und beheizte Straf3en
gesetzt wird. All das sind Aspekte, die
mit dem bisherigen Kerngeschdft von
BMW, dem Auto, gar nicht mehr so viel
zu tun haben. Solche Visionen ermog-
lichen viele unterschiedliche Optionen
flr die Zukunft. Langfristige Planung
in Gestalt einer Vision funktioniert
also sehr wohl. Unternehmen sollten
aber auch flexibel sein und sich auf
das einlassen, was im Rahmen
zukUnftiger Entwicklungen maglich
sein wird.

Das Interview flihrte
Georg Poltorak. «
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nnovation Ist auch
~ine Machtfrage

Ohne Innovationen lasst sich Wachstum kaum ermaoglichen. Fur Dr. Reinhold Rapp gehort
Scheitern zum Innovationsprozess dazu. Deshalb ermutigt der Innovationsexperte,
Buchautor und Keynote Speaker Fiihrungskrdfte dazu, trotz des mit Innovationen einher-
gehenden Konfliktpotenzials hartndckig an inren Ideen und Projekten festzuhalten.

Dr. Reinhold Rapp
ist Innovationsexperte, Buchautor
und Keynote Speaker.

Herr Dr. Rapp, welche
Wechselwirkungen
existieren zwischen Inno-
vation und Wachstum?

Aus der Biologie oder auch
aus der Menschheitsge-
schichte ist bekannt, dass
Wachstum immer in Schii-
ben stattfindet. Im Idealfall
ist die Innovation dem
Wachstum zeitlich vorgela-
gert. Unternehmen kommen
deshalb nicht umhin, in
Innovationen zu investieren.
Dabei haben Unternehmer
am Anfang alles andere als
Erfolg: Sie tragen vor allem
die Kosten und das Risiko.
Im Erfolgsfall wird das
Wachstum dann erst nach drei, finf oder gar zehn
Jahren sichtbar. Dabei kann es sich auch um ein
potenziell groBes Wachstum handeln, das anschlie-
Bend wieder in eine Phase der Stagnation oder der
Investition mindet. Es existiert quasi ein gemeinsa-
mer Lebenszyklus von Innovation und Wachstum.

Welche Fehler werden in Unternehmen beim
Versuch begangen, krampfhaft und gezwungener-
mafen innovativ und wachstumsfahig zu sein?

Das Problem ist tatsdchlich, dass Unternehmen
innovativ sein und wachsen missen. Denn ohne ein
grundlegendes MalR3 an Innovation wird keine Firma
tberleben kénnen. Von daher ist der Druck schon da.
Deshalb stellt sich fiir Unternehmen auch die Frage,

wie sie am besten mit diesem Druck umgehen sollen.

Der primdre Fehler, der dabei in Unternehmen
begangen wird, ist, einerseits Innovation und
Wachstum zu fordern, aber andererseits keine

Ressourcen wie finanzielle Mittel, Personal und das
notige Wissen fir die Umsetzung bereitzustellen.
Ohne die fr Innovation und Wachstum ndtigen Res-
sourcen kann gar keine Entwicklung eingeleitet wer-
den. Das Vorhaben verbleibt somit in einem Stadium
des Wollens und wird nicht in Taten umgesetzt. Nicht
selten wird in Unternehmen dann nach einem Jahr
restimiert und festgestellt, dass ja eigentlich nichts
passiert ist. Die Planung des nétigen Umfangs an
Ressourcen ist aber auch mit einer grundlegenden
Unsicherheit verbunden: Weil Unternehmen im Falle
von Innovationen ein Feld betreten, auf dem sie im
Normalfall noch nie zuvor tdtig waren, werden
immer mehr Ressourcen gebraucht, als zu Beginn
einkalkuliert wurden.

Kann man Innovationsprozesse tiberhaupt
managen?

Ja, das ist moglich, sofern ein Unternehmen klare
Ziele formuliert und einen Innovationsprozess gut
beschreiben kann. Darauf aufbauend lassen sich die
entsprechenden Vorgange und Entwicklungen doku-
mentieren, so dass das Unternehmen sein Handeln
evaluieren und idealerweise daraus lernen kann.

Es muss erkennen, was der Grund daftr ist, dass die
Erfolgsquote eventuell geringer ausfdllt als im Vor-
feld erhofft. Bei der Umsetzung von Innovationen
haben wir es mit hohen Fehlerquoten zu tun. Innova-
tionsprozesse kann man managen. Jedoch missen
Unternehmer ihre Erwartungen an die damit zusam-
menhdngenden Resultate auf ein realistisches
Niveau herunterschrauben.

Innovationen kénnen mitunter altbewahrte
Organisationsmuster, Arbeitsweisen und nicht
selten Hierarchien und Fiihrung in Frage stellen.
Wie mlissen Unternehmen innovationsbedingten
Veranderungen begegnen?



Innovation ist natirlich auch eine Machtfrage. Und
das bedeutet eben auch, dass mit Innovationen der
Status quo einer Organisation angezweifelt wird.
Bestehende Dinge werden durch Neues ersetzt. Und
damit erfolgt eine Machtverschiebung zugunsten
des Neuen. Oftmals werden in traditionellen Unter-
nehmenseinheiten nur sehr selten Innovationen
entwickelt, weil der derzeitige Status nicht in Frage
gestellt werden soll. Daraus entstehen Konflikte
zwischen ebendiesen etablierten Unternehmens-
einheiten und neuen, innovationsgetriebenen
Unternehmensbereichen. An dieser Stelle existiert
eine grof3e Verdnderungskluft innerhalb einer
Organisation, die nur sehr schwer zu schlieBen ist.

Welche Mdglichkeiten fiir innovative
Entwicklungen kénnen sich aus unterneh-
merischem Scheitern ergeben?

Oftmals ist ein Scheitern ja kein wirkliches Scheitern,
sondern lediglich ein Nicht-Erreichen von Zielen zum
gegenwdrtigen Zeitpunkt. Ein spdterer Zeitpunkt
kénnte durchaus der richtige sein. Deshalb sollten
Unternehmer auch idealerweise versuchen, ihre
Ideen noch ein zweites oder drittes Mal umzusetzen.
Das passiert aber sehr selten. In diesem Zusammen-
hang erinnere ich immer sehr gern an die Entwick-
lungsgeschichte von Nespresso:
Die Idee zu den Kaffeeprodukten
unter diesem Markennamen ent-
stand bereits 1970. Mitte der
1990er Jahre wurde das Projekt
aber aufgrund von Erfolglosigkeit
vorerst eingestellt, bevor es letzt-
endlich zum heute ertragreichs-
ten Geschaftsmodell innerhalb
des Nestlé-Konzerns werden
konnte. Bevor sich diese erfolgrei-
che Entwicklung vollzog, waren
viele Projektleiter und Geschafts-
flhrer gescheitert. Aber irgendwann war die Zeit
reif. Nestlé hatte viele Anpassungen und Verdnde-
rungen vorgenommen, so dass dieses Geschdfts-
modell ein riesiger Erfolg werden konnte. Scheitern
ist demnach oft tempordr. Genau genommen muss
es als Aufforderung verstanden werden, den Unter-
nehmenskurs zu korrigieren.

Wiirden Sie Flihrungskrdften also in jedem Fall
empfehlen, hartndckig zu bleiben und weiterhin zu
versuchen, ihr Projekt zu realisieren?

Ich glaube, dass die meisten Flihrungskrdfte schon
ziemlich hartndckig sind. Das ist also weniger das
Problem. Die Schwierigkeit besteht eher darin, dass

.Kennt man die Person
an der Spitze eines
Unternehmens, IGsst
sich meistens vorher-
sagen, wie innovativ
eine Firma ist.”
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andere Systeme innerhalb des Unternehmens dage-
gen arbeiten. Beispielsweise das Rotationsprinzip:
Das fordert oftmals, dass eine Fiihrungskraft nur
zwei bis dreiJahre in ein und derselben Position
bleibt. Als Fiihrungskraft kann ich in meinem Projekt
so lange hartndckig bleiben, bis der Nachfolger
kommt und das Projekt beendet, weil er seine eige-
nen Vorhaben realisieren will. Meines Erachtens liegt
das Problem eher im Mangel an
Kontinuitat in puncto Fiihrung
begriindet. Die n&tige Hartndckig-
keit und Kontinuitdt werden ein-
fach nicht von einem herk6mm-
lichen, traditionellen Organisati-
onssystem belohnt. Das ist eine
der grundlegenden Ursachen flir
das Scheitern von Projekten.

Steht und fallt nicht alles mit
dem Faktor Mensch?

Absolut! Wenn ein Unternehmen nicht die richtigen
Leute beschaftigt — insbesondere nicht die richtigen
Flihrungskrdfte —, dann wird gar nichts passieren.
Den GrofBteil einer Innovationsstrategie macht nun
einmal die Fihrungskraft aus: Wenn sie den Wandel
nicht vorlebt, ihre Mitarbeiter nicht unterstitzt und
auch nicht die fiir Innovation und Wachstum erfor-
derlichen Mittel bereitstellt, dann wird keine Verdn-
derung stattfinden — da kénnen noch so viele Pro-
jektbeschreibungen gemacht werden. Kennt man die
Person an der Spitze eines Unternehmens, ldsst sich
meistens vorhersagen, wie innovativ eine Firma ist.

Das Interview fiihrte Georg Poltorak. «
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Gemeinsam
SIiNd wWir stark

Eine Kooperation von Unternehmen

kann das Wachstum fordern. Um von einer
Zusammenarbeit profitieren zu konnen,
muss jedes Unternehmen individuell
entscheiden, welches Kooperationsmodell
und welcher Partner den eigenen Ziel-
vorstellungen entsprechen. Dabei gilt es
aber, einiges zu beachten.

achstum ist notwendig, um als

Unternehmen nachhaltig wettbe-

werbsfdhig zu bleiben. Jedoch ist der

unternehmerische Alleingang bei

wachstumsfordernden Vorhaben,
wie der Prozessoptimierung und Innovationsent-
wicklung, oftmals kostenintensiv und risikoreich.
Durch die Zusammenarbeit mit externen Partnern
kénnen solche limitierenden Faktoren in ihrer Wir-
kung reduziert werden. Eine effiziente Partnerschaft
erhoht die Flexibilitdt und hat einen positiven Einfluss
auf Synergien fUr alle Beteiligten.

Vorteile unternehmerischer
Kooperationen

Durch die gegenseitige Unterstlitzung kénnen sich
kooperierende Unternehmen schneller an verdn-
derte Marktverhdltnisse anpassen und somit an
Marktmacht gewinnen. In Bezug auf die Innovations-
entwicklung duBern sich die daraus resultierenden
Vorteile vor allem in enorm reduzierten Entwick-
lungskosten und geteiltem Risiko. Zusatzlich kdnnen
die Kooperationspartner beispielsweise von der Ver-
fligbarkeit von neuem technologischem Know-how
und Ressourcen sowie vom Zugang zu Distributions-
kandlen und Patenten profitieren.




Ein effizientes Kooperationsmodell begtinstigt durch
einen aktiv geforderten Austausch auch den inner-
betrieblichen Lernprozess der involvierten Unter-
nehmen. Interdisziplindres Wissen kann auf diese
Weise radikale Innovationen und Wettbewerbs-
vorteile hervorbringen. Vor allemin Zeiten vonimmer
kiirzer werdenden Produktlebenszyklen sollten
Unternehmen maogliche Vorteile agiler Kooperatio-
nen ausschopfen.

Neben diesen umfangreichen Vorteilen einer Koope-
ration existieren aber auch Nachteile: Beispielsweise
verlangt die Zusammenarbeit von Unternehmen mit
unterschiedlichen Ausrichtungen, Kulturen und Mit-
arbeiterprofilen einen hohen Koordinationsaufwand.
AuBerdem kann eine Partnerschaft zur gegenseiti-
gen Abhdngigkeit flihren. Die folgenden drei Erfolgs-
faktoren helfen dabei, die mdglichen Nachteile
unternehmerischer Zusammenarbeit zu reduzieren.

THINK TANK

hen. Dieses Kooperationsmodell wird oft genutzt, um
eigene Stdrken auf Partner zu tibertragen und Syner-
gieeffekte zu erzielen.

2 JOINT VENTURE: Diese Art der strategischen
1 Allianz kennzeichnet sich durch die besondere
Absicherung in Form einer eigens daflir gegriindeten
selbstdndigen juristischen Person. Oftmals werden
die von den einzelnen Partnerunternehmen einzu-
bringenden Vermogenswerte und die Verteilung der
erwirtschafteten Gewinne vertraglich geregelt.

LICENSING: Das Licensing ist eine vertragliche

1 Vereinbarung, bei der ein Unternehmen oder
ein Individuum als Lizenzgeber (Licensing out) fun-
giert und dem Lizenznehmer (Licensing in) - ein
anderes Unternehmen oder
Individuum - Nutzungs-
rechte fir Technologien,

MANAGEMENTKOMPASS
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.Kooperationen sollten
immer proaktiv initiiert
und auf Basis einer
strategischen Kosten-
Nutzen-Analyse einge-
gangen werden.”

Marken, Copyrights oder ftir
weiteres Eigentum ein-
raumt. Dieses Kooperations-
modell ermdglicht eine
schnelle Verwendung der
Uberlassenen Inhalte.

ERFOLGSFAKTOR1:
Die Wahl des richtigen Kooperationsmodells

Kooperationen sollten immer proaktiv initiiert und
auf Basis einer strategischen Kosten-Nutzen-Ana-
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lyse eingegangen werden. Denn als reine Reaktion

auf verscharften Konkurrenz- und steigenden Hand-

lungsdruck verfehlt unternehmerische Zusammen-

arbeit ihren Zweck. Daher gilt es in einem ersten

Schritt, ein zur individuellen Zielsetzung des eigenen

Unternehmens passendes Kooperationsmodell aus-

findig zu machen. Die folgenden Kriterien dienen

dabei als Grundlage flir die Bewertung potenzieller

Kooperationsmodelle:

» Geschwindigkeit der Entwicklung

» Kosten der Entwicklung

» Kontrolle Uber Ressourcen

» Potenzial bezuglich der Optimierung bestehender
Kompetenzen

» Potenzial bezliglich der Entwicklung neuer Kom-
petenzen

» Potenzial beziiglich des Austauschs von Kompe-
tenzen zwischen den kooperierenden Unterneh-
men

Anhand von sechs ausgewdhlten Kooperationsmo-
dellen lassen sich die Moglichkeiten unternehmeri-
scher Zusammenarbeit verdeutlichen:

STRATEGISCHE ALLIANZ: Hierbei handelt es

1 sich um eine funktionsspezifische Kooperation
auf gleicher Stufe der Wertschopfungskette. Direkte
Wettbewerber kdnnen ebenfalls eine derartige
Partnerschaft — die sogenannte Coopetition — einge-

OUTSOURCING: Hier-
1 bei Gibergeben Unter-
nehmen, die die vollstdandige
Wertschopfungskette nicht nachhaltig und skalie-
rend bedienen kénnen, Aufgaben an externe Dienst-
leister. Das Ziel ist, dass sich Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen konzentrieren und dadurch Wett-
bewerbsvorteile erlangen.

5 ACCELERATOR: Accelerator-Programme
1 beschleunigen die Entwicklung von Start-ups
als einer Art zeitlich limitiertes Bootcamp ftir Griinder.
Durch MaBnahmen wie Coaching und einen Wissens-
austausch sollen die von Start-ups erarbeiteten
Konzepte in klirzester Zeit zu einem marktreifen Pro-
dukt weiterentwickelt werden. Als Gegenleistung
werden die unterstiitzenden Unternehmen in der
Regel zu Anteilseignern des jeweiligen Start-ups.

6 INKUBATOR: Inkubatoren sind Einrichtungen
v oder Institutionen, die als Griindungszentren
fUr Start-ups fungieren. Ziel ist es, Jungunternehmer
beim Aufbau ihres Geschadfts bis zur Selbstandigkeit
zu unterstltzen. Dies wird vor allem durch Beratung,
Coaching und die Nutzung von Ressourcen und der
Infrastruktur der unterstlitzenden Organisation
ermdglicht. Auf diese Weise sollen die Uberlebensrate
des Start-ups gesteigert und seine Wachstumschan-
cen verbessert werden.

»
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BEWERTUNG AUSGEWAHLTER KOOPERATIONSMODELLE VERSUS EIGENENTWICKLUNG

Form Geschwindig- Kosten Kontrolle Potenzial fiir Potenzial fiir Potenzial fiir Aus-
keit der der Ent- tiber Optimierung Entwicklung tauschvon Kompe-
Entwicklung wicklung Ressourcen bestehender neuer tenzen zwischen
Kompetenzen Kompetenzen kooperierenden
Unternehmen
Eigenentwicklung niedrig hoch hoch ja ja nein
Strategische Allianz variiert variiert niedrig ja ja variiert
Joint Venture niedrig geteilt geteilt ja ja ja
Licensingin hoch mittel niedrig variiert variiert variiert
Licensing out hoch niedrig mittel ja nein variiert
Outsourcing mittel/hoch mittel mittel variiert nein ja
Accelerator hoch mittel niedrig nein nein ja
Inkubator mittel mittel mittel ja ja ja

Quellen: Schilling, Melissa A. Strategic Management of Technological Innovation. Tata McGraw-Hill Education, 2013; eigene Recherchen

ERFOLGSFAKTOR 2:
Die Wahl des richtigen Partners

Neben der passenden Kooperationsform ist die Part-
nerwahl ein entscheidender Faktor fiir die Zusam-
menarbeit. Hierflir ist es hilfreich, im Vorfeld ein dem
gewiinschten Idealpartner entsprechendes Unter-
nehmens- und Anforderungsprofil zu erstellen. Als
Entscheidungsgrundlage dient dann eine Liste mit
moglichen Kooperationspartnern. AnschlieBend
konnen die spezifischen Eigenschaften der poten-
ziellen Partner objektiv bewertet werden, so dass
eine engere Auswahl getroffen werden kann. Dabei
mussen harte Faktoren — beispielsweise zur Verfii-
gung stehende Ressourcen, Standort und Unterneh-
mensgréBe — und weiche Faktoren — beispielsweise
Unternehmenskultur und praktizierter Fiihrungsstil
- gleichermal3en beriicksichtigt werden.

Mit Hilfe dieser Partneranalyse konnen Entscheider
einschdtzen, ob eine strategische, kulturelle und res-
sourcenbezogene Passung zwischen dem eigenen
und dem Unternehmen des potenziellen Partners
existiert. Weitere zu berticksichtigende Faktoren bei
der Partnerwahl sind: der von einer Zusammenarbeit
ausgehende Einfluss auf die Starken und Schwdchen
deseigenenUnternehmens, die Change-Bereitschaft
des Kooperationspartners und rechtliche Rahmen-
bedingungen wie das EU-Recht und das Gesetz
gegen Wettbewerbsbeschrankungen.

ERFOLGSFAKTOR 3:
Die Institutionalisierung der Kooperation

Damit die unternehmerische Zusammenarbeit zum
gréBtmaoglichen Erfolg flihren kann, muss ein agiles
Kooperationsmanagement geschaffen und in den
jeweiligen Unternehmen organisatorisch verankert
werden. Dadurch kdnnen bestehende Organisations-
strukturen, Prozesse und Denkweisen hinterfragt
und letztendlich iterativ angepasst werden. Zusdtz-
lich beinhaltet ein effektives Kooperationsmanage-
ment eine individuelle Erfolgskontrolle. Um die
Umsetzung der zuvor definierten Kooperations-
strategie zu evaluieren, bieten sich beispielsweise
Balanced Scorecards an.

Wird eine angestrebte Kooperation durch einen defi-
nierten Prozess begleitet, kdnnen die genannten
Vorteile ausgeschopft und
das Wachstum beschleunigt
werden. Dabei sind die
Kooperationsform, die Part-
nerwahl und die Institutio-
nalisierung wesentliche
Erfolgstreiber. «

Christian Geng
ist Consultant bei Sopra Steria
Consulting.

christian.geng@soprasteria.com
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TSIx SIgma
Prozesse optimieren

PRAXIS MANAGEMENTKOMPASS

Aus dem kontinuierlichen Wandel ergeben sich immer wieder neue Anforderungen an bestehende
Systeme einer Organisation. Eine gezielte Prozessoptimierung hilft, diese zu bewaltigen und
die Effizienz eines Unternehmens zugunsten von Wachstum zu steigern. In der Praxis hat sich die

Methode Six Sigma bewadhrt.

eue Geschdftsmodelle und

verdnderte regulatorische

Rahmenbedingungen stel-

len besondere Anforderun-

gen an eine gewachsene
Systemlandschaft. Release-Zyklen
mussen verklrzt, die Verfahrensdoku-
mentation immer weiter detailliert
werden. Mit Six Sigma ldsst sich die
Effizienz von bestehenden Prozessen
steigern. Damit kdnnen Freirdume
geschaffen werden, die im Wachs-
tumsprozess notig sind. Gleichzeitig
wirken sich Six-Sigma-Projekte positiv
auf die Motivation und das Engage-
ment der Belegschaft aus: Die Mitar-
beiter erfahren groBe Selbstwirksam-
keit und kénnen neue Tatigkeitsfelder
erschlieBen.

Erst messen, dann handeln

In einem erfolgreich abgeschlossenen
Kundenprojekt wurde der Aufwand bei
der Uberwachung einer komplexen
Systemlandschaft mit Hilfe von Six
Sigma um mehr als 85 Prozent redu-
ziert. Daflir musste in einem ersten
Schritt das konkrete Kundenbedtirfnis
identifiziert werden (Define). Anschlie-
Bend wurden gezielt Daten erhoben
(Measure), die den Ist-Zustand des
Uberwachungsprozesses transparent
wiedergaben: Trotz eines hohen manu-
ellen Priifaufwands von im Tages-
durchschnitt 175 Minuten wurden
Ausfdlle einzelner Komponenten zum
Teil erst Tage spdter erkannt. Ziel war
es deshalb, den Prifaufwand auf maxi-
mal 90 Minuten und die Dauer bis zur

SIX SIGMA ist eine Methode zur Prozessverbesserung und ein statis-
tisches Qualitdtsziel. Kernelemente sind die Beschreibung, Messung,
Analyse, Verbesserung und Uberwachung von Geschédftsvorgéngen mit
statistischen Mitteln. Der sogenannte DMAIC-Zyklus (Define, Measure,
Analyze, Improve, Control) kommt dabei hdufig zum Einsatz. Die Ziele
orientieren sich an finanzwirtschaftlich wichtigen Kenngré3en des
Unternehmens und an Kundenbed(irfnissen.

Feststellung von Stérungen auf maxi-
mal zwei Stunden zu reduzieren.

In der Analysephase (Analyze) des Six-
Sigma-Projekts wurden die zentralen
Problemfelder mit Hilfe eines Ishikawa-
Diagramms herausgearbeitet und
anschlieBend durch detaillierte Befra-
gungen und guantitative Betrachtun-
gen verifiziert. Durch verschiedene
Kreativitdtstechniken konnten Verbes-
serungsansdtze identifiziert, bewertet
und abschlieBend priorisiert werden
(Improve). Daraus ergab sich eine klare
StoBrichtung: die Uberwachung der
Komponenten der Systemlandschaft zu
automatisieren. Dank der im Unterneh-
men vorhandenen Standardmethoden
und -werkzeuge konnte die MaBnahme
mit Uberschaubarem Aufwand umge-
setzt werden.

Das avisierte Ergebnis der Verbesse-
rungsmafBnahme wurde weit tibertrof-
fen (Control): Mit Hilfe von Dashboards
und visuellem Management ist das
Betriebsteam nun in der Lage, die Sys-
temlandschaft in weniger als 25 Minu-
ten pro Tag zu kontrollieren. Zusdtzlich
profitiert das Betriebsteam von einer
erheblichen Qualitdtssteigerung des
Monitorings.

Automatisierung nutzen

Der Faktor Mensch hat in diesem Pro-
jekt eine groBe Rolle gespielt. Das
Betriebsteam kdmpfte mit klassischen
Vorbehalten gegen die Automatisie-
rung seiner Systemlandschaft. Es
beflirchtete, der eigene Arbeitsplatz
konnte der Automatisierung zum Opfer
fallen. Durch aktives Change Manage-
ment konnte dieser allgegenwdrtigen
Angst erfolgreich begegnet werden.

Das Praxisbeispiel zeigt, dass auch
bestehende, historisch gewachsene
Systemlandschaften einen Beitrag zu
Innovation und Unternehmenswachs-
tum leisten kdnnen. Digitalisierung und
Automatisierung heben das dafiir
notige Optimierungspotenzial. «
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Stephan Tost
ist Manager bei Sopra Steria Consulting.

stephan.tost@soprasteria.com
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Star am
Wachstums-
himmel

Digitale Technologien sind fr Unter-
nehmen immer mehr Hoffnungstrager
und immer weniger notwendiges Ubel.
Sie bereiten den Weg flir neue Geschafts-
modelle, Uberbriicken Hirden zwischen
einzelnen Mdrkten und machen den
Unterschied zu den Produkten des Wett-
bewerbs aus. Die Facetten sind vielfaltig,
in denen Technologie als Wachstums-
treiber wirkt.




igitale Plattformen und digitale Okosys-
teme sind derzeit die zentralen Auspra-
gungen von Wachstum durch die Digitali-
sierung. Als Plattform bringt mittlerweile
nicht nur Amazon in groBem Stil Unter-
nehmen digital zusammen. Maximale Kundenzent-
rierung und maximale Vereinfachung flhren zu
enormen Ertragsmaoglichkeiten tber Vermittlungs-
provisionen — und das alles ohne eigene Produkti-
onskapazitdten.

Gestandene Traditionsunternehmen aus Deutsch-
land wollen dem nacheifern. Sie verlassen ihr traditi-
onelles Produktgeschdft und erschlieBen sich als
digitaler Plattformbetreiber neue Ertragsquellen.
MAN Truck & Bus hat mit RIO eine offene Cloud-
basierte Logistikplattform gegriindet. Das Geschafts-
modell Kraftfahrzeuge wird um das Angebot von
Logistikdienstleistungen erweitert. Ziel ist nicht nur,
mehr eigene Fahrzeuge und fahrzeugnahe Dienst-
leistungen zu verkaufen. MAN mochte die kom-
plette Lieferkette unterstlitzen. Das Unternehmen
offnet sich daflr bewusst fiir Konkurrenzprodukte,
um uber deren Vermittlung Wachstum zu erzeugen.
Die Hypovereinsbank verldasst ebenfalls die Kom-
fortzone der bekannten Wertschdpfungskette. Der
Finanzdienstleister nutzt Informationen tber Kun-
den dazu, ihnen den optimalen Stromtarif anzubie-
ten. Ermdglicht wird dies durch die Partnerschaft mit
dem Start-up MoneyMap. Das Beispiel verdeutlicht:
Durch Technologie vermischen sich Branchen, und es
entstehen digitale Okosysteme mit dem Kunden im
Zentrum.

Technologien reiBen Markteintritts-
barrieren nieder

Esist ein enormer Schritt, wie MAN Leistungen anzu-
bieten, die moglicherweise zur Kannibalisierung
eigener Verkaufsschlager fiihren. Er erfordert kultu-
rell ein groBes Umdenken. Die Bilanzen der Plattform-
betreiber belegen allerdings, dass die Wachstums-
chancen durch den Einstieg in neue Produktfelder
Uberwiegen. Zumal die initialen Investitionen durch
digitale Vertriebskandle deutlich Gberschaubarer
geworden sind. Fintechs haben die Eintrittsbarrieren
in den Bankenmarkt langst Gberwunden und bewei-
sen, dass fur einfache Finanzierungen und Giro-
konten keine teuren Filial- und Vertriebsapparate
erforderlich sind. Auch klassische Banken wie die

THINK TANK MANAGEMENTKOMPASS

niederldndische ING Groep mit dem deutschen Bau-
geldvermittler Interhyp nutzen die digitalen Mdglich-
keiten, um nach Fintech-Manier zu expandieren.

Technologie als Differenzierungsmerkmal

In traditionellen und gesadttigten Mdrkten hilft Tech-
nologie, sich ein gréBeres Stlick vom Marktkuchen zu
sichern. Digitale Services spielen in der Rolle der
Unigue Selling Proposition (USP) das Ziinglein an der
Waage beim Wettbewerb um das bessere Produkt
und die besten Kundenprozesse. Beim Autokauf
beeinflussen beispielsweise immer hdaufiger Vernet-
zungsmoglichkeiten mit dem Smartphone, digitale
Fahrassistenten und Entertainment-Systeme die
Entscheidung der Kunden und weniger das Modell
oder die Fahrleistung. Die mittelfristig absehbare
Einfihrung autonom steuernder Fahrzeuge wird
diese Entwicklung erheblich verstdrken. Das Fahr-
zeug selbst wird austauschbar. Es zahlt die digitale
Leistung rund um die Dienstleistung Mobilitdt.

Die Digitalisierung bietet zudem als zweites Differen-
zierungsmerkmal die Mdoglichkeit, Produkte und
Dienstleistungen deutlich kostengtinstiger anzubie-
ten als ein Wettbewerber. Die Kostenstruktur beim

TECHNOLOGIE ALS WACHSTUMSBRINGER

IN UNTERSCHIEDLICHEN ROLLEN

>
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Quelle: Sopra Steria Consulting
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.Skalierungsmaglich-
keiten sind der entschei-
dende Vorteil digitaler
Geschdftsmodelle.”

THINK TANK

Absatz von Bankprodukten tiber Online-Kanale fallt
deutlich niedriger aus als beim Absatz durch den
Bankberater in der Filiale. Dasselbe gilt fir den Ver-
kauf von Versicherungen, die sich in den Leistungen
hdufig wenig unterscheiden und die Kunden deshalb
beim glinstigsten Anbieter abschlieBen.

Zielgerichteter und gleichzeitig
erfolgreicherer Ressourceneinsatz

Unternehmen wachsen nicht nur durch neue
Geschdftsmodelle, sondern auch durch mehr Kun-
denkenntnis. Technologien helfen dabei, Kunden
zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort das richtige
Produkt anzubieten. Intel-
ligente Systeme erkennen
schneller und genauer
Zusammenhdnge, Vorlie-
ben und Kaufmuster als
der Menschindergleichen
Zeit. Die Digitalpioniere
Netflix und Spotify nutzen
beispielsweise Tools wie
Recommender Engines,
um ihren Zuschauern den
ndchsten Film oder das
ndchste Musikstiick zu empfehlen. Netflix produziert
ganze TV-Serien auf Basis von Analytics-Verfahren.
Die Kombination aus Kevin Spacey als Hauptdarstel-
ler, David Fincher als Regisseur und der Story von
.House of Cards” war Ergebnis umfangreicher Daten-
analysen.

kurz & knapp

~

Skalierung als
Wachstumshormon

Betriebswirtschaftlich ha-
ben Unternehmen mit digi-
talen Geschdftsmodellen
einen entscheidenden Vor-
teil gegentiber klassischen
Produktionsunternehmen:
die Skalierungsmaglichkei-
ten. Nach den Investitions-
kosten fiir die Etablierung
der digitalen Services sind
die Kosten flir die Bedienung
zusatzlicher Kunden und neuer Mdrkte nahezu ver-
nachldssigbar. Die Folgen: Wachstumskurven verlau-
fen steiler, und die Verbreitung in neuen Madrkten
beschleunigt sich deutlich.

Simon Oberle

simon.oberle@
soprasteria.com

Gerade bei hohen Marktanteilen fiihrt dieser Effekt
dazu, dass die bestehenden Fixkosten auf immer
mehr Kunden verteilt werden kdnnen. Digitale Pro-
dukte und Dienstleistungen kénnen so kostenglns-
tiger angeboten werden. Die positiven Wachstums-
effekte potenzieren sich, befeuern allerdings die
Entwicklung von Monopolstellungen. Das liegt an der
steigenden Reichweite neuer Absatzmarkte. Tech-
nologie ldsst die geografischen Grenzen von Mdrkten
verschwimmen.

Als Wachstumsmotor spielt die Digitalisierung somit
eine Reihe unterschiedlicher Rollen in allen Markt-
und Unternehmenssituationen. Die Gemeinsamkeit
ist die Relevanz. Technologien werden zum klaren
Wettbewerbsvorteil, mit denen sich Unternehmen in
allen GréBenklassen, Markten und Produktkategorien
beschdftigen mussen. Sie sind Tlréffner zu neuen
Mdrkten und zugleich wirksames Rezept, vor dem
Verlust von Marktanteilen aufkommende Risiken
abzuwenden. «

In Deutschland werden jahrlich knapp

3 Prozent

der Wirtschaftsleistungin FORSCHUNG
UND ENTWICKLUNG investiert.

Quelle: Bundesministerium fir Bildung und Forschung, 2018

ist Leiter des DigiLabs von
Sopra Steria Consulting.
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Change melstern dank
digitalem Arbeltsplatz

Die digitale Transformation bietet neue Wachstumschancen. Gleichzeitig ist sie mit
tiefgreifenden, organisationsinternen Veranderungen verbunden, denen friihzeitig durch
ein gezieltes Change Management begegnet werden muss. Hierfiir schafft der digitale
Arbeitsplatz die notige Grundlage.

as Change Management ist
der Schlissel zur erfolgrei-
chen Digitalisierung in
Unternehmen. Damit das
Erneuerungsprojekt gelin-
gen kann, mussen die Mitarbeiter
rechtzeitig auf die digitale Reise mit-
genommen werden. Als integrierte,
flexibel wachsende Arbeitsumgebung
stellt der digitale Arbeitsplatz die Mit-
arbeiter samt ihrer Aufgaben sowie
der von ihnen genutzten Tools und
Prozesse in den Mittelpunkt. Er ist Teil
der internen Change-Management-
Strategie eines Unternehmens und
bildet gleichzeitig die Plattform ftr
digitale Kommunikationsformen und
ein digitales Unternehmensnetzwerk.

Ein Arbeitsplatz, der sich anpasst

Derdigitale Wandel setzt Lernprozesse
in Gang. Diese sind eine besondere
Herausforderung flr die Belegschaft.
Nicht selten gehen damit Frustration,
niedrigere Produktivitdt und eine ver-
ringerte Identifikation mit dem Unter-
nehmen einher. Um diesen negativen
Begleiterscheinungen des Change
vorzubeugen, muss das individuelle
Vorwissen der Mitarbeiter beziiglich
Digitalisierungsthemen und im
Umgang mit modernen Technologien
berilicksichtigt werden. Der digitale
Arbeitsplatz bietet hierflir eine
L6sung: Er passt sich flexibel an indivi-
duelle Erfahrungswerte an, unter-

stlitztim Lernprozess und befdhigt die
Belegschaft, mit ihrer Arbeit einen
personlichen Beitrag zum Digitalisie-
rungsvorhaben zu leisten.

Eine Basis flir Zusammenarbeit

Die zunehmende Dezentralisierung
von Prozessen und Aufgaben sowie
die verstdrkte Mobilitdt der Mitarbei-
ter erfordern neue innerbetriebliche
Kommunikationsformen. Der digitale
Arbeitsplatz setzt auf Chats, Messen-
ger und Diskussionsforen. Diese digi-
talen Kandle ermaglichen eine schnel-
lere, einfachere und vor allem zeitlich
und raumlich unabhdngige Kommuni-
kation. Dabei sollte den Mitarbeitern
immer die Mdglichkeit gegeben wer-
den, selbst zuentscheiden, in welchem
MaBe sie sich in diese neuen, internen
Kommunikationsformen einbringen
mochten — sofern diese nicht fir Kern-
prozesse genutzt werden mussen.

Dartiber hinaus begtinstigt ein digita-
les Unternehmensnetzwerk, wie bei-
spielsweise Yammer, die Zusammen-
arbeit, indem es verschiedene Akteure
aus dem Unternehmensumfeld -
Arbeitsgruppen, Innovatoren, Kunden
und Communitys — zusammenfihrt.
Auf diese Weise kdnnen die fir ein
nachhaltiges Wachstum nétigen Ideen
und Visionen miteinander verkniipft
werden. Das treibt die Produktivitdt im
Change-Prozess voran.

Digitale Flexibilitat
als Generationenthema

Der Verdanderungsdruck kommt nicht
allein aus der Unternehmensspitze.
Firmen verjlingen sich spirbar: Junge
Mitarbeiter, die es gewohnt sind, auf
unterschiedlichen Kandlen schnell und
flexibel zu kommunizieren, I6sen zu-
nehmend die Babyboomer-Generation
ab. Dadurch bekommen digitale Kom-
munikationsformen einen neuen Stel-
lenwert innerhalb einer Organisation:
Ein Chat ist keine ,Nebenbei-Kommu-
nikation” und wird in seinem Ergebnis
als gleichwertig zur ,traditionellen”
E-Mail betrachtet. Junge Mitarbeiter
erwarten von ihrem Unternehmen,
dass es ihnen die Mittel zur Verfligung
stellt, die sie zum erfolgreichen Arbei-
ten in einem digitalisierten Umfeld
bendtigen. Der digitale Arbeitsplatz ist
das Vehikel, diesen Konflikt zwischen
Jung und Alt, Tradition und Moderne zu
|6sen. «

Sven Haustedt

ist Senior Manager fiir das Thema
Microsoft Enterprise Solutions
bei Sopra Steria Consulting.

sven.haustedt@soprasteria.com
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\Volle Kratt voraus

Der Hafen ist Hamburgs treibende Kraft in Sachen Wirtschaft. Dr. Wibke Mellwig,

Leiterin der Abteilung Hafen und Logistik sowie stellvertretende Amtsleiterin des Amts
Hafen und Innovation der Behorde flr Wirtschaft, Verkehr und Innovation der Freien und
Hansestadt Hamburg, erldutert, wie Wachstum im Umfeld des Hafens gefordert wird.
Damit dieses Erfolgsrezept auch in Zukunft wirkt, zeigt Bernd Baptist, Divison Director
Public Services bei Sopra Steria Consulting, welche Chancen sich fur die 6ffentliche
Verwaltung aus der Digitalisierung ergeben.

Dr. Wibke Mellwig

Frau Dr. Mellwig, seit jeher gilt Hamburg hierzu-
lande als Tor zur Welt — einer Welt, die sich unter
dem Eindruck von Globalisierung und zunehmen-
der Digitalisierung in einem stetigen Wandel
befindet. Wie reagiert Ihre Abteilung darauf?

Dr. Wibke Mellwig: Der Hafen, die Schifffahrts- und
die Logistikbranche sind Hamburgs wirtschaftliches
Riickgrat. Damit das unter dem Eindruck des Wan-
dels weiterhin so bleibt, mtssen digitale Technolo-
gien und Prozesse noch stdrker in den Fokus gertickt
werden. Das stellt Unternehmen im Hinblick auf ihre
Wertschopfungsketten, Organisationsstrukturen,
operativen Prozesse und Geschdftsmodelle vor
grundsatzlich neue Herausforderungen: Liefer-
ketten mUssen synchronisiert, Produktions- und
Innovationszyklen verkirzt und die Vorhersage und
gezielte Prozesssteuerung mit Hilfe von digitalen
Daten optimiert werden.

Deshalb ist es gerade fiir die durch
eher starre Wertschdpfungsketten
gekennzeichneten Stakeholder im
Hafen und in der Logistik notwendig,
ihre bisherigen Netzwerke nachhaltig
und dynamisch weiterzuentwickeln.
Meine Abteilung moderiert und for-
dert den fortlaufenden Dialog zwi-
schen allen beteiligten Akteuren aus
Wirtschaft, Verbanden und Wissen-
schaft. Dadurch wollen wir einen
nachhaltigen und interdisziplindren
Austausch entlang der maritimen
Lieferkette gewdhrleisten.

Bernd Baptist: Zukunftstechnologien wie klinst-
liche Intelligenz, robotergesteuerte Prozessautoma-
tisierung, Blockchain oder die Nutzung optimierter
As-a-Service-Angebote missen friihzeitig und aktiv
erschlossen werden, damit Standardprozesse opti-
miert und die Verwaltung letztendlich entlastet
werden kénnen. Haufig wird dadurch sogar eine Qua-
litdtsverbesserung erzielt, da mit einer geringeren
Fehlerquote wesentlich schneller gearbeitet werden
kann.

Vor dem Hintergrund des demographischen Wandels
bekommt dieses Rationalisierungspotenzial eine
besondere Bedeutung: In den kommenden Jahrzehn-
ten muss die offentliche Verwaltung ihre administra-
tiven Aufgaben mit deutlich weniger Personal erftil-
len. Durch Prozessoptimierung und -automatisierung
werden die daflir bendtigten personellen Kapazi-
tdten frei. Die Verwaltung bekommt dadurch die
Chance, sich weiterhin gestalterischen Aufgaben
sowie technologischen, politischen und ethischen
Fragen zu widmen.

Wie férdert Ihre Abteilung Wachstum
am Standort Hamburg?

Dr. Wibke Mellwig: Unser Ziel ist, dass sich die Vor-
aussetzungen fiir Wirtschaftswachstum und die
Wettbewerbsfahigkeit des Standorts Hamburg
stetig verbessern. Deshalb investieren wir jahrlich
mehr als 100 Millionen Euro in die Hafeninfrastruk-
tur. Dabei geht es unter anderem um den Ausbau
von Straf3en, Schienen und Wasserwegen. Auf diese

ist Leiterin der Abteilung
Hafen und Logistik sowie
stellvertretende Amtsleite-
rin des Amts Hafen und
Innovation der Behorde fiir
Wirtschaft, Verkehr und
Innovation der Freien und
Hansestadt Hamburg.

Weise werden bessere Bedingungen fiir den Waren-

transport und die allgemeine wirtschaftliche Tatig-
Herr Baptist, wie kénnen verwal- keit vor Ort geschaffen.
tungsinterne Prozesse zugunsten
von Effizienzsteigerung und Wachs-

tumsférderung optimiert werden?

Wachstumsforderung bedarf heute aber mehr als
glinstiger rechtlicher Rahmenbedingungen und
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nehmenswachstum. Deshalbist es
besonders wichtig, dass die 6ffent-
liche Verwaltung mit der Digitalisie-
rungs- und Modernisierungsge-
schwindigkeit der von ihr geférderten
Unternehmen Schritt hdlt und sie
nicht ausbremst. Daflir missen in
einem ersten Schritt die notigen fach-
lichen und organisatorischen Voraus-
setzungen geschaffen werden. Behor-
den sind aber keine Technologiekon-
zerne mit eigener Forschungs- und
Entwicklungsabteilung oder eigenen
Forschungsbudgets und Technologie-

finanzieller Foérderprogramme. Mit dem Projekt
,smartPORT" unterstiitzt die Hamburg Port Authority
den Einsatz neuer Sensortechnik, Analyse-, Prog-
nose- und Informationssysteme. Die Akteure im
Bereich des Hafens haben darin auch ein Forum,

in dem sie sich tber Digitalisierungsthemen aus-
tauschen kénnen.

Zusatzlich kann die 6ffentliche Verwaltung Méglich-
keiten und Rdume fiir den Test neuer Technologien
schaffen: Im Hamburger Hafengebiet wird beispiels-
weise mit Hilfe des ,5G Testfelds" der neue Mobil-
funkstandard erprobt. Darliber hinaus sollen durch
das im Koalitionsvertrag verankerte , Testfeld

Bernd Baptist
ist Division Director Public
Services bei Sopra Steria

© alptraum/iStock/Thinkstock/Getty Images

Hamburger Hafen" digitale Technologien sowie der
automatisierte Betrieb in der Schifffahrt und in
Hdfen vorangetrieben werden.

Muss sich die éffentliche Verwaltung nicht
auch primdr der eigenen Digitalisierung und
Innovation widmen, bevor die Unternehmens-
férderung erst méglich wird?

Bernd Baptist: Gerade fir die innovative, mittel-
standische Wirtschaft bildet eine schlanke und
reaktionsschnelle Verwaltung die Basis fiir Unter-

Roadmaps. Gleichwohl muss das Inno-
vationsmanagement in der 6ffentli-
chen Verwaltung organisiert werden.
Dabei sind vor allem die Dimensionen Strategie,
Organisation und Prozesse zu beachten. Durch
gezielte Beratungsangebote untersttitzt Sopra
Steria Consulting die dffentliche Verwaltung bei
dieser Aufgabe. In Hamburg implementieren wir
beispielsweise zusammen mit dem IT-Dienstleister
Dataport die ersten Dienste flir den bundesweiten
Portalverbund der &ffentlichen Verwaltungen. Seit
einigen Jahren wirken wir ebenfalls an der erfolg-
reichen Haushaltsmodernisierung in Hamburg mit.

Consulting.
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Im Innovationsprozess spielen zusatzlich die Mit-
arbeiter eine wichtige Rolle. Ihnen muss deshalb im
Rahmen der Modernisierung mit dem gleichen
Enthusiasmus begegnet werden wie den neuen
Technologien. Nicht selten reagieren Mitarbeiter mit
Skepsis oder auch Ablehnung auf Veranderungen -
was aus emotionaler Sicht nachvollziehbar ist.

,Gerade fir die innovative, mittelstdndische
Wirtschaft bildet eine schlanke und reaktions-
schnelle Verwaltung die Basis fiir Unter-
nehmenswachstum.”

Bernd Baptist

Die Erkenntnis, dass der Mensch im Verdanderungs-
prozess durch wohltberlegte Schulungs- und Akzep-
tanzmafBnahmen ebenfalls in den Fokus geriickt
werden muss, setzt sich in der o6ffentlichen Verwal-
tung folgerichtig durch. Das ist auBerordentlich
wichtig, damit technologische Entwicklungenin der
Verwaltung sowie in der gesamten Gesellschaft
angenommen werden.

Wie tiberzeugen Sie eher konservativ einge-
stellte Branchen davon, dass Innovation und
Digitalisierung vor allem Chancen bieten?

Dr. Wibke Mellwig: Unternehmen, die das mit der
Digitalisierung einhergehende Innovationspotenzial
erkennen, werden auch langfristig wettbewerbs-
fahig bleiben. Selbst die diesem Thema eher zuriick-
haltend gegentiiberstehende Logistikbranche konnte
flr entsprechende Trends sensibilisiert werden:

kurz & knapp

((( 2 ))) 51 Prozent

Knapp 66 Prozent der Hamburger Logistikunter-
nehmen planen, im Zuge der Digitalisierung interne
Prozesse anzupassen. 35 Prozent wollen ihre
Produkte und Dienstleistungen tiberarbeiten —

7 Prozent sogar ihr gesamtes Geschaftsmodell
verdndern.

Die Digitalisierung wird seit einigen Jahren als eines
der zentralen Innovationsthemen von der 6ffentlich-
privaten Partnerschaft Logistik-Initiative Hamburg
in spezifischen Arbeitskreisen sowie durch entspre-
chende Leitfdden und Jahresthemen adressiert.
Diese gesunde Basis gilt es, beispielsweise durch
kollaborative Forschungsprojekte strategisch aus-
zubauen.

Mit dem,Digital Hub Logistics” haben wir daftir
einen entsprechenden Rahmen geschaffen. Der Hub
ist ein internationaler physischer Innovationsraum
am Logistikstandort Hamburg. Mit Hilfe dieser Ein-
richtung werden Innovationsprozesse beschleunigt
und die digitale Transformation der Partner aus Wirt-
schaft, Wissenschaft und Gesellschaft entlang der
logistischen Wertschopfungskette vorangetrieben.
GroBunternehmen, Mittelstand und Start-ups wer-
denin diesem Projekt miteinander vernetzt. Dadurch
wird ein enger interdisziplindrer Dialog zwischen
Wissenschaft, Forschung, Venture Capital, Politik
und Verwaltung maoglich.

Vor allem Start-ups zeigen beim Thema Digitalisie-
rung und Innovation, wo die Schwachstellen etab-
lierter Unternehmen liegen. Die Start-up-Szene hat
die Logistik und den Hafen bereits als Geschafts-
felder entdeckt und liefert schon heute wichtige
Impulse. Diese gilt es, flr uns als vermittelnde
Instanz zu erkennen, in der Branche zu kommunizie-
ren und gegebenenfalls zu moderieren. Gemeinsam
kdnnen Start-ups, junge Unternehmen und etab-
lierte Konzerne wertvolle Kooperationen eingehen
und sich in diesem Zusammenhang optimal ergdn-
zen. Damit sind der Hamburger Hafen und die
hiesige Logistikbranche im Bereich Digitalisierung
auf einem guten Weg.

Das Interview flihrte Georg Poltorak. «

der schnell wachsenden Unternehmen bewerten eine
gute INFRASTRUKTUR (Breitbandversorgung, Verkehrs-
anbindung) als notwendige Rahmenbedingung.

Quelle: IfM Bonn, 2016
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Jie Neuerfindung
der Branche nutzen

Die Automobilbranche wandelt sich
in nie dagewesener Geschwindigkeit.
Veranderte Kundenbedurfnisse,
politische Regulierungen und neue
Wettbewerber sorgen fir Tempo.
Esistdas Ziel der Daimler AG, von der
Nummer eins der Fahrzeughersteller
zur Nummer eins einer neuen
Mobilitatsdra zu werden: ein Einblick
in die Wachstumsstrategie des erfolg-
reichen Automobilherstellers.

ie Daimler AG hat 2017 das beste Jahr in
der Unternehmensgeschichte geschrie-
ben. Diesen Erfolgskurs will Daimler fort-
setzen. Denn als Erfinder des Automobils
liegt es in der DNA des Unternehmens,
Mobilitdt neu zu erfinden und die Transformation der
Automobilindustrie von der Spitze aus maBgeblich zu
gestalten.

Mit den funf Sdulen der Strategie — CORE, CASE,
CULTURE, COMPANY und CUSTOMER - ist Daimler fiir
die Transformation der Branche und des Unterneh-
mens bestens aufgestellt. Die flinf strategischen
Felder umfassen den Ausbau des Kerngeschafts
(CORE), das Vorantreiben der Themen rund um
Connectivity, autonomes Fahren, Sharing und das
elektrische Fahren (CASE), die Weiterentwicklung der
Unternehmenskultur (CULTURE), die Optimierung
der Konzernstruktur (COMPANY) und ber allem die
Fokussierung auf den Kunden (CUSTOMER).

CORE:
Profitables Wachstum im Kerngeschaft
als wirtschaftliches Riickgrat

Unter CORE versteht Daimler den Ausbau des Kern-
geschdfts — des wirtschaftlichen Rlckgrats des
Unternehmens. Mit der fortlaufenden Erweiterung

und Erneuerung des Produkt- und Serviceportfolios
soll der Absatz kontinuierlich weiter steigen. Um die
hohe Kundennachfrage bedienen zu kdnnen, wird
das Produktions- und Vertriebsnetz global erweitert.
Dabei wird die stabile Ertragskraft aus dem Kernge-
schaft genutzt, um massiv in die Zukunftsthemen
der Branche zu investieren.

CASE:
Positionierung in den Zukunftsthemen

Lange Zeit war das Geschdftsmodell des Automobil-
herstellers klar definiert: Entwickeln, Bauen und Ver-
kaufen erstklassiger Autos. Mit CASE er&ffnen sich
unendlich viele zusatzliche Chancen, die Kunden zu
begeistern. Das Akronym CASE steht dabei flr die
groBen Mobilitdtstrends unserer Zeit:

» C— CONNECTIVITY: Vernetzung der Fahrzeuge.
Vernetzung spielt heute in jedem Lebensbereich
eine immer groRere Rolle. Auch im Auto mochte
man nicht auf digitale Dienste (Always-on etc.)
verzichten. Fast alle der aktuellen Fahrzeuge von
Mercedes-Benz sind bereits vernetzt. Das eroffnet
den Kunden nicht nur den Zugriff auf ihr Auto,
sondern schafft die Grundlage flr neue Service-
angebote und Dienstleistungen auf Unterneh-
mensseite.

29
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» A - AUTONOMOUS: die Entwicklung selbstfah-
render Autos. Autonomes Fahren definiert die
Rolle des Automobils neu. Es erhéht nicht nur die
Fahrsicherheit und den Komfort. Es gibt uns auch
die Zeit zurtick, die wir vorher mit Fahren verbracht
haben, damit wir diese flr andere Dinge nutzen
kénnen. Mit der neuen S-Klasse zeigen wir bereits,
in welchem Umfang das Auto den Fahrer unter-
stlitzen und entlasten kann.

» S —SHARED & SERVICES: neue Mobilitdtsdienst-
leistungen, basierend auf geteilter Nutzung.
Teilen, Mieten oder Besitzen — aus diesen Optio-
nen stellt man flexibel seine personliche Mobilitat
zusammen. Von ,car2go” tUber ,myTaxi” bis zur
Mobilitdtsplattform ,moovel” bietet Daimler
bereits heute ein breites Angebot an Dienstleis-
tungen rund um geteilte Mobilitdt.

» E — ELECTRIC: der Ausbau der Elektromobilitat.
Daimlerist iberzeugt, dass die Zukunft der Mobili-
tdt im elektrischen Fahren liegt. Die Ziele fiir die
Elektrofahrzeug-Verkdufe sind ambitioniert.
Zusdtzlich zur Elektrifizierung von Verbrennungs-
motoren, zum Beispiel mit Plug-in-Hybriden, wol-
len wir bis 2022 mehr als zehn batterieelektrische
Autos auf den Markt bringen, vom Smart bis zum
groBen SUV.

Nur wer alle vier Bereiche beherrscht und intelligent
verbindet, wird eine flihrende Rolle bei der Neuerfin-
dung der Mobilitdt haben. Fiir Daimler ist es das stra-
tegische Ziel, jedes einzelne der Themenfelder
wertschdpfend auszugestalten und jeweils fihrend
zu sein. Durch die intelligente Verzahnung der vier
Felder kdnnen neue Geschaftsmodelle entwickelt
werden, um so zukunftsorientiert auch in neuen
Marktsegmenten zu wachsen.

CULTURE:
Neue Unternehmenskultur unterstiitzt
den Weg zum Mobilitatsdienstleister

Die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur wird
unter CULTURE zusammengefasst. Dazu gehort
neben einer dauerhaften Effizienzkultur auch eine

COMPANY:
Optimierung der Unternehmensaufstellung
fir nachhaltiges Wachstum

Mit COMPANY optimiert das Unternehmen seine
Aufstellung. Es ist geplant, die Geschdftsfelder wei-
terzuentwickeln zu rechtlich selbstdndigen Einheiten
mit eigener unternehmerischer Verantwortung. Mit
Blick auf den Kunden kann so noch fokussierter gear-
beitet werden, was die Schlagkraft des Unterneh-
mens erhdht und es noch attraktiver fiir Investoren
und Partner macht.

CUSTOMER:
Mafstab ist und bleibt der Kunde

Das flinfte und bergeordnete strategische Feld des
Unternehmens ist die Fokussierung auf den Kunden:
CUSTOMER. Daimler wandelt sich in fast allen Berei-
chen: technologisch, wirtschaftlich, kulturell und
strukturell. Eines war, ist und bleibt aber gleich: Dreh-
und Angelpunkt der strategischen Uberlegungen ist
der Kunde. Denn zukunftsorientiert wachsen bedeu-
tet auch, den Kunden von morgen bereits heute in
den Mittelpunkt zu stellen. Im konkreten Fall eines
Mobilitdtsanbieters heilt das, den Kunden genau das
Angebot anzubieten, das zu ihnen situationsabhdn-
gig passt und ihnen ein ganzheitliches Mobilitdts-
erlebnis ermdglicht.

In volatilen Zeiten ist dieses Gespur fiir den Kunden
und die dazugehorige Marktnahe essenziell. Mit der
Griindung einer eigenstandigen Organisationsein-
heit fiur die kundenorientierte Umsetzung der
Zukunftsthemen bei Mercedes-Benz entstand
bereits 2016 eine Einheit mit mehr Freiraum fir
Innovationen bei kiirzeren Entscheidungswegen.

Die erfolgreiche Umsetzung dieser finf
strategischen Felder verschafft Daimler
eine hervorragende Ausgangsposition fir
zuklnftiges, nachhaltiges Wachstum und
bleibt so in der Tradition der Griindervater,
die schon vor 130 Jahren die Mobilitat
grundlegend verdndert haben. «

Wilko Stark

leitet die Daimler und
Mercedes-Benz Cars
Strategie und verant-
wortet den Bereich CASE
bei Mercedes-Benz Cars.

Kultur, die den Wandel im Unternehmen aktiv unter-
stltzt. Dazu wurde im Jahr 2016 die Initiative
.Leadership 2020 gegriindet. Denn bei Daimler ist
man Uberzeugt, dass es fir echten Wandel nicht
ausreicht, das Regelwerk zu erneuern. Es braucht vor

allem die richtige innere Haltung. managementkompass@

faz-institut.de




Cloud-Losungen sichern

eine Tlexible Unterne

Die Bereitstellung von IT-Infrastruktur als Dienstleistung tber das Internet,
das Cloud Computing, bietet Unternehmen die Maglichkeit, ihre IT-Strukturen
im digitalen Wandel flexibel und kostengiinstig zu halten, wie das Projekt
.Move2(Cloud” im Bereich Procurement von Airbus Operations zeigt.

ie Zukunftsfahigkeit der Unternehmens-
IT ist in Zeiten der Digitalisierung ein
wichtiger Baustein fiir das Unterneh-
menswachstum. Flexibilitdt und Agilitdt
der IT-Strukturen sind dabei zentrale
Erfolgsfaktoren. Hier kann eine Cloud-Strategie Prob-
leme bei der IT-Bereitstellung I6sen.

Cloud-Ldsungen bieten viele Vorteile

Die Grlnde fir die Umsetzung einer Cloud-L&sung
sind vielschichtig: Kosten kdnnen gesenkt und die
Effizienz gesteigert werden. Durch die Auslagerung
von teuren Rechenzentren kann der Fokus auf die

Kernkompetenzen gerichtet werden. IT-Ressourcen
werden nicht gebunden, Betriebs- und Wartungsauf-
wdnde entfallen. Business-Agilitdt wird erreicht, da
die Anpassung von Kapazitdten dem Bedarf entspre-
chend kurzfristig mdglich ist. Pay-per-Use-Modelle
steigern die Transparenz und Effizienz. Die Abrech-
nung erfolgt nur nach tatsdchlicher Nutzung, zum
Beispiel gemessen in CPU-Stunden. Sogenanntes
Overprovisioning, also die Bereitstellung von unge-
nutzten Kapazitdten, entfallt.

Zur Risikominimierung tragt bei, dass eine 24/7-
Infrastrukturbetreuung externalisiert wird. Hohe
Sicherheitsvorkehrungen muissen nicht selbst
bereitgestellt werden. Das betrifft den Betrieb

mens-| |

»
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VERSCHIEDENE SERVICEMODELLE KONNEN EINER CLOUD-UMSTELLUNG ZUGRUNDE LIEGEN
Mdgliche Servicemodelle einer Cloud-Struktur

Infrastructure
as a Service (IaaS)

Individuell Bereitstellung
bereitgestellte einer Cloud-
Umgebung je Plattform auf
Anwendung Basis virtuali-
sierter
Hardware

Quelle: Sopra Steria Consulting

(physische Raumlichkeiten, Brandschutz, Zutritts-/
Zugriffssicherung), die Internetkommunikation (zum
Beispiel Schutz vor DoS-Angriffen), aber auch eine
hohe Verfligbarkeit und das Monitoring. Investitions-
risiken werden verringert beziehungsweise durch
Investitionssicherheit ersetzt, weil die Anschaffung
und kontinuierliche Modernisierung eigener Rech-
nerfarmen entfallen.

Weltweit verteilte Serverparks machen es heute
mdglich, dass die groRBen Cloud-Provider ihren Kunden
komfortabel bedienbare Managementkonsolen bie-
ten, die Zugriff auf eine Vielzahl unterschiedlicher,
miteinander kombinierbarer Services erlauben
(On-demand Self-Service). StandardmafBig gehdren
hierzu mittlerweile Storage, Virtuelle Maschinen,
Datenbanksysteme, Container Services oder auch
Machine Learning Engines. Je nach Erfordernissen
und Budget kénnen diese verwendet werden. Die
Services werden Uber eine Infrastruktur bereitge-
stellt, die im Bedarfsfall ad hoc skaliert wird und so
unkalkulierbare oder schwankende Arbeitslasten
ohne Unterbrechung abfedern kann (Rapid Elasticity).

Nicht ohne Strategie

Eine direkte Migration vorhandener Anwendungen,
die unverandert auf die Cloud-Infrastruktur transfe-
riert werden (Lift and Shift), kann fir sich bereits
vorteilhaft oder der erste Schritt mit anschlieBender
Modernisierung sein. Ein solches Szenario wirkt
unkompliziert und rechnet sich gegebenenfalls
schnell, birgt aber Risiken. Denn nicht Cloud-opti-
mierte Anwendungen haben mdglicherweise mit
hohen Latenzen oder Datentransferpreisen zu kamp-
fen. Hier qilt es, entsprechende Design- oder Archi-
tekturiiberarbeitungen vorzunehmen.

Eine Cloud-Umsetzung muss strategisch wohltiber-
legt erfolgen. Sonst drohen Risiken in technischer
Hinsicht, in einem Performance-Verlust, bei der
Compliance oder IT-Security. Im Vorfeld ist zu kldren,
welche Anwendungen sich eignen, welche Anpas-
sungen oder Modernisierungen notwendig sind und
welche Schnittstellen und Abhdngigkeiten es zu
beachten gilt (Ablauf/Roadmap). Wichtig ist auch,
das Lizenzmanagement im Blick zu behalten.




.Move2Cloud” der Nonconformity
Database ,Cabin NC"

Flexibilitdt und Zukunftssicherheit sind bei Airbus
Commercial Aircraft, dem Anbieter von Passagierflie-
gernim Airbus-Konzern, die Ziele einer ersten, aktuell
angelaufenen Cloud-Initiative, die ca. 400 Anwen-
dungen zu Amazon AWS transferieren soll. Hierzu
gehort auch die Nonconformity Database ,,Cabin NC",

Als sogenanntes Business Owned Tool (BOT) ist sie-
vor ldngerer Zeit als Individualentwicklung im Procu-
rement von Airbus entstanden und erfillt den Zweck
einer standardisierten Erfassung und Verarbeitung
von Nonconformitys (NCs), also Fehlern oder Mangeln
Uber alle Flugzeugprogramme hinweg. Daflir nutzt
die Anwendung mehrere Schnittstellen, um NC-
Daten aus diversen Systemen zu ziehen und dem
Anwender eine zentrale Moglichkeit zu bieten, unter
anderem Ergebnisse zu bewerten, notwendige Akti-
onen nachzuverfolgen und Kosten zu beurteilen. So
konnen Nacharbeiten und Kosten fiir den Mehrauf-
wand ermittelt und gegebenenfalls dem Lieferanten
zugeordnet werden. Zentraler Bestandteil ist zudem
eine starke Automatisierung in der Supplier-Koordi-
nation, das heiBt, Lieferanten bekommen die betref-
fenden NCs vorgelegt und kénnen diese bewerten
und notwendige Aktionen ableiten. Die Anwendung
istin einem Geschaftsbereich entstanden, sie wachst
aber stetig in Bezug auf europaweit verteilte Nutzer-
zahlen und zu verarbeitende Daten.

Fur die ,Move2Cloud”-Initiative wurde die Anwen-
dung als Pilot ausgewdhlt, da sie unter anderem als
Individualentwicklung zundchst nicht in den komple-
xen Bereich von multinationalem Lizenzmanagement
vorstoRt. Bei Cloud-gehosteten Anwendungen
nehmen die Provider viele Aufgaben ab. Das Lizenz-
management der jeweiligen Anwendungen zdhlt
naturgemdR nicht dazu. Hier sind flexible, auf Cloud-
Betrieb ausgelegte Lizenzmodelle stdrker im
Kommen.

Mit der Cloud-Transition erfolgte eine Modernisie-
rung. Die Anwendunag lief bisher auf nie vollstandig
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Als Pilot haftete der Migration natUrlich ein gewisser
Proof-of-Concept-Charakter an. Die identifizierten
technischen Voraussetzungen wurden zundchst
zu Herausforderungen. Im Lift-and-Shift-Ansatz war
eseinstweilendas Ziel, die Anwendung ohne gréere
Modifikationen in der Amazon-AWS-Umgebung
bereitzustellen. Angesichts der zahlreichen Verbin-
dungen zu Airbus' SAP-Systemen und fundamenta-
len Voraussetzungen, wie beispielsweise der zentra-
len Verzeichnisdienstanbindung, war dies kein prob-
lemloses Unterfangen. Hier zeigt sich die Bedeutung
einer ganzheitlichen Cloud-Migrationsstrategie:
Abhdngigkeiten und Schnittstellen missen klar sein.

JFlexibilitdt und Agilitdt der IT-Strukturen
sind zentrale Erfolgsfaktoren im digitalen

Wandel.”

Der Projektablauf verfolgte einen agilen Ansatz,
wobei die ersten Sprints, einem Pilot-Charakter fol-
gend, den Aufbau und die Sicherstellung der grundle-
genden Funktionalitat zum Ziel hatten. Dazu zahlten
unter anderem das Aufsetzen der Windows-/VBA-
Systemumgebung, die Datenbankmigration und vor
allem die notwendigen Schnittstellen, die es zu
beachten gilt, wenn man erste Anwendungen aus
dem bekannten, stabilen Umfeld des eigenen Netz-
werks herausnimmt.

Aktuell hat die Anwendung den Sprung in die Cloud
erfolgreich absolviert. Als Ausblick seien die bereits
angesprochenen Optimierungen dieser
rein Infrastruktur-basierten Migration hin
zu einer Nutzung von Cloud Services (laaS
> PaaS), zum Beispiel tiber die Substitution
der ebenfalls gehosteten Datenbank durch
einen Amazon DB Service, genannt. «
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vom IT-Service unterstitzter Infrastruktur (Business-
Eigenentwicklung). Dadurch war sie nicht performant
und ausfallgefahrdet. Jetzt kann die zugrundelie-
gende Rechenpower flexibel dem steigenden Bedarf
angepasst werden.

Carsten Jahnke

ist Project Manager
bei Sopra Steria Consulting.

carsten.jahnke@
soprasteria.com
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BLICKWECHSEL

~endite und Nachhaltigkelt

SINd vereinbar

Wachstum und Rendite sind die vorherrschenden Zielvorstellungen modernen Wirt-
schaftens. Die Triodos Bank stellt dagegen das nachhaltige Banking in den Vordergrund,
wie Florian Koss, Leiter Communications und Marketing der Triodos Bank Deutschland,
im Interview erldutert.

Florian Koss

ist Leiter Communications
und Marketing der Triodos
Bank Deutschland.

Wie lassen sich unternehmerisches
Wachstumsstreben und Nachhaltigkeit
miteinander vereinbaren?

Dazu missen wir erst einmal kldren, was man unter
Nachhaltigkeit eigentlich versteht. Der Beqriff ist ja
nicht geschiitzt. Entscheidend ist, dass eine bessere
Balance entsteht zwischen Mensch, Umwelt und
Wirtschaft. Wenn alle drei Bereiche in der Balance
sind, kann man von nachhaltigem Wirtschaften und
von einer nachhaltigen Gesellschaft sprechen.

Wird der Unternehmensfokus aus-
schlieBlich auf Wirtschaftlichkeit und
Rendite abgestellt, kann das kurzfris-
tig gut funktionieren. Aber wenn die
BedUrfnisse der Mitarbeiter und Liefe-
ranten nicht bertcksichtigt werden,
kann ich dauerhaft keine motivierten
und zu Uberdurchschnittlichen Leis-
tungen bereiten Menschen erwarten.
Wenn ich den Blick auf die Umwelt
verliere und Umweltschdden in Kauf
nehme, hat das erst einmal keine
direkten Auswirkungen auf meinen
Unternehmenszweck, aberich sorge
flr schlechte Lebensbedingungen der
jetzigen oder spaterer Generationen.

Anders beim nachhaltigen Wirtschaften. Nachhaltig
orientierte Unternehmen denken ganz anders. Sie
verfolgen einen viel langfristigeren Ansatz. Es steht
nichtim Vordergrund, die Shareholder zufrieden-
zustellen oder das Fremdkapital zu bedienen. Diese
Unternehmen haben andere Ziele, sie wollen etwas
bewegen und wollen mit allen wichtigen Stakehol-
der-Gruppen im Reinen sein. Ein solches Unterneh-
men setzt sich mit seinen Mitarbeitern auseinander,
es versucht, gute Arbeitsbedingungen zu schaffen.
Die Mitarbeiter sollen mit ihrer Tatigkeit zufrieden
sein. Das ist die Basis fur eine gute Arbeitsleistung.

Es braucht Lieferanten, die mitdenken, die faire
Konditionen haben, damit sie ihre Mitarbeiter fair
bezahlen kdnnen und auch beiihrer Produktion ent-
sprechende Standards einhalten. Auch solche Unter-
nehmen wollen wirtschaftlichen Erfolg haben, der
aber eher mittel- und langfristig angelegt ist und
nicht auf kurzfristige Renditemaximierung abzielt.
Viele familiengefiihrte Unternehmen verfolgen die-
sen Ansatz, ganz nach dem Motto: Rendite ist nicht
das Ziel, sondern die logische Konsequenz aus nach-
haltigem Wirtschaften.

Wie kann eine Bank nachhaltiges Wachstum
unterstlitzen?

Ganz einfach indem sie in solche Branchen inves-
tiert, die positiven Einfluss auf Gesellschaft und
Umwelt haben. Die Triodos Bank finanziert Unter-
nehmen, Institutionen und Projekte, die einen kultu-
rellen Mehrwert schaffen und von deren Leistungen
Mensch und Umwelt profitieren. Deshalb engagieren
wir uns nicht in Bereichen wie Kohle, Atomkraft,
Riistung, Pornografie und Glickspiel, sondern fokus-
sieren uns auf die Bereiche Bildung, Soziales und
erneuerbare Energien. Wir finanzieren Projekte,

die aus unserer Sicht Nachhaltigkeit untersttitzen.
Das sind beispielsweise Projekte, die darauf abzie-
len, den Anteil von 6kologischer Landwirtschaft oder
den Anteil von erneuerbaren Energien im Strom-
portfolio deutlich wachsen zu lassen. Hier liegt der
Unterschied zu anderen Banken. Wir wollen etwas

.Rendite ist nicht das Ziel,
sondern die logische Konse-
quenz aus nachhaltigem
Wirtschaften.”



bewirken. Wir sprechen immer erst mit den Initiato-
ren: Was soll mit dem Projekt erreicht werden, was
ist die Idee, wie funktioniert das, was hat die Gesell-
schaft, was haben deine Kunden davon? Nur wenn
das Projekt aus unserer Sicht passt, schauen wir
ganz klassisch auch nach den Finanzzahlen. Aber
das ist tatsdchlich immer erst der zweite Schritt.

Und das ist ein Modell, mit dem eine Bank
wachsen kann?

Ja, allerdings steht bei uns das organische Wachstum
im Vordergrund. Die Triodos Bank ist aktuell in sechs
Landern aktiv. Dabei ist Deutschland das erste Land,
wo die Bank aktiv expandierte. In allen anderen
Ldndern erfolgte der Markteintritt tber Projekte,

die an uns herangetragen wurden.

Ermoglicht wird dies durch Sparer und Anleger,

die die Entwicklung sozial verantwortlicher Unter-
nehmen und das Engagement fiir eine nachhaltige
Gesellschaft fordern wollen. Aber das alte Schwarz-
WeiB-Denken ist tiberholt: Unsere Anleger verdienen
auch Geld mit ihren Anlagen. Nachhaltige Anlage-
strategien sind beim Verhadltnis Risiko zu Rendite
mindestens genauso gut, wenn nicht sogar besser
als konventionelle. Unsere Anlageprojekte sind
mittel- und langfristig angelegt und schlagen hin-
sichtlich der Rendite durchaus auch konventionelle
Fonds. Wir geben unseren Anlegern eine ,Doppel-
Rendite”, neben der finanziellen zusdtzlich eine
sozial-Okologische. Hier sind wir sehr transparent:
Wir zeigen sehr offen, wo unsere Kundengelder hin-
gehen. Auf unserer Website haben wir einen Blog,
der unsere aktuellen Projekte portratiert. Damit
adressieren wir Anleger, die hohe Nachhaltigkeits-
kriterien haben und ihr Geld entsprechend anlegen
maochten. Dabei ist klar: Bankkunden wollen nicht nur
nachhaltige Produkte und Dienstleistungen, son-
dern auch attraktive Preise, einen professionellen
Service und eine Rendite ihrer Anlage.

Wie kann unternehmerischer Erfolg -
jenseits traditioneller Indikatoren wie
finanzieller Gewinn und Wachstum -
noch gemessen werden?

Neben den klassischen Finanzkennzahlen sind
das bei uns eher qualitative Gré3en. In unserem
Geschaftsbericht flihren wir diese auf und zeigen,
wie weit wir mit der Umsetzung gekommen sind.
2017 waren das unter anderem: das Volumen an
Finanzierungen mit positiver Wirkung, der Vorstol3
in neue Teilbranchen, eine wichtige Rolle bei den
Umwadlzungen in der Energieproduktion.
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Die Triodos Bank versteht sich selbst als
~Impact Investor”. Was ist damit gemeint?

Impact Investing beinhaltet genau das, was uns als
Triodos Bank und auch unseren Anlegern wichtig ist.
Nachhaltige Projekte stehen im Vordergrund, aber
gleichzeitig erwarten wir zumindest Kapitaldeckung,
eher aber noch eine positive Rendite. Das steht
auch in unserem Geschaftsbericht im Vordergrund.
Nicht allein nur eine Zahlenbetrachtung, sondern
wo wir einen echten Nachhaltigkeitsbeitrag leisten
konnen.

Das Interview fiihrte Jacqueline PreuBer. «
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FACHLITERATUR

Tobuwrs Aeipi e
Ml B e
B Blibiwnaiet

Strategie und
Innovation

Tobias Augsten, Harald Brodbeck und Beat Birkenmeier:
Strategie und Innovation. Die entscheidenden Stellschrauben im Unternehmen
wirksam nutzen. Gabler Verlag 2017

Durch Innovationen lassen sich Wettbewerbspositionen sichern. Das ist zwar keine
neue Erkenntnis, dennoch stellt der Innovationsprozess, eine Idee zu entwickeln und
sie final umzusetzen, eine groBe Herausforderung fir viele Unternehmen dar. Durch
ihre langjahrige Erfahrung in der Beratung verschiedenster Firmen unterschiedlicher
Branchen wissen die Autoren, die Schwachstellen in den Innovationsstrategien von
Unternehmen aufzuspiren. Deshalb geben sie den Lesern das ndtige Werkzeug an die
Hand und zeigen Schritt fUr Schritt, wie Innovationen gemanagt und positiv beein-
flusst werden kdnnen. Viele kleine, in den Text eingebettete Beispiele erweisen sich
als wertvolle Vertiefung der theoretisch angehauchten Handlungsempfehlungen.

W. Chan Kim und Renée Mauborgne:
Der Blaue Ozean als Strategie. Wie man neue Markte schafft,
wo es keine Konkurrenz gibt. Carl Hanser Verlag 2016

Woher soll kiinftiges Wachstum kommen? Kim und Mauborgne liefern darauf eine
Antwort: durch die ErschlieBung sogenannter Blauer Ozeane. Damit sind bisher unbe-
kannte, unbesetzte Mdrkte gemeint. Der Vorteil dieser Strategie: Der Konkurrenz-
kampf bleibt aus, denn die vorhandene Nachfrage muss nicht mehr zwischen vielen
Wettbewerbern aufgeteilt werden. Das Buch prasentiert die ndtigen Methoden,

mit deren Hilfe jedes Unternehmen seinen eigenen Blauen Ozean erobern kann.
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LINKS

» https://www.impulse.de/serie/wachstumsstrategie/
Online-Magazin mit einer Serie von Artikeln zum Thema Unternehmenswachstum, Strategie
und zahlreichen O-Toénen und Erfolgsgeschichten aus der Praxis

» https://www.zukunftsinstitut.de/dossier/megatrends/
Website des Zukunftsinstituts mit einer Ubersicht und Dossiers zu Megatrends,
die mdgliche Wachstumsoptionen bieten

» https://www.rkw-kompetenzzentrum.de/innovation/blog/
Blog des RKW Kompetenzzentrums rund um das Thema Innovation mit Empfehlungen
und Best Practices als Inspiration flir neue Unternehmensstrategien
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e Dieter Thomaschewski und Rainer Volker (Hrsg.):
Wachstum im Wandel. Herausforderungen fiir die Unternehmensfiihrung
im 21. Jahrhundert. Kohlhammer 2017

Dieter Thomeschewsld

Eainar Wdlker [Hrsg.)

wachstum Strategische Entscheidungen zu treffen ist gerade unter dem Eindruck von Globalisierung

. w d I. und Digitalisierung eine besondere Herausforderung. Verdnderungen vollziehen sich

1m Wwanae immer schneller. Die Autoren analysieren gekonnt die dem Wandel zugrunde liegende

Herausfardernngen , , \ vy . . .

fir die Unternehmensfihrung Dynamik und statten ihre Leser mit dem ndtigen Bewusstsein fir ein strategisches,

im 21, Jahrhundert \ \ ) . \
wachstumsorientiertes Management aus. Thomaschewski und Volker selbst bezeichnen
ihr Herausgeberwerk als ein Buch ,,von Praktikern fir Praktiker”. Das wird vor allem anhand
der zahlreichen Beitrdge aus der Unternehmenspraxis deutlich. Die Best Practices inspi-

rieren und zeigen mogliche Wege auf, dem Wandel zu begegnen und gleichzeitig die
Wertschopfung des eigenen Unternehmens in einer digitalisierten Welt voranzutreiben.

Oliver Wegner:
DIE Die Wachstumsformel. Wie Unternehmen florieren statt einfach nur groBer

WACHSTUMS- zu werden. Wiley-VCH 2018

FDRMEL Wachstum ist berechenbar — zumindest behauptet das Oliver Wegner. Die wesentlichen

e T Komponenten seiner Wachstumsformel sind der Faktor Mensch sowie die Summe aus
Organisation und Flhrungskultur. Das Buch richtet sich in lockerer Sprache und ohne Uber-
strapazierte, betriebswirtschaftliche Fachtermini an Unternehmer. In der Gleichung des
Autors spielen diese eine besondere Rolle, denn sie sind mit ihrem Mindset und Verhalten
verantwortlich fiir den Kurs ihrer Organisation.
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GLOSSAR

Llossar

» Application Server

In ein Computernetzwerk eingebettete
Software, die Anwendungsprogramme
ausflhrt und dadurch spezielle Dienste
wie Datenbanken, Webservices und Ver-
zeichnisdienste zur Verfligung stellt.

» Balanced Scorecard

Aus dem Englischen: balanced = ausge-
wogen; scorecard = Berichtsbogen. Kon-
zept zur Messung, Dokumentation und
Steuerung der strategischen Aktivitdten
eines Unternehmens oder einer Organi-
sation.

» Cloud Computing

Pool aus abstrahierter, hochskalierbarer
und verwalteter IT-Infrastruktur und
Software, auf den Kunden im Rahmen
eines Servicevertrags zugreifen kdnnen.

» Customer Journey

Begriff aus dem Marketing, der einzelne
Phasen der Informations- und Entschei-
dungsfindung beschreibt, die ein Kunde
vor dem Kauf durchlduft.

» Denial of Service (DoS)

Begriff aus der Informationstechnik,
steht fir die Nichtverfligbarkeit eines
Internetdienstes infolge einer Uberlas-
tung des Datennetzes. Diese kann ent-
weder unbeabsichtigt oder durch einen
konzentrierten Angriff erfolgen.

» Industrie 4.0

Bezeichnung fir die intelligente, auf
Basis digitaler Sensor- und Kommunika-
tionstechnologie erfolgende Vernetzung
von Menschen, Maschinen, Produktions-
anlagen, Logistik und Produkten. Ziel ist
es, durch die weitestgehend autonom
ablaufende Kommunikation und Koope-
ration eine selbstorganisierte Produktion

zu erreichen. Der Zusatz ,4.0" spielt auf
eine damit eingeleitete ,vierte industri-
elle Revolution”an.

» Intermediation
(Betriebswirtschaftlicher) Vorgang, bei
dem die Distributionsleistung eines
Unternehmens auf Kooperationspartner
ausgelagert wird. Mit Hilfe von digitaler
Technologie tibernehmen diese Dienst-
leister die Abwicklung des Waren- und
Informationsverkehrs.

» Ishikawa-Diagramm

Auch unter den Namen Ursache-Wir-
kungs-Diagramm oder Fischgrdt-Dia-
gramm bekannt, wurde nach seinem
Erfinder, dem japanischen Wissenschaft-
ler Kaoru Ishikawa, benannt. Mit Hilfe
dieses Diagramms sollen Problemursa-
chenidentifiziert und entsprechend ihrer
Wirkung auf ein spezifisches Ergebnis
grafisch dargestellt werden. Urspring-
lich im Rahmen des Qualitdtsmanage-
ments zur Analyse von Qualitdtsproble-
men angewendet, wird diese Diagramm-
form heute auch auf andere Felder
dbertragen.

» Machine Learning Engine
Eigenstandiges Computersystem zur
klinstlichen Generierung von Wissen und
Erfahrungen, mit dem Ziel, Probleme
besser zu I6sen als vorher. Daflr wir das
System befdhigt, aus einer Vielzahl von
Beispielen flir ein bekanntes Problem
Muster und GesetzmdBigkeiten zu er-
kennen. Dadurch soll esihm maéglich sein,
auch unbekannte Daten zu beurteilen.

» Middleware

Begriff aus der Informatik, bezeichnet
Programme, die die Kommunikation zwi-
schen Prozessen unterstitzen.

» Oligopol

Eine Form des Monopols, bei der der
Markt von einigen wenigen GroBunter-
nehmern beherrscht wird.

» Pay-per-Use

Elektronische Abrechnungsart fir inter-
netbasierte Dienstleistungen. Der Kunde
zahlt lediglich fir die Softwareangebote
eines Anbieters, die er auch tatsdchlich
nutzt.

» Recommender Engine

Ein Softwaresystem, das auf Grundlage
quantifizierbarer Daten eine Vorhersage
darUber trifft, wie stark das Interesse
eines Nutzers an einem Objekt ist, und
dementsprechend eine Empfehlung
ausspricht. Ein solcher Empfehlungs-
dienst wird hdufig in Webshops und in
Streaming-Diensten eingesetzt.

» Sprint

Bezeichnung fir eine Projektetappe in
der agilen Projektmanagementmethode
Scrum.

» Yammer

Soziales Netzwerk von Microsoft, das
sich mit seinem Angebot an Unterneh-
men richtet. Es erlaubt das Anlegen von
externen und internen Netzwerken, die
als Plattform zur unternehmensinternen
beziehungsweise -(ibergreifenden Zu-
sammenarbeit dienen. Dabei stehen das
Teilen und gemeinsame Bearbeiten von
Dokumenten, der Wissensaustausch
sowie die Kommunikation im Vorder-
grund.
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Aktuelle Studien

Managementkompass
agil entscheiden

Agiles Entscheiden wird in einer sich kontinuierlich verandernden Welt
zu einer wichtigen Fahigkeit. Jedes Unternehmen muss dabei fiir sich
bestimmen, welcher Grad an Agilitat notwendig beziehungsweise

agil entscheiden mdglich ist. Wie sich Organisation, Kultur und Einstellungen andern

e undschnel komplesen Fragen begegnen missen, damit Agilitat zum festen Bestandteil eines Unternehmens
TSy soprg S steria werden kann, zeigt dieser Managementkompass.

MANAGEMENT

BRANCHEN
Branchenkompass K

Public Services

BLIC
ES

Der Branchenkompass Public Services steht auf neuen FiiBen. Die Befragung von 100 Ent-
scheidern aus der dffentlichen Verwaltung wird erstmals durch personliche Interviews mit E
Kennern der Branche inhaltlich erganzt. Klares Fazit: Die Digitalisierung bietet vielseitiges i
Rationalisierungspotenzial, setzt Behdrden aber auch unter Druck. Um die digitale
Transformation meistern zu kdnnen, braucht es entschlossene Investitionen in neue
Technologien und an den Wandel angepasste Formen der Organisation. ez sopraisteria

DATENGETRIEBENE
AGILITAT Studie

. Datengetriebene Agilitat

Sopra Steria Consulting sowie Wissenschaftler der Universitat Hamburg

und der Leuphana Universitat Lineburg haben das Phdnomen der
datengetriebenen Agilitdt in Unternehmen untersucht und zeigen,

Auf der Erfolgsspur zur DIGITALEN EXZELLENZ K . . . L .

dass sich diese Arbeitsweise digital exzellenter Unternehmen auch fiir

Organisationen mit gewachsenen Strukturen und IT-Systemen eignet.

HITE£S  sopra S steria
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