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Wie KMU inre Digitalisierungsstrategie selbst entwickeln kdnnen.
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Editoral

Schon langst hat die Digitalisierung tiefgreifenden
Einfluss auf den privaten und beruflichen Alltag.
Auch Unternehmen missen Losungen finden,
um die Herausforderungen der Digitalen Trans-
formation bewdltigen zu kdnnen. Diese
bringt vielfaltige Umbrlche und vor allem
technologische Verdnderungen mit sich, wie
etwa Big Data, Cloud, Industrie 4.0, loT und Mobile
Enterprise - umnur einige Schlagworte zu nennen.
H&ufig wird Digitalisierung als rein technisches
Thema wahrgenommen und viele Unternehmen
beschrénken sich auf die technologische
EinfUhrung. Den Wechselwirkungen mit dem
Business, mit Organisationen und Menschen
werden dann weniger Beachtung geschenkt. Die
Digitalisierung ist aber kein Selbstzweck, sondern
muss Nutzen stifen- und kundenorientiert zum
Einsatz gebracht werden.

Die Digitalisierung eréffnet Unternenmen neue
Madglichkeiten, sich im Wettbewerb zu positionieren,
neue Kunden zu gewinnen und Kunden zu binden
sowie die Effizienz und Effektivitat der Prozesse
konsequent zu steigern. Primar geht es darum, ob
und wie durch die Digitalisierung neue Potenziale
entstehen und daher neue Antworten auf die in der
Unternehmensfihrung allgegenwartigen Fragen
gefunden werden kdnnen. Entsprechend wichtig
ist eine ganzheitliche Betrachtung, wie sie das
Projekt Nutzenbasierter Digitalisierungsnavigator
liefert.

Die Rahmenbedingungen, Zielsetzungen und
Anforderungen zum Handlungsbedarf im Bereich
der Digitalisierung in KMU [produzierende Industrie)
weisen eine grosse Varianz auf. Gerade fur KMU
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mit geringem digitalem Background war es
bisher kaum mdglich, unabhangig van (externen]
Partnern einzusteigen, geschweige denn eine
Umsetzung zu starten. Solche KMU missen
daher verstehen, welche digitalen Verande-
rungen tberhaupt méglich und sinnvoll sind,
und was sie auslosen. Dank diesem Projekt
kdnnen sie nun abschatzen, welche Bedeutung
verschiedene Digitalisierungsanséatze fur ihr
eigenes Unternehmen haben.

Eine seriose Vorabkldrung ist mit Blick auf die
Risiken von Digitalisierungsprojekten zwingend.
Risiken begegnen die KMU genauso, wenn sie
Digitalisierungsprojekte durchfihren, als wenn sie
diese unterlassen. Der Leitfaden hilft ihnen, diese
Risiken zu benennen.

Das Ergebnis zeigt zentrale, flr KMUs relevante
Digitalisierungstrends auf und ermdglicht anhand
von Beispielen, Leitfragen, Bausteinen fur
Business Cases etc. in den Dimensionen «Prozess-
integration», «Geschaftsmodell und Strategie»,
«Service Transformation», «Produktion» und
«Human Resources Management». Die KMU kdnnen
damit geeignete und nutzenbringende Ansatz-
punkte auswahlen, sinnvolle Investitionen tatigen
und ihre Innovationsfahigkeit fordern sowie
einschétzen, wo sich daher eine intensivere
Analyse in Form eines (Vor-] Projektes empfiehlt.

Prof. Dr. Christian Thiel

FHS St.Gallen, IPM-FHS
Projektleitung
“ Nutzenbasierter Digitalisierungsnavigator
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Projektumfeld

Die Internationale Bodensee-Hochschule (IBH)
30 Hochschulen - 4 Lander - 1 Verbund

Die IBH ist der grosste hochschulartentber-
greifende Verbund Europas. Sie ermdglicht
die Zusammenarbeit von 30 Hochschulen aus
Deutschland, dem Flrstentum Liechtenstein,
Osterreich und der Schweiz in Forschung, Lehre
und Transfer.

Die IBH unterstltzt grenziberschreitende
Forschungsprojekte zu gegenwértigen und
zukUnftigen Herausforderungen fir den Boden-
seeraum. Sie koordiniert den Dialog zwischen
Wissenschaft und Praxis, fordert den wissen-
schaftlichen Nachwuchs, ermdglicht Innovati-
onen in der Lehre und unterstitzt gemeinsame
Angebote der Hochschulservices.

Mit ihren Projekten leisten die IBH und ihre
Mitgliedshochschulen einen international sicht-
baren Beitrag fur das regionale Innovations-
system Bodensee.

Weitere Informationen zur Arbeit der IBH finden
Sie unter:

www.bodenseehochschule.org
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Die IBH-Labs

Auf Initiative der IBH und der Internationalen
Bodensee Konferenz (IBK] wurden 2017 drei
IBH-Labs ins Leben gerufen.

Hierbei handelt es sich um Foschungs- und
Innovationsnetzwerke von Hochschulen und
Praxispartnern aus Wirtschaft und Gesellschaft
aller Anrainerlander des Bodensees (A, CH, B, FLJ.
Die IBH-Labs leisten einen nachhaltigen Beitrag
zur Forderung des Wissens-, Innaovations- und
Technologietransfers und damit zur Standort-
attraktivitat der Bodenseeregion.

Die Forderung der IBH-Labs erfolgt aus Mitteln
des Interreg V-Programms «Alpenrhein-Bodensee-
Hochrhein». Fir die IBH bilden die Labs einen
strategischen Schwerpunkt. Die thematische
Ausrichtung der IBH-Labs orientiert sich an
regional relevanten Themen und den Entwick-
lungspotenzialen der Bodenseeregion.

Die IBH-Mitgliedshochschulen starteten 2017
gemeinsam mit Praxispartnern folgende IBH-Labs:

= IBH Living Lab Active & Assisted Living
= IBH-Lab KMUdigital
= IBH-Lab Seamless Learning
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Das IBH-Lab KMUdigital
Kompetenznetzwerk fur Digitalisierung in KMU

Die Bodenseeregion als einer der wettbewerbs-
féhigsten und dynamischsten Wirtschafts-
standorte Europas zeichnet sich durch innovative
Weltmarktfihrer, mittelstdndische Unterneh-
men und insbesondere kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU] aus.

B B W Internationale
B @ W Bodensee
} B W ® Hochschule
digital Labs

Das IBH-Lab KMUdigital bindelt die vorhandene
Expertise rund um den See, um die Chancen und
Auswirkungen fir die KMU der Region ganzheitlich
zu untersuchen. Dies betrifft den digitalisierten
Produktionsvargang an sich (Shopfloor), den Ein-
fluss auf Geschéaftsprozesse, den Wandel vom
Produkt- hin zum Dienstleistungsanbieter; die
Aus- und Weiterbildung sowie die Betrachtung
der Rahmenbedingungen.

Sieben Konsortialpartner und drei Projektpartner
aus drei Ldndern erarbeiten daflr in sechs themen-
bezogenen Einzelprojekten anwendungs-
orientierte Antworten auf die Fragen:

= Wieviel Digitalisierung muss in die KMU?
= Wieviel Digitalisierung passt zu den KMU?

Durch den digitalen Wandel wachsen die Anforde-
rungen an die Unternehmen, aus denen sich
insbesondere fir KMU Problemstellungen ergeben:

= Wie sehen adaquate Digitalisierungsstrategien

fir KMU aus?

= Wie kdnnen die Anforderungen an eine

zukinftige Produktion erfullt werden?

= In wieweit sind Organisationsstrukturen und

Flhrungsmodelle anzupassen?

= Welche neuen Erwerbsquellen ergeben sich?
= Wie kdnnen KMU Innovationen vorantreiben?
= Welche politischen, rechtlichen und personal-

politischen Rahmenbedingungen missen
angepasst werden?

In sechs Einzelprojekten erarbeiten die Partner
des IBH-Labs KMUdigital anwendungsorientierte
Ldsungen fir und mit KMU:

- Digitale Agenda Bodensee (DAB)
= Nutzenbasierter Digitalisierungsnavigator

(DigiNav]

= Internationale Musterfabrik Industrie 4.0

(i4Production)

- Data Science (Data4KMU)
- Digital Transformation Guide (DigiTraG)
- Digitale Landwirtschaft (DigiLand)
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Projektaufbau

Die Digitalisierung betrachten wir im Projekt aus
funf sich ergdnzenden Perspektiven:

Prozesse
Strategie

Services
Produktion und
Human Resources.

Unter dem Dach der IBH haben die vier
beteiligten Hochschulen diese Perspektiven
mit sieben Industrieunternehmenin verschiedenen
Workshops und mit individuellen Unternehmens-
analysen vor Ort diskutiert und analysiert
und ein ganzheitliches und interdisziplinares
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Instrument erarbeitet, das KMU auf dem Weg in
die digitale Zukunft unterstutzt.

Die Ergebnisse sind von besonderem Interesse
flr KMU aus der produzierenden Industrie, viele
Erkenntnisse und Werkzeuge lassen sich aber
auch unabhéngig von der Unternehmensgrosse
oder Branche anwenden.

Das hier vorliegende Dokument stellt die
Ergebnisse des Projektes dar und bietet Detail-
beschreibungen, Hilfsmittel zur Standortbestim-
mung, Leitfragen und Checklisten, Fallbeispiele
etc. Der weitere Aufbau des Dokuments richtet
sich nach den oben genannten Perspektiven und
den daran orientierten Arbeitspaketen (AP) des
Projektes (vgl. Abbildung 1: Struktur des Projekts] .
Bei Vortragen und Diskussionen Uber Digitalisie-

Service Transformation
und Service Engineering

Abbildung 1: Struktur und Arbeitspakete des Projekts
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rung oder Industrie 4.0 werden oft Fachbegriffe
wie «Machine-to-Machine-Communication»,
«Internet der Dinge» und «Predictive Analytics»
als Schlagworte eingebracht. Viele Experten
nennen disruptive Geschaftsmodelle wie «Uber»
und «Airbnb» als Beispiele. «Uber» bezeichnen
sie dabei als weltgrosstes Taxiunternehmen
ohne eigenen Fuhrpark - «Airbnb» als grésstes
Hotellerieunternehmen ohne eigene Immobilien.
Es werden Digitalisierungsstrategien und die
Veranderung der Unternehmenskultur einge-
fordert - gemessen am digitalen Reifegrad von
Unternehmen.

In KMU stellt sich jedoch weniger die Frage
nach revolutionarer Umgestaltung, sondern
viel mehr nach der evolutiondren Weiterent-
wicklung - aufbauend auf Ihren Stérken.

Standortbestimmung Analyse

i ) B

Identifikation
Ansatzpunkte

Machbarkeit und Risiken

Abbildung 2: Anwendung des DigiNav

Auch bei der Digitalisierung geht es um die
klassischen Fragen:

= Wie verbessern Sie die Positionierung und Diffe-

renzierung im Wettbewerb?

= Welche neuen Geschaftsfelder gehen Sie an,

welche bestehenden bauen Sie aus?

= Wie kommen Sie an neue Kunden und verbes-

sern die Kundenbindung?

= Wie steigern Sie die Effizienz und Effektivitat

Ihrer Prozesse?

= Wie erhohen Sie die Lieferbereitschaft?
= Wie reduzieren Sie Kapitalbindung, Kosten und

Risiken?

= Wie ermdglichen Sie vorausschauendes Han-

deln und steigern Ihre Entscheidungssicherheit?

- Wie befahigen Sie Mitarbeiter zielfihrend fir die

Digitalisierung?

Priorisierung

/AN
Y/

Umsetzungsplanung




Es geht also um Folgendes: Entstehen aufgrund
der Digitalisierung neue Potenziale? Lassen sich
daher neue Antworten auf diese in der Unterneh-
mensfihrung allgegenwéartigen Fragen finden?
Gleichzeitig missen Potenziale und Gefahren
von disruptiven Gesch&ftsmodelle fur Ihre eigene
Branche konsequent Uberwacht werden.

Gerade flir KMU ist die digitale Transformation mit
erheblichem Einsatz von Ressourcen verbunden.
KMU mussen dazu verstehen, welche digitalen
Veranderungen Uberhaupt mdglich und sinnvoll
sind, und was sie ausldsen. Die meisten Ausfih-
rungen hierzu erfolgen rein aus Sicht der Tech-
nologie ausgehend vom Istzustand der Produkte
und der Produktion. Den Wechselwirkungen mit
dem Business, mit Organisationen und Menschen
werden dann weniger Beachtung geschenkt. Die
Digitalisierungist aber kein Selbstzweck, sondern
muss nutzen- und kundenorientiert zum Einsatz
gebracht werden und erfordert eine ganzheitli-
che Sichtweise.

Sie brauchen einen Werkzeugkasten, der lhnen
hilft, durch den Digitalisierungs-Dschungel
zu navigieren und geeignete und nutzenbrin-
gende Ansatzpunkte auszuwahlen (vgl. Abbil-
dung 2: Anwendung des DigiNav). Dies steht im
Mittelpunkt von DigiNav — dem nutzenbasierten
Digitalisierungsnavigator, den wir fir die Inter-
nationale Bodensee-Hochschule IBH und ihr Lab
«KMUdigital» entwickelt haben. Ziel des Projektes
DigiNav ist die Entwicklung eines Vorgehens zur
systematischen Erhebung, Analyse, Priorisierung
und Umsetzung der Digitalisierungspotenziale
in KMU.
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Im Fokus stehen dabei der betriebswirtschaft-
liche Nutzen sowie ein ganzheitlicher Beitrag zum
Geschaftserfolg.

KMU sollen mit diesem Ergebnis selbst einschat-

zen kénnen, wo sie Investitionen sinnvoll tatigen
und ihre Innovationsfahigkeit fordern kdnnen.

Projektpartner

Am Projekt beteiligt waren vier Hochschulen aus
Osterreich, Deutschland und der Schweiz:

= FHS St. Gallen Hochschule fiir Angewandte Wis-

senschaften

(Dr. Matthias Baldauf, Prof. Dr. Peter Jaeschke,
Prof. Dr. Petra Kugler, Prof. Dr. Sibylle Olbert-Bock,
Abdullah Redzepi, Prof. Dr. Christian Thiel, Prof.
Dr. Rigo Tietz, Dr. Hans-Dieter Zimmermann)

= Hochschule Konstanz Technik, Wirtschaft und

Gestaltung (HTWG)
(Dr. Ditmar Ihlenburg)

= NTB Interstaatliche Hochschule fiir Technik

Buchs
(Prof. Dr. Guido Piai)

= ZHAW Ziircher Hochschule fiir Angewandte Wis-

senschaften, School of Engineering
(Dr. Jurg Meierhofer]
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Prozessintegration als fundamentale
Voraussetzung fiir die digitale Transformation

In einer zunehmend vernetzten, arbeitsteilig
organisierten Welt tauschen wir Guter, Dienst-
leistungen und Informationen in grossem Umfang
global mit anderen Unternehmen aus. Das
erfordert eine integrierte und unternehmensuber-
greifende Prozessgestaltung. Beginn und Ende des
Prozesses werden nicht mehr vorrangig an eigenen
Unternehmensgrenzen ausgerichtet, sondern
an der komplexen Kette vom Lieferanten des
Lieferanten bis zum Kunden des Kunden. Um
wettbewerbsfahig zu bleiben, gilt es daher, unter-
nehmenslbergreifende Geschéftsprozesse zu
optimieren.

Eine besondere Herausforderung - deren
Bewaltigung IT-Unterstitzung bendtigt - bilden
Medienbrtiche an den Unternehmensgrenzen. Dort

Unternehmen

werden Informations- und Kontrollflisse gestort
und unterbrochen. Prozessintegration bezeichnet
die Evaluierung und Optimierung von betrieblichen
Ablaufen. Ziel der digitalen Prozessintegration
ist, die Effizienz von Prozessen mittels digitaler
Technologien flr den Kunden und das eigene
Unternehmen zu steigern - oder unmittelbar den
Kundennutzen zu erhdhen. Sie kann Grundlage
sein, um neue Services zu entwickeln und lhr
Gesché&ftsmodell neu- oder weiterzudenken.

Fur die Prozessoptimierung sowie zur Verbes-
serung der Zusammenarbeit mit Partnern, Kunden
und Lieferanten werden Geschaftsprozesse tber
die Grenzen einer Organisation hinaus (geschafts-
Ubergreifend] etabliert:

Betroffen sind der Vertriebsprozess zu Kunden
und der Beschaffungsprozess zu Lieferanten.
E-Commerce und E-Procurement nennt man die

Endkunde 1
[ ]

Prozessintegration in Richtung
Kunden

/

Unter

/

/
/

Endkunde n
()

Eingangs Absatz
logistik und
Vertrieb

Ausgangs-| Kunden-
logistik | service

Gewinnspanne

Prozessintegration in Richtung
Lieferanten, Partner, Behdrden

E-Procurement

ERPII

Prozessintegration innerhalb

E-Production

| Kundengruppe n

Lis

E-Commerce

(e) Supply Chain Management

Abbildung 3: Zusammenhénge der Prozessintegration



entsprechende IT-Unterstltzung des Vertriebs
und Beschaffungsprozesses.

Customer-Relationship-Management (CRM)
beschreibt das Beziehungsmanagement zu den
Kunden, Supplier Relationship Management zu
den Lieferanten einer Unternehmung.

Abbildung 3 zeigt eine Zusammenfassung der
Begriffe sowie Konzepte und grenzt diese vonei-
nander ab. Wahrend Supply-Chain-Management
(SCM] das weitreichendste Konzept vom Kunden
des Kunden bis zum Lieferanten des Lieferanten
darstellt, unterstitzt ein ERP-System meist die
innerbetrieblichen Prozesse.

Hierbei konzentriert sich das SCM auf den Material-
und Informationsfluss. Supplier Relationship
Management (SRM] bezieht sich in diesem Kontext
auf das Management der Beziehung zum Liefe-
ranten und kann damit als Teil des SCM verstanden
werden. Als Komplement zum SRM und weiterer
Bestandteil des SCM muss dann zwangslaufig
das Customer-Relationship-Management (CRM)
gesehen werden, welches sich auf die Optimierung
der Kundenbeziehungen fokussiert. Trotzdem
ergeben SRM und CRM in Summe aber noch nicht
vollstadndig das SCM. Beide Konzepte haben eine
primar einstufige Anbindung von Lieferanten bzw.
Kunden im Fokus.

SCM hingegen hat die Abstimmung aller in
der Wertschdpfungskette vertretenen Unter-
nehmen zum Gegenstand, dies bedeutet fur die
Beschaffungsseite z.B., dass nicht nur Tier-1-Lie-
feranten, sondern auch Tier-2 bis Tier-n Liefe-
ranten bertcksichtigt werden. Die hierfir einzu-
setzenden IT-Systeme sind Advanced Planning
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Systems [APS] bzw. Collaborative-SCM-Systems
(CSCM]. Wahrend APS-Systeme ihren Schwerpunkt
in der standort- Ubergreifenden Koordination von
Material- und Informationsflissen innerhalb von
Konzernen haben, wird durch CSCM-Systeme die
unternehmensubergreifende Anbindung der
Partnerunternehmen realisiert.

Richtungen der Prozessintegration

Um ganze Geschéaftsprozesse zu automatisieren,
muss innerhalb der Wertschdpfungs- und
Lieferkette der bendtigte Informationsfluss
digitalisiert und der Datenaustausch sowie die
Datenverarbeitung zwischen den Prozessen
automatisiert werden. Die prozessunter-
stltzenden IT-Losungen werden zu diesem
Zweck miteinander vernetzt oder vereinheit-
licht. Urspringlich isolierte Prozesse werden
miteinander verknipft, um die beteiligten
Personen und Informationssysteme aneinander
anzugleichen. Dadurch entstehen System- und
Prozessintegrationen.

Wie in Abbildung 3 Zusammenhange der Prozess-
integration ersichtlich, wird bei der Prozess- integ-
ration, die eine Integration oder Vernetzung der
IT-Systeme voraussetzt, in drei Richtungen unter-
schieden:

= Prozessintegration in Richtung Kunden

(Geschaftskunden, aber auch private
Endkunden)

= Prozessintegration in Richtung Lieferanten,

Zulieferer, Partner und Behorden

= Prozessintegration innerhalb des eigenen

Unternehmens



16 | Digitale Prozessintegration (AP 1)

Die unternehmensinterne System- und Prozess-
integration bietet viele interessante Aspekte fur
die Automatisierung von Prozessen. Stichworte
sind unter anderem ERP-Systeme, Enterprise
Application Integration API, Business Rules
Mana- gement-Systems (BRMS),Intranets oder
bestimmte Workflow-Management-Systeme
(WfMS] etc. Ein enger Bezug besteht auch
zur Automatisierungspyramide, wie im Kapitel
Industrie 4.0: Digitalisierung in der Produktion
erldutert (vgl. Abbildung 20).

eBusiness-Prozesslandkarte

Dem eBusiness-Gesché&ftskonzeptist im Zusam-
menhang der Automatisierung von Geschéafts-
prozessen besondere Aufmerksamkeit zu schen-
ken. eBusiness umfasst die Unterstltzung der
Prozesse und Beziehungen zwischen Geschéfts-
partnern, Mitarbeitern und Kunden durch elektro-
nische Medien (Schubert, 2000, S. 3). Da eBusiness
Unternehmen durch die gesamte Wertschdpfungs-
kette hindurch mit Informations- und Kommuni-
kationstechnologie unterstitzt, ldsst sich auch
das elektronische Geschéaftskonzeptin einer Art
Prozesslandkarte wie z.B. in Abbildung 4 darstel-
len und innerhalb der Wertschdpfungskette in
verschiedene Bereiche einteilen.

Ein Enterprise-Resource-Planning System (ERP)
unterstitzt die betrieblichen Ressourcen elekt-
ronisch und moglichst effizient zur Zielerreichung.
ERP-Systeme sind die flihrende Instanz im Hinblick
auf die wichtigsten Stamm- und Bewegungsdaten
eines Unternehmens. Denn dort werden alle rele-
vanten logistischen, betriebswirtschaftlichen und
kaufmannischen Informationen zusammengefihrt.

ERP-Systeme bilden sémtliche innerbetrieblichen
Geschaftsprozesse ab.

ERP-II-Systeme zeichnen sich durch intern und
extern zugéngliche Daten, extern koppelbare
Prozesse und Abldufe sowie eine webfahige
modulare und offene Architektur aus. Burch die
webfahige Basisarchitektur sind ERP-II-Lsungen
plattformunabh&ngig und in verschiedenen
Branchen flexibel einsetzbar. Da sie firmendber-
greifende Prozesse miteinbeziehen, beschrénken
sich diese Systeme nicht auf interne Prozesse.
Daher sind ERP-II-Systeme in der Regel mit Modulen
des Customer-Relationship-Managements (CRM)
und des Supplier Relationship Managements
(SRM] verbunden. Heute wird kaum mehr zwischen
ERP l'und ERP Il unterschieden; der Umfang eines
ERP Il gilt auf dem Markt mehrheitlich als Standard.

Supplier Relationship Management (SRM) wendet
im Prinzip die Ansatze des CRM in entgegen-
gesetzter Richtung der Lieferkette (Supply
Chain] an. Dieser Leitfaden definiert SRM als
Erweiterung von eProcurement. Klassische
eProcurement-Systeme optimieren lediglich
die operativen Beschaffungsprozesse und sind
meist nur rudimentar mit anderen IT-Systemen
vernetzt. Der ganzheitliche SRM-Ansatz geht
dariber hinaus und fordert die strategische
Kooperation innerhalb des Lieferantennetz-
werks. Ein Mehrwert entsteht durch Blindelung
des gesamten Wissens Uber Einkaufsdaten
und Bezugsquellen, die allen Anwendungen
einer Systemlandschaft zur Verfigung gestellt
werden. Dadurch werden alle Beschaffungs-
quellen und Artikel- oder Einkaufsdaten zentral
verwaltet - wie zum Beispiel Angaben Uber



lieferbare Produkte, Preis- und Lieferkondi-
tionen oder die Qualitat. Lieferant und Kunde sind
dabei durch das SRM vernetzt. Teilweise wird die
strategische Abwicklung von Beschaffungs-
prozessen als eSourcing oder eProcurement
beschrieben.

Mit eProcurement [electronic Procurement]
istin erster Linie die operative elektronische
Beschaffung gemeint. Abgebildet werden in einem
solchen System im Minimum alle Prozessschritte
der abwicklungstechnischen Beschaffung.
Papierbasierte Prozesse werden mithilfe eines
eProcurement-Systems von einem durchgangig
elektronischenundim besten Fall automatisierten
Ablauf abgeldst. Teilweise kdnnen die Konzepte
des SRM und eProcurement, wie bereits erwahnt,
nicht strikt voneinander unterschieden werden. So
sehen diverse Quellen beispielsweise die Spezi-
fikation von Anforderungen und die Auswahl der
Lieferanten als Teil der strategischen Beschaffung,
das Vertragsmanagement inklusive der Verein-
barung von Rahmenkontrakten als Teil der tak-
tischen Beschaffungen und erst den restlichen
Beschaffungsprozess als operatives Geschéaft
wie in Abbildung 5 dargestellt.

Buy-Side, Sell-Side und Elektronischer Marktplatz
sind Variationen von eProcurement-Ldsungen.
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Bei einer Buy-Side-Ldsung betreibt und pflegt
der Kgufer die Einkaufssoftware und den elekt-
ronischen Katalog. Dort werden die Artikel
verschiedener Lieferanten zu einem Multi-
lieferantenkatalog zusammengefasst. Bei Sell-
Side-Ldsungen betreibt der Lieferant die
Software und den elektronischen Katalog.
Onlineshops, eingesetzt im Business-to-Busi-
ness-Bereich, sind Sell-Side-Ldsungen. Auf
einem elektronischen Marktplatz werden die
erforderlichen Funktionen und Kataloge fir die
Bestellabwicklung durch einen Dritten betrieben.
Der Dienstleister stellt die Plattform fdr
mehrere Kaufer und Verk&ufer zur Verfigung
Solche Marktplatze beziehen durchaus auch
den Business-to-Business-Bereich ein.
Beispiele hierfir sind Ausschreibungs- und
Auktionsplattformen.

Das Customer-Relationship-Management (CRM)
beschaftigt sich mit der Kundenpflege. Ziel von
CRM ist, die Kundenzufriedenheit, -loyalitat
und -profitabilitdt wadhrend der gesamten
Dauer der Kundenbeziehung zu erhalten
und zu steigern. Das soll sich auf den Unter-
nehmenserfolg auswirken. Dazu bendtigt das
Unternehmen gesammeltes und analysiertes
Wissen tber das Kundenverhalten. eCRM
steht fUr die Unterstidtzung der Kundenpflege

eProcure-

ment eMarketing

eContracting

eCustomer
Relationship
Managemen

eDistribution ) ePayment

Abbildung 4: eBusiness-Konzepte als Teil der digitalisierten Wertschépfungskette
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mithilfe von Informations- und Kommunika-
tionstechnologien. Diese ermdglichen dem
analytischen Kundenbeziehungsmanagement,
bestehende Kunden dank spezifischer Daten-
sammlungen besser zu verstehen und poten-
zielle Kunden systematisch zu erfassen.
Durch die systematische Erfassung und
Auswertung verschiedener Kundengruppen
kdnnen Sie Kundenbindungsmassnahmen
Uber unterschiedliche Kommunikationskanale
differenziert gestalten.

Angebotssysteme sind eine Erweiterung elek-
tronischer Produktkataloge. Die Kunden kdnnen
damit Produkte und Dienstleistungen selbst
konfigurieren und Kalkulationen online vornehmen
- wie etwa bei Versicherungspolicen. Die Kunden
wahlen so selbstdndig und ohne Medienbruch,
erstellen Kalkulationen, Ubermitteln Metadaten
und geben Anfragen oder Bestellung auf.
IT-basierte Verkaufssysteme dienen dagegen
in erster Linie den Verkaufsmitarbeitern. Die
Systeme verflgen Uber Funktionen zur Kunden-
analyse, Termin- und Tourenplanung sowie zur
Konfiguration und Berechnung von Produkten und
Dienstleistungen.

taktische
Beschaffung

strategische
Beschaffung

SpeZiﬁkation

Abwicklung & Kontrolle

Abbildung S: Teilbereiche des eProcurements, vgl. Meier 8 Stormer (2012, S. 71].

Naturlich spielen individuelle Entscheidungs-
faktoren und unterschiedliche Geschafts-
konzepte eine wesentliche Rolle, um die richtige
Ldsung zu finden. Standard-Ldsungen, die
alle KMU adaptieren konnten, gibt es folglich
nicht. Die Problematik bei CRM-Systemen ist
zudem, dass es schwierig ist, einen effektiven
monetaren Nutzen zu berechnen. Sie lassen sich
primér durch optimierte Unternehmensprozesse,
verbesserte Serviceablaufe und eine stérkere
Kundenbindung rechtfertigen. Um bestmdg-
lichen Erfolg zu erzielen, ist eine Integration der
CRM-Systeme in die inneren betrieblichen Abldufe
entscheidend.

eMarketing umfasst, wie der Name schon sagt,
alle Marketing-Massnahmen, die mit IT-basierten
Kommunikationsmitteln online durchgefuhrt
werden. eMarketing zielt vor allem darauf ab, die
Bekanntheit zu steigern und Kunden zu Kdufen
auf Online-Kanélen zu bewegen. Beispiele hierfir
sind Homepages, Werbebanner im Internet, Such-
maschinenmarketing, Social Media Marketing oder
E-Mail-Newsletter.

operative
Beschaffung

Service

Bestellung




Beim eContracting handelt es sich um einen durch
digitale Medien unterstutzten Prozess von der
Vertragsverhandlung und -unterzeichnung tber
die elektronische Vertragsverwaltung bis zur
Uberwachung der Vertragserfillung. Das Thema
beinhaltet beispielsweise Cloud-Ldsungen, um
Vertrége zu verwalten oder die digitale Vertrags-
abwicklung zu unterstitzen. Mithilfe von digitalen
Signaturen ermdglicht es interessante
Automatisierungen. Wir erachten jedoch das
Einsparpotenzial solcher Automatisierungen fur
die meisten KMU als zu gering.

eCollaboration ist ein Uberbegriff fir die elektro-
nische und vernetzte Zusammenarbeit entlang
einer Wertschdpfungskette. Verschiedenste
IT-Tools werden eingesetzt, um den Informations-
fluss und Datenaustausch im Unternehmen zu
unterstlitzen. Dabei geht es nicht primar um
firmenUbergreifende Prozesse, sondern eher um
interne Kommunikation und Interaktion. Typischer-
weise werden eCollaboration-Tools h&ufig von
Teams benutzt, um zeit- und ortsunabhéngig an
einem gemeinsamen Projekt oder einer Aufgabe
zu arbeiten. Auch Plattformen, die das Wissens-
managements eines Unternehmens elektronisch
unterstitzen, zahlt man zur eCollaboration.

Dokumentenmanagementsysteme (DMS]
automatisieren zwar nicht den firmenuber-
greifenden Datenaustausch, sie verein-
fachen aber vorhergehende oder nachgela-
gerte interne Prozesse. In Kapitel 1 haben wir
bereits Probleme beschrieben, mit denen sich
KMU heute aus- einandersetzen missen. Der
Vorteil fortschrittlicher Dokumentenmanage-
mentsysteme (wie etwa DocuWare) ist, dass sie
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interne Prozesse durch Workflows automatisieren.
Solche Systeme ermdglichen automatisierte
Freigabeverfahren, rechtssicheres Archivieren
von Geschaftskorrespondenzen und integ-
rieren Rechnungsdaten direkt ins ERP. Auch die
Integration von E-Mail-Servern ist mdglich. Damit
versenden, empfangen und archivieren Sie
Rechnungen einfach via E-Mail. Scanning- oder
O0CR-Tools scannen Dokumente, die per Post
eingehen - ein Workflow steuert die Weiterver-
arbeitung und archiviert sie in einem DMS.

ePayment wickelt Zahlungsvorgange elektronisch
ab. Eine Person oder Institution sendet einen
Geldbetrag elektronisch an einen Empfanger.
Mit ePayment wird beispielweise ein Produkt
bezahlt, das in einem eShop gekauft wurde
(Meier & Stormer, 2012, S. 82]. Der elektronische
Rechnungsempfang und -versand, auch Electronic
Bill Presentment and Payment (EBPP) genannt,
ist dem ePayment zuzuordnen. Rechnungen
werden mithilfe EDI-basierter Systeme elekt-
ronisch dbermittelt. Unser Leitfaden behandelt
das Thema EDI umfassender als Datenaustausch-
moglichkeit, die Uber die elektronische
Rechnungsstellung hinausgeht. EDI Ubertragt
und verarbeitet strukturierte Daten maschinen-
lesbar in standardisiertem Format zwischen
den IT-Systemen zweier Anwender. EBPP trans-
feriert Rechnungen im Business-to-Consumer-
Bereich durch einen Service Provider direkt in
das E-Banking des Kunden. Im Business-to-
Business-Bereich fungiert der Service Provider als
Schnittstelle. Der Provider empfangt die Rechnung,
Ubertragt sie (falls nétig) ins gewlinschte Format,
signiert oder archiviert sie. Der Rechnungs-emp-
féanger erhalt sie dann in seinem ERP, E-Banking
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oder einer anderen Applikation. Diese Form
von ePayment wird im Kapitel 5 ausfihrlich
beschrieben.

eFulfillment bezeichnet den Prozess der
Auftragsabwicklung beim eBusiness: Lagerung,
Kommissionierung, Transport, Auslieferung,
teilweise die Bezahlung und den After-Sales-
Service bis zur Abwicklung von Retouren. Dariber
hinaus kann das Fulfillment auch das Content
Management, die Pflege des eShops, respektive
des Warenwirtschaftssystems erhalten.

Nutzenkategorien
Erhéhung Steigerung L] Einsparung
"ml Umsatz (@ I Produktivitat @6 I Kosten

Moglichkeiten der digitalen Prozessintegration

Verringerung
Umlaufverm.

Nutzenkategorien aus Sicht der digitalen
Prozessintegration

Dank der digitalen Prozessintegration lassen sich
Aufwéande fur manuelles, teilweise mehrfaches
Erfassen von Daten eliminieren. Damit reduzieren
sich mogliche Fehlerquellen. Beseitigt werden
auch Liegezeiten bis zur Erfassung im nachsten
System, indem Folgeprozesse automatisch
angestossen werden. Hinzu kammt, dass Systeme
rund um die Uhr zur Verfligung stehen und weniger
menschliche Ressourcen bendtigt werden.

@ Steigerung ' Kunden- Kunden-
Effizienz bindung nutzen

Ubergreifende Digitalisierungs-Enabler

EDI

=/ @) & 4L

Enterprise
Filesharing

@ &

Swissdec

MFT

@) &

eRechnung

@ O

Digitale Daten-
erfassung

@)

Internet of
Things (loT)

©eeo O

Objekt-
Lokalisierung

@ ©

Augmented
Reality

CESQNO)

Cloud Computing

& @o

Virtual
Reality

(Big) Data
Analytics

@ O

Mobile
Endgerate

@ e o

Omni-Channel

=@ e O

Abbildung 6: Nutzenbasierte Orientierung in aktuellen Digitalisierungs-Enablern



Informationen wie zum Beispiel Auftragsstatus,
Lieferzeiten, Verfigbarkeiten kdnnen stets
aktuell und dbergreifend auch zum Kunden-
nutzen abgerufen werden. Dies kann zudem
ressourcenschonend als Self-Service erfolgen.
Ausserdem erhdht sich die Kundenbindung,
und Geschéftsbeziehungen kdnnen zu mittel-
und langfristigen Partnerschaften ausgebaut
werden. Markteintrittsbarrieren fir Konkur-
renten konnen so aufgebaut und das Risiko von
Kundenabwanderungen reduziert werden.

Am konkreten Beispiel ergeben sich folgende
Nutzenpotenziale durch SCM-Software (Koch,
2012]): Durch den Einsatz von SCM-Software im
Unternehmen kdnnen beispielsweise Liefer-
treue und Kundenorientierung aufgrund einer
genaueren Prognose des Marktbedarfs erhdoht
werden. AuBerdem konnen Lagerbesténde
durch einen fridhzeitigeren Austausch von
Informationen reduziert werden. Ferner
verringert sich die Gesamtdurchlaufzeiten durch
automatisierte Informationsweitergabe.
Es lassen sich also Kostensenkungen
im Beschaffungs-, Produktions- und Distributions-
netzwerk erzielen. Grinde hierfur sind die
Reduzierung der Planungszeiten, eine Beschleu-
nigung der Durchlaufzeiten, die Verflug-
barkeit notwendiger Daten bzw. Informationen,
der optimierter Einsatz der Ressourcen und
Kapazitaten, eine Reduzierung von Lager-
bestédnden in der gesamten Kette, ein
erhdhter Lagerumschlag, der hoherer Liefer-
servicegrad sowie die Vermeidung von
zusdatzlichem Aufwand fir z. B. zusatzliche
Transporte infolge einer unvorhergesehenen
Nachfrageerhohung. Ahnliche oder zumindest
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vergleichbare Nutzenaspekte ergeben sich auch
flr andere Enabler (zentrale «Befahiger») der
digitalen Prozessintegration.

Um diese systematisch zu erfassen und zu
beschreiben werden sie im DigiNav Manual in
verschiedene Kategorien aufgeteilt.

Eine Investition in einen der Enabler fihrt im
Idealfall zu:

= mehr Umsatz (durch Erhthung vorhandener oder

neuer Umsatzquellen),

- Produktivitatssteigerungen (durch einheitliche

Prozesse oder héhere Automation),

- weniger Betriebskosten (durch Kostenein-

sparung oder -vermeidung)

- tieferem Umlaufvermdgen (durch Reduktion der

Lagerhaltungskosten oder der Forderungen).

- Effizienzsteigerung [Verbesserung des

Kosten-Nutzen-Verhaltnisses)

= Verstéarkung der Kundenbindung
= Erhdhung des Kundennutzen

Nutzenbasierte Auswahl von Enablern

Abbildung 6 gibt einen Uberblick Uber die im
Manual identifizierten verschiedenen Ansatz-
punkte, d.h. «<Enabler» der unternehmerischen
Prozessdigitalisierung (in der Abbildung hellblau
dargestellt). Diese beinhalten einerseits konkrete
Mdglichkeiten der digitalen Prozessintegration,
sowohlintern als auch extern zu Kunden oder
Lieferanten. Intern sind dies beispielsweise
Mdglichkeiten zum effizienten Dateienaustausch,
in Richtung Kunden ein Web-basierter E-Shop,
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in Richtung Lieferanten EDI. Andererseits
stehen heute eine Reihe von Ubergreifenden
Digitalisierungs-Enablern zur Verflgung, die
auf vielfaltige Weise sowohl fur interne, als
auch externe Geschéaftsprozesse eingesetzt
werden. FUr Augmented Reality, das heisst das
Uberblenden von realen Szenen mit virtuellen
Objekten oder Kennzahlen, finden sich beispiels-
weise unternehmensinterne Anwendungen in
Produktion und Wartung, als auch auf Endkunden
ausgerichtete innovative Zusatzdienste zu einem
traditionellen «analogen» Produkt.

Des Weiteren ermdglicht Abbildung 6 gleichzeitig
eine erste nutzenbasierte Orientierung innerhalb
aktueller Digitalisierungs-Enabler.

Wir unterscheiden daflr sieben zentrale
Kategorien fur den konkreten Nutzen: von der
Erhohung des Umsatzes Uber die Einsparung
von Kosten bis hin zum direkten Kundennutzen
(orange Symbole in der Abbildung oben). Fir jeden
Enabler sind bis zu vier primare Nutzenkategorien

angeboten.

Electronic Data Inter-
change for Administration,
Commerce and Transport)
(EDI/EDIFACT)

Managed File
Transfer (MFT)

gelistet, die mit diesem realisierbar sind. Strebt ein
Unternehmen beispielsweise eine Umsatzer-
hohung an (Geldschein-Symbol), sind ein E-Shop,
der Einsatz von EDI sowie ein Omni-Channel-
Angebot grundsatzlich interessante Inhalte eines
Digitalisierungsprojekts.Auf diese Weise fur
ein Unternehmen identifizierte Digitalisierungs-
Enabler und deren Potential sollten in weiterer
Folge individuell gepruft werden.

Dazu bietet das DigiNav-Manual detaillierte
Erlduterungen und viele konkrete Anwendungs-
beispiele zu den einzelnen Enablern. Zuséatzlich
informiert es Uber Umsetzungsvarianten und
geht genauer auf den zu erwartenden Nutzen,
die Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren fir den
Einsatz aber auch auf Risiken ein und liefert damit
Bausteine und Hilfsmittel fir den individuellen
Business Case. Zur Erklarung der Enabler bzw. ihrer
AbkUrzungen liefert Tabelle 1 jeweils eine Kurz-
beschreibung.

Die eigene Produkt- und Servicepalette wird in einer eShop-Ldsung via Internet

Es werden sowohl B2C als auch B2B Varianten betrachtet.

Die Systeme von Kunde und Lieferant tauschen Daten elektronisch aus (mit
automatischer Auslosung der Folgeprazesse im jeweiligen System). Im Manual
wird betrachten wir die Varianten EDI/EDIFACT (klassisch), WebEDI sowie EDI/
EDIFACT mit Clearing Center.

Zuverlassige Ubertragung von Dateien zwischen Geschaftspartnern,
internen Systemen und Applikationen mithilfe von sicheren

Protokollen sowie leicht verstandlichen Austauschmodellen

unabhéangig von der Dateigrosse und den verwendeten Betriebssystemen.



Enterprise-Filesha-
ring-Dienste

Internet of Things (loT)

eRechnung

Digitale Datenerfassung
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(Big) Data Analytics
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Cloud-basierte File Sharing erlauben es, Bilder, Tabellen, Dokumente
und sonstige Unterlagen in Standardformaten ohne weitere
Zwischenschritte oder Kompatibilitdtshirden zwischen allen
Plattformen und lokalen wie entfernten Bearbeitern praktisch ohne
Zeitverlust zu teilen.

Maschinen, Gerate, Anlagen oder Lagersysteme werden Uber das Internet mit den
eigenen Systemen vernetzt, um Datendbertragungen zu automatisieren.
Unterschieden wird zwischen direkter und permanenter Vernetzung und
indirekter und/oder temporarer Vernetzung.

Rechnungen werden direkt in das Online-Banking der Bank des Kunden
Ubertragen. Sie konnen diese dann mit wenigen Klicks bezahlen.

Ubermittelung der Daten an Lohndatenempfanger (Sozialversicherungen,
Pensionskassen, Steuerverwaltungen, Bundesamt fir Statistik].

Mit «Autold»-Techniken werden Objekte zur Datenerfassung und
anschliessenden Weiterverarbeitung automatisch identifiziert.

Lokalisierung bezeichnet die automatisierte Ortsbestimmung von Objekten.
Kenntnisse Uber die Position von Geraten, Behaltern,

Bauteilen und fertigen Produkten ermdglichen Optimierungen in Planungs-,
Herstellungs- und Logistikablaufen.

Cloud-Computing bezeichnet die Nutzung von IT-Ressourcen, die Uber ein
Netzwerk [typischerweise das Internet) verfiigbar gemacht werden.

Datenanalyse (Data Analytics] heisst, Unternehmensdaten (zumeist aus dem
operativen Tagesgeschéft) zu untersuchen, um nitzliche Informationen und
konkrete Schlisse fur Geschéaftsentscheidungen abzuleiten. Beispiele sind
Auslastungsanalysen von Maschinen, Zugriffsanalysen fir eShops oder
Trendanalysen des Kundenverhaltens.

Augmented Reality (Erweiterte Realitat) bezeichnet die Anreicherung der realen
physischen Welt mit digitaler Information. Typischerweise wird dabei ein
Live-Kamera-Bild mit computergenerierten Bildern Uberlagert.

Im Gegensatz dazu nutzen Virtual-Reality-Anwendungen rein computer-
generierte Ansichten und vermitteln die Illusion, sich in einer virtuellen Welt zu
befinden.

Heute sind mobile Gerate wie Smartphones und Tablets allgegenwartig.
Besondere Bedeutung haben sie fir Unternehmen, bei denen Fach- oder
Flhrungsmitarbeiter hdufig auf dem Firmengelande oder ausserhalb

unterwegs sind, beziehungsweise wenn das operative Geschaft ausserhalb des
Firmengelandes stattfindet.

Omni-Channel beschreibt die Integration verschiedenster Kommunikations-
kanale zum Kunden, um diesem ein einheitliches, attraktives und kunden-
arientiertes Shopping-Erlebnis zu bieten.

Tabelle 1: Enabler der digitalen Prozessintegration
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ERP-Systeme sind das Riickgrat
der Digitalisierung

Im Bereich der Prozessintegration zeigt sich,
dass Rahmenbedingungen, Zielsetzungen
und Anforderungen zum Handlungsbedarf in
KMU eine grosse Varianz aufweisen. Individu-
elle und konkrete Erkenntnisse und Handlungs-
empfehlungen zur digitalen Prozessintegration
muissen daher sehr unterschiedlich ausfallen.
Das derzeitige Geschéftsmodell, die darauf
basierenden aktuellen Geschéaftsprozesse
und deren Digitalisierungsgrad bis hin zu
Mengengeridsten der Datenbestédnde und
Datenbewegungen des eigenen Unternehmens
beeinflussen Handlungsempfehlungen
ebenso wie die entsprechenden Parameter
bei Kunden, Lieferanten, Partnern, Wettbewerbern
sowie deren zukinftige Entwicklung.

Dabei stehen in KMU auch heute noch die
«klassischen» Themen der Wirtschafts-
informatik vom ERP System zu eCommerce im
B2C- und B2B-Umfeld bis hin zu Fragen des
Electronic Data Exchange und eProcurement
im Vordergrund. ERP-Systeme sind das Ruck-
grat der Wertschopfungskette in Industrieunter-
nehmen, steuern die vernetzten Komponenten
und Prozesse. Das bietet nicht nur enorme
Transparenz, sondern auch Sicherheit im Pro-
zessmanagement, zudem kann die Effizienz
durch die transparente Fertigung erhoht werden.
Das ERP-System hat eine sehr zentrale Rolle und
verwaltet alle Daten, steuert zudem vernetzte
Bereiche der Produktion - Maschinen, Anlagen
und Werkzeuge. S&mtliche digitalisierten Abldufe

in der Wertschopfungskette kdnnen Uber ein
ERP-System dargestellt und betrieben werden.
ERP ist das nGtige Gehirn, um Digitalisierung in der
Industrie erfolgreich umzusetzen und auch notig,
um die einzelnen Schritte erfolgreich umzusetzen.
In einem ERP-System laufen also séamtliche Faden
zusammen, die flr die Prozesse eine Rolle spielen.

Es kommt zunachst auf die intelligenten
Vernetzungsmaglichkeiten an. Dazu missen alle
aktuell bendtigten Schnittstellen unterstitzt
werden, und Erweiterbarkeit fir die Zukunft ist
ebenso wichtig. Ein ERP-System muss zudem
eine intelligente Vernetzung von Produkt-
entwicklung tber Prodution und Logistik bis hin
zum Produkteinsatz bieten und auch Prozesse wie
den zugehdrigen Service und Wartungsaspekte
verbinden. Natirlich sind auch Bausteine wie
Unternehmensmanagement und die Koordina-
tion mit Marktbedingungen ein wichtiger Baustein
flrden erfolgreichen Einsatz von ERP. Es liegt also
auf der Hand, dass mit der zunehmenden Digitali-
sierung auch die Anforderungen an ERP-Systeme
steigen.

Viele unternehmensibergreifende und vernetzte
Geschaftsszenarien lassen sich mit den
klassischen monolithischen Mega-Suiten nicht
mehr abbilden. Mobile und vernetzte Prozesse
erfordern auch entsprechend flexible ERP-Systeme
mit einer hohen Integrationsféhigkeit. Statt starre
Suiten sind Service-Bausteine gefragt, die sich
je nach Anforderung miteinander kombinieren
lassen. Dabei missen die Anwendungen heute
nicht nur miteinander, sondern auch mit mobilen
Endgerdten, externen Apps oder Maschi-



nen kommunizieren. Dafur sind offene ERP-
L6sungen notwendig, die sich via Cloud mit
anderen Systemen verbinden lassen. Auch die
Rolle von digitalen Plattformen wird kiinftig immer
wichtiger: ERP-Anbieter ergédnzen darUber ihre
eigenen Lésungen um Funktionalitédten aus der
Cloud (zum Beispiel durch Services fir loT oder
kiinstliche Intelligenz) oder bieten dort selbst
einzelne Module als Service an.

ERP-Systeme sind die fihrende Instanz im
Hinblick auf die wichtigsten Stamm- und
Bewegungsdaten eines Unternehmens. Denn
dort werden alle relevanten logistischen,
betriebswirtschaftlichen und kaufméannischen
Informationen zusammengefidhrt. Durch die
Vernetzung von Produkten und Maschinen
entstehen viele neue Daten, die nach einer
Verdichtung, z. B. durch Big-Data-Algorithmen
in der Cloud, in das ERP-System zurlckgefuhrt
werden. Zuséatzlich liefern ERP-Systeme Kontext-
informationen flr andere Systeme, mit denen sich
die die Daten interpretieren lassen.

ERP fungiert damit als Datendrehscheibe
zwischen den Systemen. Damit die digitale
Vernetzung von Menschen, Produkten und
Maschinen tatsachlich einen Mehrwert bietet,
braucht es einen zentralen Taktgeber, der
samtliche Prozesse und Anwendungen steuert
und integriert und diese an den betriebswirt-
schaftlichen Zielen und Vorgaben ausrichtet.
Diese Aufgabe Ubernehmen moderne
ERP-Systeme: Sie ordnen den Auftragen
Verbrauchsmaterialien, Zeiten und Kosten zu
und ermaglichen so eine Vor- und Nachkalkula-
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tion. Sie sorgen fir eine umfangreiche Planung
(Sales-Forecast, Bedarfsplanung etc.), halten
samtliche Stammdaten (Kunden, Arbeitsplane,
Sticklisten etc.) zentral vor und pflegen diese,
und sie fungieren schlieBlich als Schnittstelle zu
Kunden und Lieferanten (vgl. Bingler, D.; Finkler,
M.; Santow K. 2017).
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Leitfragen fiir die digitale Prozessintegration

Unternehmen, die sich in einem digitalen Wett-
bewerbsumfeld bewegen, sollten sich unter
anderem folgende Fragen zur Prozessintegration
stellen. Die Antworten helfen bei der Planung eines
moglichen Digitalisierungsprojekts.

Welche Medienbriiche zwischen Systemen beste-
hen aktuell? Welche Daten missen in verschie-
denen Systemen manuell erfasst und gepflegt
werden?

= Welche Informationen waren erforderlich, um die
Prozesse besser abzuwickeln?

= Welche Informationen werden haufig aufwandig
zusammengesucht?

= Wie oft bleiben Auftrdge zwischen zwei Arbeits-
schritten liegen oder kénnen von der nach-
folgenden Stelle nicht weiterbearbeitet werden,
weil etwas fehlt oder falsch ist?

= Wie weit wirde es helfen, wenn der Standort von
Material, Produkten und Werkzeugen jederzeit
bekannt ware?

= Wie relevant ist es, jede Bewegung und Bear-
beitung von Material und Produkten oder auch
Werkzeugen nachzuvollziehen?

= Welche Entscheidungen kdnnten mit welchen
(heute fehlenden oder aufwandig zu
beschaffenden] Informationen schneller
oder zuverldssiger getroffen werden?

= Wie kann eine Datenbrille oder ein mobiles

Gerat intern genutzt werden, um automatisch
zu scannen?

= Wie kann eine Datenbrille intern genutzt werden,

um Mitarbeitende zu anzuleiten?

= Wie relevant und von Vorteil ware eine EDI-An-

bindung zu Kunden? Wie viele Kunden und Inte-
ressenten wirden eine EDI-Anbindung nut-
zen? Wie viele Transaktionen werden pro Kunde
erwartet? Wie viele Transaktionen insgesamt?
Welcher Prozentsatz aller Transaktionen wird
erwartet? Bestehen genltgend langfristig
Kundenbeziehungen? Kénnte darauf ein Service
aufgebaut werden?

= Auf welchen verfigbaren digitalen Plattformen,

Borsen, fremden Shops kdnnten wir Interes-
senten und Kunden erreichen?

= Wie viele Kunden und Interessenten wirden

einen eShop von uns verwenden? Wie viele
Transaktionen werden erwartet? Welcher Prozent-
satz aller Transaktionen wird erwartet? Wie viele
Interessenten wirden wir erreichen?



= Wie konnen bestehende digitale Plattformen
inkl. fremde Shops genutzt werden? Was missten
diese leisten?

= Welche Kunden konnten unsere Produkte selbst

konfigurieren oder entwerfen? Welche und wie
viele Kunden und Interessenten kdnnten mit einem
entsprechenden Dienst erreicht werden?

= Welche Tatigkeiten konnten zum Kunden
verschoben werden, um glnstigere Preise
anbieten zu kdnnen?

= Wie relevant und von Vorteil wére die durch das
Produkt automatisch ausgeldste Anforderung,
Nachbestellung von Komponenten, Rohstoffen,

Betriebsstoffen und Hilfsstoffen? Konnte darauf
ein Service aufgebaut werden?

= Wie konnen Informationen Uber Zustand,

Storungen, Verschleiss, Verbrauch und Nutzung
unserer Produkte als Grundlage fur Services
genutzt werden?

= Wie kdnnen Informationen dber den Standort

der Produkte durch unser Unternehmen, unsere
Service-Mitarbeitenden oder den Kunden genutzt
werden?
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= Wie kdnnen Informationen tber den Standort

unseres Servicepersonals (oder das unserer
Partner] genutzt werden?

= Welche Vorteile und welche Nachteile bringt die

Eliminierung von Handels- und Verarbeitungs-
stufen bis zum Endkunden und was ware dafur
die Voraussetzung?

= Unter welchen Bedingungen kdnnte die Leis-

tung/der Nutzen des Produkts abgerechnet
werden statt das Produkt zu verkaufen? Welche
Informationen mussten hierzu wann vom Kunden
bzw. dem Smart Product zur Verfiigung gestellt
werden?

= Unter welchen Bedingungen kdonnte die Eigentums-

Ubertragung an den Kunden zu einem spate-
ren Zeitpunkt erfolgen? Welche Informationen
mussten hierzu wann vom Kunden bzw. dem
«Smart Product» zur Verfigung gestellt werden?

= Welche Tatigkeiten des Kunden kdnnen zum

Unternehmen verschoben werden und als Service
angeboten werden?
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Fluch und Segen der Digitalisierung
flr Strategie und Geschaftsmodell

Die digitale Transformation ist fur KMU zugleich
Segen und Fluch. Einerseits bietet die Digitali-
sierung die Moglichkeit, Chancen zu realisieren,
welche ohne die neuen Technologien bislang
kaum madglich waren. Dazu gehdren ausser
Effizienzvorteilen auch Netzwerkvorteile oder
die systematische Nutzung von Plattformenin
innovativen Geschaftsmodellen. KMU kénnen so
schneller agieren, sich neu positionieren sowie
neue und gréssere Gruppen von Stakeholdern
erreichen. Diese Mdglichkeiten helfen KMU (nicht
nur) aus der Bodenseeregion, sich im globalen
Wettbewerb zu behaupten.

Andererseits wird die Digitalisierung zunehmend
als «Disruption» betrachtet, welche zu grund-
legenden Verschiebungen und zu neuen
Spielregeln im etablierten Wettbewerbsgefige
fhrt. Der Grund dafdr sind sich verandernde
Erfolgslogiken, mit denen viele etablierte KMU
nicht vertraut sind. Der Wettbewerb in einer
digitalen Welt funktioniert anders als der
Wettbewerb in einer analogen Welt. Ein erster
Schritt besteht also darin, ein Verstandnis fir
die sich herausbildenden Muster zu entwickeln.
In einem zweiten Schritt kdnnen diese dann
systematisch aufgegriffen und zum Beispiel in
innovative Geschaftsmodelle transferiert werden,
welche auf den digitalen Mdglichkeiten und auf
den neuen Spielregeln aufbauen.

Vor diesem Hintergrund stehen zwei Ziele im
Zentrum der Betrachtung des zweiten Teils:

= Kennenlernen von Mustern, wie die Digitali-

sierung die strategische Erfolgslogik verandert,
und das Durchspielen von Szenarien, welchen
Einfluss diese Veranderungen in der Folge auf
die (Wettbewerbs-] Situation des eigenen
Unternehmens haben.

= Kennenlernen digitaler Geschaftsmodelle

und Entwicklung von Ansatzpunkten digitaler
Geschaftsmodelle fur das eigenen Unternehmen,
die dabei helfen, die eigene Organisation im
digitalen Wettbewerb zu positionieren.

Digitalisierung bedeutet Veranderung

Zu den wichtigsten Zielen der Strategie gehort
es, zu hinterfragen, was genau den Erfolg eines
Unternehmens begrindet. Selten ldsst sich
auf diese Frage eine eindeutig «richtige» oder
eindeutig «falsche» Antwort finden. Erfolg
ist hingegen das Ergebnis eines komplexen
Zusammenspiels von Faktoren, die im Unter-
nehmen und in dessen Umwelt zu finden sind
und die sich wechselseitig beeinflussen. Von
besonders grossem Interesse sind dabei
grundlegende technologische Neuerungen, die
oft einen sogenannten «Megatrend» begrinden.
Es gilt, je grosser die so hervorgerufene
Verdnderung, umso weitreichender sind die
Konsequenzen fir Unternenmen. Neue Techno-
logien ermdglichen es Unternehmen, die Dinge
anders zu tun oder andere Dinge zu realisieren, sie
flhren aberauch dazu, dass Unternehmen sichin
einem neuen Geflge erst zurechtfinden mussen.
0Ob ein Unternehmen solche Verdnderungen
als Chance oder als Risiko wahrnimmt, hangt



dabei davon ab, ob das Unternehmen ein
angemessenes Wahrnehmungs-, Diskussion- und

Verhaltensrepertoire aufgebaut hat oder nicht.
Denn Verdnderungen selbst sind generell neutral.

Es kommt vielmehr darauf an, wie Unternehmen
mitihnen umgehen.

Im Zusammenhang mit der Digitalisierung
gehen wir heute von einem grundlegenden

Wandel, also von einem «Megatrend» aus,

m Technologie Charakteristika
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welcher dauerhafte gesellschaftliche und
dkonomische Verdnderungen anstossen kann.
Die Digitalisierung wird daher auch oft als
«vierte industrielle Revolution» bezeichnet (z.B.
Brynjolfsson & McAffee, 2014). In der Historie
gab es seit Mitte des 18. Jahrhunderts mehrere
tiefgreifende Verdnderungswellen, welche
Bestehendes Uberflissig werden liessen
und damit Raum fur neues ermdglicht haben
(siehe Tabelle 2).

1. Industrielle 1780- Dampfkraft Von der Agrar- zur
Revolution 1900 Jahre Industriegesellschaft
Maschinen ersetzen Menschen
Produktionsfaktoren Arbeit +
Kapital
2. Industrielle 1900- 80 Jahre  Fliessband- Massenproduktion, Gleichheit,
Revolution 1980 arbeit, Effizienz
Elektronik Produktionsfaktoren Arbeit +
Kapital
3. Industrielle 1980- 30Jahre  Computer & Replikation, Transfer und Speiche-
Revolution 2010 Internet rung von Wissen, Globalisierung
Produktionsfaktoren Arbeit +
Kapital + Wissen
4.Industrielle seit ca. ? Digitalisierung, Vernetzung von allem mit allem,
Revolution 2010 Daten& Datenfille, Geschwindigkeit
Kinstliche Produktionsfaktoren Arbeit +
Intelligenz Kapital + Wissen + Daten

Tabelle 2: Vier industrielle Revolutionen. Quelle: Eigene Darstellung aus Kugler, P. (2019a), 41.
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Die vierte industrielle Revolution unterscheidet-
sich dabeivon den vorausgehenden Phasen unter
anderem durch diese Besonderheiten, welche auf
digitalen Technologien aufbauen:

Daten sind ein neuer Produktionsfaktor.

Es wird moglich, immer und Uberall Daten zu allen
denkbaren Sachverhalten, Verhaltens- und Interak-
tionsmustern zu sammeln, zu speichern und aus-
zuwerten. Sie ermdglichen neue Produkte, Services
und Geschaftsmodelle.

Kiinstliche Intelligenz.

Software lernt aus Daten der Vergangenheit von
selbst und passt sich an sich verdndernde Bedin-
gungen kontinuierlich an. Menschliche Arbeit kann
so ganz oder teilweise ersetzt oder unterstitzt wer-
den.

Vernetzung von allem mit allem.

Menschen und Maschinen kdnnen vernetzt werden.
Dies ermdglicht neue Arten der Arbeitsintegration,
neue Prozesse und letztlich eine Neukonfiguration
der Wertkette oder neue Geschaftsmodelle.

Neue individuelle und organisationale Kompetenzen.
Eine Verschiebung des unternehmerischen Tatig-
keitsfeldes braucht neue (digitale] Kompetenzen auf
individueller und organisationaler Ebene. Zentral
ist die Frage, ob diese in KMU intern aufgebaut oder

von extern bezogen werden sollen. Generell gilt: Je
mehr Unternehmen bereits Uber einen Sachverhalt
wissen, umso besser kdnnen sie Neues derselben
Thematik einschatzen (Cohen § Levinthal, 1990).

Neue individuelle Verhaltensweisen.

Digitale Ger&te ermdglichen Individuen und Organi-
sationen neue Verhaltensweisen und Priorisierun-
gen. Dadurch verandern sich auch die BedUrfnisse
und Winsche von B-to-B und B-to-C Kunden. Neue
Produkte, Services und Geschaftsmodelle werden
auch dadurch maglich.

Unternehmen mussen die Verdnderungen, welche
durch digitale Technologien angestossen werden,
erkennen und sich ihnen proaktiv oder zumindest
reaktiv stellen. Gelingt dies nicht, so droht spates-
tens mittelfristig ein Ausscheiden aus dem Markt.
Dies wird deutlich, wenn man die wertvollsten
Unternehmen heute mit denjenigen vor einer oder
zwei Dekaden vergleicht. Wahrend vor zehn Jahren
insbesondere Unternehmen aus der Energiebranche
zu den «Gewinnern» gehorten, so sind es heute
Technologiekonzerne und/oder digitale Plattfor-
munternehmen wie Amazon, Google, Apple oder
Facebook. Der Wandelprozess verlauft immer
schneller, so dass frihzeitiges Handeln auch fir
KMU zu einem zentralen Wettbewerbsfaktor in der
digitalen Welt wird.



Digitalisierung und Wettbewerbsvorteile

Unternehmen mussen also heute schon die
Weichen stellen, um sich auch kiunftig im digi-
talen Wettbewerb behaupten zu kénnen. Dabei
konnen unternehmerische Handlungen an vier
Punkten konkret ansetzen: digitale Prozesse,
Produkte und Services, Gesché&ftsmodelle und
Kompetenzen (siehe auch Matzler et al., 2016;
Porter 8§ Heppelmann, 2014, 2015; Kugler, 2019b).
Diese Ansatzpunkte unterscheiden sich beztglich
ihres Potenzials, [nachhaltige) Wettbewerbs- vor-
teile aufzubauen, aber auch im Hinblick auf das
damit verbundene Risiko fir Unternehmen.

Digitale Produkte und Services.

Sie sind h&ufig der Einstieg in die digitale
Welt. Viele digitale Produkte sind daher auch
schon im unternehmerischen oder privaten
Alltag etabliert. Eine zentrale Rolle nehmen
Sensoren ein, die in alle denkbaren Produkte
integriert werden und so kontinuierlich alle
erdenklichen Daten sammeln kénnen. Digitale
Services bauen h&ufig auf den so generierten
Daten auf.

Digitale Prozesse.

Sie verknUpfen rdumlich verteilte und autonome
Produktionsressourcen und ihre Planungs- und
Steuerungssysteme miteinander, zum Bei-
spiel Roboter, Produktionsmaschinen und
Logistiksysteme. Automatisierte Bestellvorgéange
oder eine vorausschauende Instandhaltung von
Maschinen werden dadurch maoglich. Digitale
Prozesse fuhren vor allem zu Produktivitats-
steigerungen, da Prozesse schneller, effizienter,
zuverldssiger und kostengunstiger gestaltet wer-
den konnen.
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Digitale Geschaftsmodelle.

Inihnen spielen digitale Losungen nicht nur eine
Nebenrolle, sondern sie nehmen eine zentrale
Position in der Geschaftslogik ein. Digitale Tech-
nologien flhren also dazu, dass die Art und Weise,
wie das Geschaft bisher funktionierte, grundlegend
hinterfragt und oft neu geordnet werden kann. Ein
mdgliches Ergebnis kann darin bestehen, dass ein
vollsténdig neues Verstandnis der Funktions-
weise des Unternehmensund dessen Interaktion
mit externen Partnern entwickelt und umgesetzt
werden muss.

Digitale Kompetenzen.

Sie sind notwendig, damit Unternehmen die
oben genannten Ansatzpunkte Uberhaupt vor-
nehmen konnen. Im Zentrum stehen das Erken-
nen, Analysieren, Einordnen und Verarbeiten
digitaler Informationen und die Frage, wie diese
im Unternehmen nutzbringend eingesetzt werden
konnen. Je starker digitale Kompetenzen im
Unternehmen vorhanden sind und je besser sie
eingesetzt werden, umso eher kdnnen daraus
Wettbewerbsvorteile gewonnen werden. Denn
Informationen ader Daten sind noch kein Wissen, es
braucht eine VerknUpfung mit bestehenden
Sachverhalten. Erst die Verbindung von digitalen
Technologien und menschlichem Handeln ist kaum
imitierbar und kann daher nachhaltige Wettbe-
werbsvorteile begrinden. Letztere entstehen
auch in einer digitalen Welt erst dann, wenn sie
fur das Unternehmen mit Aufwand und mit dem
Einsatz von Zeit, Geld und Manpower und Unsi-
cherheit verkntpft sind.
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Generell gilt fUr digitale Produkte, Prozesse und
Geschaftsmodelle (siehe auch Tabelle 3 sowie
Matzler et al., 2016):

Je stérker die mit der Digitalisierung verknipfte
Verdnderungimund fir das Unternehmen, desto...

= ... grosser bzw. nachhaltiger knnen die damit
erzielten Wettbewerbsvorteile sein

= ... grosser ist das mit der Verdnderung verknupfte
Risiko

= ... mehr Ressourcen missen zundchst investiert
werden

= ... bessere digitale Kompetenzen braucht es, um
die Vorteile nachhaltig zu nutzen.

Digitale Produkte bieten im Vergleich zu digita-
len Prozessen und Geschaftsmodellen also nur
eine begrenzte Mdglichkeit, dauerhaft Wettbe-
werbsvorteile aufbauen. Sie kdnnen daher oft auf
einfache und schnelle Weise kopiert werden. Fur
digitale Services gilt dies in abgeschwachter Form,
sie sind meist komplexer als Produkte. Digitale,
automatisierte Prozesse helfen dannvor allem,
die Kosten im Unternehmen zu senken, um wett-
bewerbsfahig zu bleiben. Es kann davon ausge-
gangen werden, dass solche kostensenkenden
Massnahmen auch von den Wettbewerbern vor-
genommen werden und sich in der Folge ein neuer
Kostenstandard in den jeweiligen Branchen ein-
pendeln wird. Sie sind dann ein «Muss», aber sie
begriinden keinen Vorteil im Wettbewerb.

Ein grosseres strategisches Potenzial liegt fur
Unternehmen also in digitalen Geschaftsmodel-
len, welche die bisherige Funktionsweise von
Unternehmen mehr oder weniger stark veréan-
dern konnen. Doch sind mit grundlegend neuen
Geschaftsmodellen auch die weitreichendsten
Unsicherheiten, Risiken und Investitionen ver-
bunden. Es gibt keine Garantie, dass ein innova-
tives, digitales Geschaftsmodell auf dem Markt
funktioniert.

KMU in der Bodenseeregion fokussieren sich zum
aktuellen Zeitpunkt vor allem auf effizienzstei-
gernde Massnahmen, indem sie digitale Techno-
logien einsetzen. Erst zogerlich werden digitale
Geschaftsmodelle umgesetzt, so dass an die-
ser Stelle noch ein erhebliches Potenzial besteht
(siehe auch Institut fir Unternehmensfihrung,
2017).



Produkte /
Services

Prozesse/
Entscheidun-
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Geschaftsmodelle

Kompetenzen

Bestandteile

Wirkung

Nachhaltige
Wettbewerbs-
vorteile

Unsicherheit

Ressourchen

digitale
Produkte /
Services

Differenzierung
Daten-
gewinnung

nur
temporéarer
Vorteil,
kopierbar

gering bis
mittel

mittel

mittel

gen

digitale

Prozesse
(+ digitale
Produkte)

Effizienz Daten
-gewinnung &
-auswertung

nur temporarer
Vorteil,
kopierbar
neuer Standard
etabliert sich

mittel

gering

gering bis hoch

digitale Produkte
+ digitale Pro-
zesse

+neue Erfolgs-
logiken

Differenzierung
Datengewinnung
und -auswertung
Veranderung
Markt

moglich, sofern
mit schnellem
Wachstum und
Marktmacht ver-
knipft,tenden-
ziell kopierbar

gross

gross

gross

Physische
Elemente

+ digitale Elemente
+ menschliche
Elemente

Erkennen, analysieren,
einordnen, verarbeiten
digitaler Informationen

maglich

mittel

mittel

gross

Tabelle 3: Digitale Produkte, Prozesse und Geschaftsmodelle im Vergleich. Quelle: Eigene Darstellung aus Kugler, P. (2019b)
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Was ist eine Disruption?

nicht ernst genommen werden.

Disruptionen sind Innovationen, die aufbauend auf neuen Technologien etablierte Produkte oder Services erset-
zen. Disruptionen sind meist einfach, sie setzen am unteren Ende des Marktes an. Sie verfligen jedoch Uber Cha-
rakteristika, die fur die Kdufer nutzenstiftend und daher erfolgreich am Markt sind. Disruptionen kdnnen etablierte
Unternehmen innert kurzer Zeit vom Markt verdréangen, da sie von diesen oft erst viel zu spat wahrgenommen oder

Abbildung 7: Was ist eine Disruption? Eigene Darstellung aus Kugler, 2019c; in Anlehnung an Christensen, 1997; Christensen et al., 2016.

Digitale Disruption: Die unerkannte Gefahr

Digitale Technologien bieten nicht nur Chancen
fur Unternehmen, sie haben auch das Poten-
zial, einen paradigmatischen Wandel im Wettbe-
werb oder eine «Disruption» auszuldsen. Aus der
Wahrnehmung etablierter Unternehmen geschieht
dies haufig erstaunlich schnell und erstaunlich
Uberraschend. Als Disruption wird eine Unter-
brechung des Erwarteten oder eine Zerstdrung
des Bestehenden bezeichnet [siehe Abbildung 7).

Disruptive Veranderungen konnen dann die beste-
hende Branchenlogik grundlegend in Frage stellen
und bisher erfolgreiche Unternehmen innert kurzer
Zeit obsolet werden lassen. Sie sind daher fir
etablierte Unternehmen eine oft unerkannte und
besonders grosse Gefahr. Doch nicht jede Verdnde-
rung oder Innovation ist auch eine Disruption. Viel-
mehr weisen Disruptionen einige konkrete Eigen-
schaften aus, welche sie besonders interessant
und besonders geféhrlich machen. Anhand dieser
Charakteristika lassen sich Disruptionen frih-
zeitig einschatzen (siehe Tabelle 4). Auch lohnen

sich Uberlegungen dazu, welche neuen Technolo-
gien generell ein Potenzial zur Disruption besitzen,
wie unter anderem Additive Fertigung / 3-D-Druck,
Drohnen, Genomik (vgl. z.B. WEF, 2016).

Disruptionen entstehen, wenn sich viele etablierte
Unternehmenin einem bestehenden Markt darauf
konzentrieren, ihre Leistungen zu verbessern. Dies
kann dazu fihren, dass die Produkte so gut werden,
dass sie «<normalen» Kaufern keinen weiteren
Nutzen mehr bieten, mitunter werden sie sogar
zu kampliziert («Overshooting»). Dem jeweiligen
Nutzen fdr den Kunden wird dann zu wenig
Aufmerksamkeit geschenkt, die Unternehmen
sind in ihrer Benk- und Arbeitsweise «gefangen».
Disruptoren, oftjunge Unternehmen, nutzen die so
entstehende Licke, indem sie eine neue Leistung
auf den Markt bringen, die am unteren Ende des
Marktes ansetzt (also weniger komplexist) oder die
einen neuen Markt begriindet (eine neue Leistung,
die es noch nicht gibt]. Solche Leistungen
sind dann auch einfacher und preisgtnstiger.
Disruptionen bauen dabei meist auf neuen Tech-
nologien auf, welche einen zuséatzlichen Nutzen



oder neue Funktionen ermdglichen, die zuvor
nicht herstellbar waren. Sie sind daher nutzero-
rientierter und sie kdnnen zu einer Verdnderung
der bestehenden Logik im Wettbewerb fuhren.
Da Disruptionen «anders» als die bestehenden
Ldsungen funktionieren, nehmen die etablierten
Unternehmen diese oft nicht wahr oder sie nehmen
sie nicht ernst. Insofern scheitern etablierte
Unternehmen dann, obwohl sie aus ihrer erprobten
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Logik alles richtig gemacht haben. Da sich aber
auch die Logik des Wettbewerbs verandert,
scheitern sie auch, weil sie alles richtig gemacht
haben, nur eben aus der falschen (veralteten)
Logik heraus. Als mdgliche Wege zum Umgang
mit Disruptionen eignen sich unter anderem
Kooperationen mit jungen Unternehmen oder die
Integration digitaler Technologien und Losungen
in die eigene Unternehmensstrategie.

Charakteristikum Beschreibung
Disruption

Einfachheit
Funktionen.

Preiswert
Preisverfall.

Zugang von unten

Das disruptive Produkt ist einfach, wenig leistungsstark, wenige

Low-Cost Strategie, tiefe Margen, oft aber neue Technologie, oft rasanter

Produkt wird fir viele Nutzer zuganglich, die sich ein High-End Produkt nicht

leisten kénnen (nicht-Nutzer, neuer Markt, unteres Marktsegment).

Neuer Nutzen fir
Verbraucher

Systemwechsel

Das neue Produkt hat einen neuen oder anderen Kundennutzen als
bestehende Losungen. Dies wird oft durch den Einsatz einer neuen
Technologie erst maglich.

Sobald eine kritische Masse an Nutzern erreicht ist, erfolgt ein System-

wechsel. Das bestehende System wird fast vollsténdig obsolet.

Zugang aus
anderen Branchen
wertig gesehen wird.

Etablierte nehmen
nicht wahr
«Ubersehen».

Overshooting durch
Etablierte

Disruptoren greifen einen bestehenden Markt oft aus einer anderen Branche
mit neuen Mitteln und einer neuen Branchenlogik an, die nicht als gleich-

In der Folge nehmen etablierte Unternehmen das disruptive Produkt /
die Anbieter nicht wahr oder sie nehmen sie nicht ernst. Sie werden

Etablierte Unternehmen reagieren auf Disruptionen durch eine
Verbesserung des bestehenden Produkts / Services, oft mit

Charakteristika, die der Nutzer nicht mehr braucht und die zu einem hohen
Produktpreis fiihren («Overshooting»).

Tabelle 4: Charakteristika von Disruptionen. Quelle: Eigene Darstellung aus Kugler, 2019c; in Anlehnung an Christensen, 1997; Christensen et al., 2016.
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Abbildung 8:

Exponentielles Wachstum des Aktienwertes Apple Inc., bis 2018. Quelle: Finanzen.net (2018), http://www.finanzen.net/chart/Apple, 02.10.2018.

Digitalisierung verdandert den Wettbewerb:
Exponentielles Wachstum und Netzwerkeffekt

Ausser Disruptionen lassen sich in einem digitalen
Wettbewerbsumfeld weitere Muster und Gesetz-
maBigkeiten finden, die sich vom Wettbewerb in
einer analogen Welt grundlegend unterscheiden.
Diese Ph&nomene an sich sind dabei nicht neu.
Sie treten jedoch in neuen Zusammenhangen, oft
gemeinsam und in einem verstarkten Ausmass
auf, und sie hédngen mit den Besonderheiten digi-
taler Technologien zusammen. Akteure, die sich
in einem digitalen Wettbewerbsumfeld bewegen,
sollten sich daher mit diesen Mustern vertraut
machen und prifen, inwieweit sie diese selbst
nutzen kdnnen oder ob sie von ihnen passiv
betroffen sind.

Insbesondere diese Phdnomene lassen sich
beobachten:

Exponentielles Wachstum.

Wahrend in vielen Branchen nur noch geringe
oder keine Wachstumsraten mehr erzielt werden
kdnnen, finden sich in der digitalen Welt in unter-
schiedlichen Zusammenh&ngen immer wieder
expanentielle Wachstumsraten als ein zentrales
Muster. Das betrifft sowohl die Infrastruktur (bei
jeweils gleichem oder sinkendem Preis), die Daten-
und Wissensgenerierung als auch unternehmeri-
sches Wachstum. Das Wachstum verlduft dabei
erst kaum merklich und explodiert dann ab einem
bestimmten Zeitpunkt regelrecht (siehe Abbildung
8, Beispiel Aktienwert AAPL/Apple). Exponentielles
Wachstum wird aus diesem Grund dabei h&ufig



unterschatzt, was zu Fehleinschatzungen flihren
kann. Wo solche Wachstumsraten auftreten,
kommt es zudem zu einer starken Beschleunigung
des Wettbewerbsgeschehens, was wiederum zu
verstarkter Unsicherheit und zu einer schnellen
Erosion von Vorteilen fhrt.

Netzwerkeffekt.

Exponentielle Wachstumsraten werden haufig
durch Netzwerkeffekte verursacht. In einem Netz-
werk steigt der Nutzen jedes Teilnehmers durch
jeden neu hinzukommenden Akteur (im Quadrat,
also exponentiell] an (Shapiro & Varian, 1998].
Das heisst, die Grosse und die Anzahl Teilnehmer
bestimmen den Nutzen, den ein bestimmtes
System oder ein Produkt fir den Kgufer oder
Nutzer haben. Deutlich wird dies am Beispiel von
Email-Accounts, die umso wertvoller sind, je mehr
Personen uber einen Account verfigen. Dies
gilt auch im Kontext von digitalen Plattformen
(siehe Abschnitt: Digitale Plattformen als Gewinner].
Bauen Unternehmen ihr Geschaftsmodell auf
Wirkungszusammenhéange auf, fur die der
Netzwerkeffekt gilt, dann sind herausragende
Wachstumsraten moglich, welche zu einer mono-
poldhnlichen Marktstellung oder zu sogenannten
«Winner-takes-it-all Markten» flinren kdnnen.

Winner-takes-it-all Markte.

In Markten, in welchen Netzwerkeffekte zur
Anwendung kommen, ist es also wichtig, schnell zu
wachsen, um eine marktbeherrschende Stellung
einzunehmen. Denn je mehr Teilnehmer sich bereits
am Netzwerk beteiligen, umso einfacher wird es,
aufgrund des steigenden Nutzens weitere Teil-
nehmer zu gewinnen. Dann wirkt exponentielles
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Wachstum. Schafft ein Unternehmen den Sprung
zur «kritischen Masse» nicht, so wird es kaum mehr
mdglich sein, auf dem Markt zu bestehen. Insofern
ist es nach einem Markteintritt das oberste Ziel,
schnell zu wachsen, was oft zu Lasten schneller
Ertrage geht. In der Konsequenz kann sich im
Extremfall nur ein oder wenige Unternehmen
durchsetzen, alle anderen Spieler bleiben bedeu-
tungslos, so dass eine machtvolle Monopol- oder
Oligopolsituation entsteht. Auf solchen Mérkten
ist das wichtigste Verkaufsargument der Nutzen
fur die Teilnehmer, um diese zu rekrutieren und «an
Bord» zu halten. Gelingt es einem Unternehmen,
eine herausragende Position auf einem Winner-
takes-it-all Markt zu erzielen, so kann von hohen
Markteintrittsbarrieren ausgegangen und eine
Uberdurchschnittlich hohe Profitabilitét erzielt
werden.

Digitale Plattformen als Gewinner

Digitale Plattformen bringen verschiedene
Marktteilnehmer zusammen, wie zum Beispiel
Verkdufer und Kaufer auf einem Marktplatz,
auf einer Messe oder Fachtagung oder wie Flige
und Flugpassagiere auf einem Flughafen. Sie
werden daher oft auch als «Hubs» bezeichnet,
welche «Spokes» miteinander verbinden
(vgl. auch lansiti & Lakhani, 2018). Digitale
Plattformen sind eine Mdglichkeit, wie Unter-
nehmen exponentielles Wachstum und den Netz-
werkeffekt nutzen konnen. Plattformen konnen
zudem Disruptionen in einer bestehenden
Branche ausldsen. Die Idee von Plattformen
ist im Prinzip nicht neu, sie fihren Angebot
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und Nachfrage zusammen. Digitale Losungen iberlegen. Sie stossen neue Geschaftsmodelle
ermoglichen es aber, diesen Prozess erheblich an, welche ausschliesslich auf Plattformen
zu vereinfachen, zu beschleunigen und die ent- aufbauen kdnnen oder diese auch mit herkGmm-
stehenden Kosten deutlich zu reduzieren. Damit lichen Geschéaftsmodellen verknipfen. Digitale
sind digitale Plattformen analogen Ldsungen Plattformen besitzen eine Reihe besonderer

Charakteristikum
digitale Plattform

Vermittlung
ungenutzter
Ressourcen

Tiefe operative
Kosten

Einfache
Skalierung und
Wachstum

Marktmechanismus

Nutzer-
orientierung

Datenhoheit

Marktmacht

Beschreibung

Viele Plattformen bauen auf der Idee der Sharing Economy und auf bereits vorhandene,
aberungenutzte Ressourcen auf. Dies ist fiir den B-to-B ebenso wie fiir den B-to-C oder
C-to-C Bereich denkbar.

Digitale Plattformen sind reine Vermittler, sie besitzen meist keine oder wenige
Produktionsgtter oder Produkte. Die Leistung einer Plattform besteht darin, den
Such- und Abwicklungsprozess zwischen Anbieter und Nachfrager vereinfacht und
kostenglnstig zu l[6sen und Geschaftsrisiken zu senken.

Sobald eine Plattform funktioniert, verursacht jeder weitere Kunde oder
Anbieter einer Leistung nur geringe zuséatzliche Kosten (Grenzkosten nahe null).
Die Plattform kann schnell wachsen.

Ein Grossteil der Geschéftsrisiken wird dann weniger durch das Plattform-Unternehmen
getragen, sondern vielmehr an die Nutzer (oder den Markt) ausgelagert.

Die Anzahl Personen, die sich an einer digitalen Plattform beteiligen kann, ist virtuell
unendlich. Aufgrund des Netzwerkeffektes entsteht so ein grosser Nutzen fir die Teil-
nehmer. Je grésser der wahrgenommene Nutzen, desto mehr Teilnehmer machen mit.

Plattformen generieren «nebenbei» grosse Datenmengen («Big Data»), die Uber Data
Science Methoden gezielt ausgewertet und in neue oder verbesserte Leistungen
transferiert werden kénnen.

Schnell wachsende Plattformen kénnen aufgrund von méglichem exponentiellen
Wachstum und Netzwerkeffekten eine marktbeherrschende Stellung erreichen
(Winner-takes-it-all Markte).

Tabelle 5: Charakteristika digitaler Plattformen. Quelle: Eigene Darstellung.



Charakteristika, siehe Tabelle 5. Bekannt sind
vor allem die grossen digitalen Plattformen wie
Amazon, Facebook oder Ebay. Doch bilden sich
zunehmend neue kleine Plattformen heraus, die
von jungen Unternehmen oder von KMU betrieben
werden. Einige Schweizer Beispiele zeigt Tabelle
6. Es zeigt sich zudem, dass digitale Plattformen

Plattform

Popup Office Co-Working Arbeitsplatze
kurz- und langfristig

Gymhopper Netzwerk Fitness-Studios in
Schweizer Stadten, mobile
Nutzung

Swisspeers Vermittlung von Crowdfunding
Krediten an KMU ohne
Kreditinstitut

Sharely Vermietung von
Alltagsgegenstanden

Coople Marktplatz fur die
Vermittlung von flexiblen
Arbeitseinsatzen

eedoctors Virtuelle Arztpraxis fur einfache

Diagnosen und Behandlungen

Website

popupoffice.ch

gymhopper.com

eedoctors.com
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den Wettbewerb auf einer Grosszahlvon Markten
grundlegend veréndern, denn sie dringenin alle
denkbaren Branchen. 0ft sind Plattformen dann
nicht mehr als Einzelunternehmen zu verstehen,
sondern als Teil grosserer Kooperationen oder
sogenannter «Okosysteme», die Unternehmen
aller Wertschopfungsstufen umfassen.

Beteiligte Parteien

(Kunden und Anbieter)

Anbieter von freien Arbeitsplatzen
Mieter freier Arbeitsplatze

Fitness-Studie Betreiber
Sporttreibende

swisspeers.ch Investoren
KMU, die einen Kredit
bendtigen
sharely.com Private Mieter
Private Anbieter
coople.com Arbeitgeber

Arbeitnehmer

Patienten
Arzte

Tabelle 6: Beispiele fir digitale Schweizer Plattformen. Quelle: Websites der Unternehmen (2018).
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Abbildung 9: Branchengrenzen l8sen sich auf. Quelle: Ghoshal et al., 2017, 7.

Neue digitale Technologien wie das Internet,
Apps, Blockchain, Internet der Dinge, 3D-Druck,
Algorithmen und kinstliche Intelligenz stellen
Verdnderungen der dusseren Rahmenbedingungen
dar, mit denen Unternehmen umgehen missen.
«Bosch is a software company», so skizzierte
Volkmar Denner, Vorsitzender der Geschaftsfih-
rung der Robert Bosch GmbH, das neue Selbst-
versténdnis des fihrenden Automobilzulieferers
(Cloudbees, 2017). Diese Aussage deutet darauf
hin, dass sich das Selbstverstandnis und das
Gesché&ftsmodell im Zuge der digitalen Trans-
formation verdndert hat. In der Forschungs- und
Entwicklungsabteilung des Unternehmens handelt
es sich bereits bei Uber einem Drittel der Beschéf-
tigten um Softwareingenieure. Das zeigt die
zunehmende Bedeutung digitaler Technolo-
gien und die damit verbundenen Verdnderungs-
prozesse. Beifast jedem Start-up, das heutzutage
gegrindet wird, spielen Software und IT eine
zentrale Rolle. Und das ist unabhangig von der
jeweiligen Branche, sei es die virtuelle Arztpraxis,

vernetztes Produkt

Intelligentes, vernetztes Okosystem

das Online-Reisebtro oder die digitale Tausch-
plattform fr Sportveranstaltungen.

Ein Geschaftsmodell beschreibt das Grundprinzip,
wie ein Unternehmen oder Gesché&ftsbereich funk-
tioniert sowie wie und welcher Nutzen fur den
Kunden gestiftet wird. Es geht im Kern folglich
darum, ganz grundlegende Fragen zu beant-
worten, wie zum Beispiel: Wer sind die Kunden?
Was ist der Kundenutzen bzw. das Angebot fir
den Kunden? Wie wird die Leistung erbracht? Wie
wird Geld verdient? Die Summe der Antworten
auf diese Fragestellungen ergibt das Geschéfts-
modell. Digitale Technologien ermdglichen die Ver-
anderung und Weiterentwicklung des bestehenden
Gesché&ftsmodells, beispielsweise vom produktba-
sierten zum servicebasierten Geschaftsmodell. Die
Vernetzung von Produkten mit dem Internet ermdg-
licht es, die eigene Leistungen mit zusatzlichen
digitalen Services zu ergénzen. Wenn im ndchsten
Schritt die Kunden- und Nutzungsdaten systema-
tisch gesammelt und ausgewertet werden, kdnnen
die Leistungen kontinuierlich optimiert und ver-
bessert werden. Wenn dartber hinaus das eigene



Produkt mit den Leistungen anderer Anbieter
vernetzt wird, kénnen dem Kunden umfassende
Gesamtldsungen aus einer Hand angeboten wer-
den. Die digitale Transformation verdandert nicht
nur die Geschaftsmodelle in bestimmten Branchen,
sondern flhrt darber hinaus zu einer Verschie-
bung der Branchengrenzen, die sich mehr und mehr
auflosen. Fur Unternehmen stellt sich folglich die
Frage, in welcher Branche sie konkret tétig sind
und wer hier die Wettbewerber sind. Dariiber hinaus
gehtesvorallem fir KMUmit begrenzten Ressourcen
um die Frage, welche Rolle sie in einem vernetzten,
komplexen Okosystem mit Akteuren aus unter-
schiedlichen Branchen einnehmen kdnnen
(vgl. Abbildung 9).

Nutzenbasierter Digitalisierungsnavigator (DigiNav) | 43

Digitale Technologien als Enabler fir neue
Geschaftsmodelle

Digitale Technologien und Entwicklungen veréndern
nicht nur den Wertschépfungsprozess und somit
die Art und Weise, wie die Leistung erbracht
wird, sondern beeinflussen ausserdem alle
anderen Bestandteile eines Geschaftsmodells.
Grundsétzlich stellt sich die Frage, inwieweit
beispielsweise ganz neue Zielgruppen mit einem
neuen Nutzenversprechen angesprochen wer-
den kdnnen.

In Abbildung 10 sind die zentralen Fragestellungen
zusammengefasst.

Welche neuen Angebote
ermoglichen digitale
Technologien?

Welche neuen

Wie verandern
digitale Technologien die
Wertschopfung?

Welche neuen
Ertragsmoglichkeiten
entstehen durch digitale

Technologien?

Zielgruppen und welche
N s neuen Nutzenversprechen

ermdglichen digitale
Technologien?

Welche neuen
Vermarktungskanale
entstehen durch digitale
Technologien?

)

Die Digitalisierung
ermoglicht die
Weiterentwicklung
des bestehenden
Geschiaftsmodells.

«—

Abbildung 10: Digitale Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung des Geschaftsmodells. Quelle: In Anlehnung an Matzler et al. 2016, 98 und 100.
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Beider Angebotslogik geht es um die grundsatzliche
Fragestellung, welche Produkte und Leistungen
angeboten werden. Hinsichtlich der Weiterent-
wicklung des bestehenden Gesché&ftsmodells
besteht die Kernfrage darin, welche neuen Ange-
bote der Einsatz digitaler Technologien ermdglicht.
Hierbei kann es sich um ergénzende, digitale
Funktionen und Services handeln. Auch die
Vernetzung mit anderen Herstellern (z.B. Komple-
mentadrprodukte) oder die Integration des Kunden
(z.B. Bewertungen] stellen Mdglichkeiten fir die
Weiterentwicklung dar. Die Vermarktungslogik
definiert die Schnittstelle zum Kunden und
umfasst die Verkaufs-, Kommunikations- und
Distributionskanéle.

Digitale Entwicklungspotenziale drehen sich um
die Frage, welche neuen Vermarktungskanale mit
Hilfe digitaler Technologien erschlossen werden
konnen. Eine Mdglichkeit besteht darin, den
Verkaufsprozess mit digitalen Tools (z.B. VR-Brillen,
Tablets) zu unterstitzen. Digitale Kanale
kdnnen es ausserdem erleichtern, eine
direkte Kundenbeziehung zum Endkunden
bzw. Produktanwender aufzubauen, d.h. ohne
Zwischenhandel oder Distributoren. Bei der Wert-
schdpfungslogik geht es um die Frage, wie die
Produkte und Dienstleistungen erstellt werden.
Die Entwicklungsmadglichkeiten drehen sich im
Wesentlichen um die Frage, wie digitale Tech-
nologien den Wertschdpfungsprozess veran-
dern kdnnen. An dieser Stelle geht es oftmals
um die Automatisierung und Digitalisierung von
einfachen T&tigkeiten und Routineaufgaben,
um Aufwand zu reduzieren und Kosten zu spa-
ren. Die Ertragslogik zeigt auf, wie und womit das

Unternehmen Geld verdient. Bei der Ertragslogik
stellt sich die Frage, inwieweit durch die Nutzung
digitaler Technologien neue Erlosmaglichkeiten
und neue Erlésformen erschlossen werden kdnnen.
Bei produktbasierten Geschaftsmodellen geht
es oftmals konkret darum, die Leistungen nicht
mehr zu verkaufen, sondern nach dem Umfang
der Nutzung oder sogar hinsichtlich der Ergebnis-
qualitdt zu verrechnen.

Zusammenfassung:
Die wichtigsten Erkenntnisse

Zusammenfassend lassen sich diese zentralen
Erkenntnisse der Digitalisierung in Strategie und
Geschaftsmodell festhalten:

= Unternehmen missen sich und ihre Strategie auf
Veranderungen in der Umwelt einstellten (proaktiv,
reaktiv). Die digitale Transformation ist vermutlich
die weitreichendste Veranderung seit der
Industrialisierung.

= Ansatzpunkte fUr digitales Handeln bieten
sich fur Unternehmen durch digitale Produkte
und Services, Prozesse und Geschaftsmodelle.
Es braucht in allen Fallen auch digitale Kompeten-
zen zu ihrer Realisation.

- (Digitale] Disruptionen greifen etablierte Unter-
nehmen auf eine neue Art, Uber den «unteren» Teil
des Marktes oder Uber einen ganz neu geschaf-
fenen Markt an. Sie folgen einer neuen Logik und
werden daher oft nicht erkannt oder unterschétzt.

= Die Logik des digitalen Wettbewerbs folgt anderen



Mustern als diejenige des analogen Wettbewerbs.
Unter anderem gelten exponentielle Wachstums-
raten und Netzwerkeffekte, die oft in «Winner-
takes-it-all Markten» minden.

= Auch digitale Plattformen, also Treffpunkte
zwischen Angebot und Nachfrage charakterisieren
den digitalen Wettbewerb. Sie fihren hdufig zu
einer Marktkonzentration (Monopol, Oligopol).

= Neue digitale Technologien ermdglichen die
Weiterentwicklung des bestehenden Geschafts-
modells und die Entwicklung ganz neuer Geschafts-
modelle, die mit einem neuen Nutzenversprechen
neue Zielgruppen erreichen kdnnen.

= Digitale Technologien und Entwicklungen verandern
zumeist nicht nur einzelne Elemente eines
Geschaftsmodells, sondern haben einen Einfluss
auf alle anderen Bestandteile bestehend aus der
Angebots-, Vermarktungs-, Wertschdpfungs- und
Ertragslogik.

Checkliste / Strategische Fragen, die sich
Unternehmen stellen sollten

Unternehmen, die sich in einem digitalen Wett-
bewerbsumfeld bewegen oder die ihr Geschafts-
modell digitalisieren mdchten, sollten sich unter
anderem diese Fragen stellen:

= Welche (digitalen) Technologien kénnen fir unser
Geschaft heute oder in der Zukunft interessant
sein, welche sind fir unsere Wettbewerber inte-
ressant, welche Technologien kdnnen unser
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Geschaft auf ganz neue Art beeinflussen?

= Sind davon eine oder mehrere (digitale) Technolo-

gien dabei, die sich als «disruptiv» klassifizieren
lassen [siehe Checkliste), wie wére unser Unter-
nehmen davon betroffen?

= Welche Produkte, Services, Prozesse, Geschéafts-

modelle lassen sich heute schon digital l8sen,
welche kdnnten dies zukunftig sein?

= Verflgt unser Unternehmen Uber die dazu not-

wendigen Kompetenzen, Mitarbeitenden,
Wissensbestandteile, wie und bis wann kann dies
bereitgestellt werden?

= Gibt es im Wettbewerbsumfeld unseres Unter-

nehmens aussergewdhnliche (exponentielle)
Wachstumsraten, gelten Netzwerkeffekte oder
digitale Plattformen? Bieten diese den gleichen
oder einen besseren Nutzen als wir?

= Lasst sich ein Teil unseres Geschafts Uber eine

digitale Plattform abwickeln?

* Inwieweit kdnnen digitale Technologien das

bestehende Geschéaftsmodell verédndern? Wie
verdndert sich in diesem Zuge das Kerngeschaft?
Gibt es noch klare Branchengrenzen?

= Welche neuen Zielgruppen und Nutzenversprechen

ermoglichen digitale Technologien? Welche
Bestandteile des Geschaftsmodells sind betroffen
[Angebots-, Vermarktungs-, Wertschdpfungs- und
Ertragslogik)?
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Customer Interaction

Abbildung 11: Verlagerung der Wertschdpfung von der Fabrik an die Kundenschnittstelle

Einfihrung:
Wachsende Bedeutung von Dienstleistungen

Die wirtschaftliche Bedeutung von Dienstleis-
tungen (Synonym: Service) nimmt zu. Dies reflektiert
sich im kontinuierlichen Wachstum des
Service-Sektors (sog. tertidrer Sektor), welcher
einen substanziellen Anteil der wirtschaftlichen
Leistung und der Beschaftigung ausmacht
(Kindstrém and Kowalkowski, 2014). Die Verlagerung
hin zu Services wird durch geséattigte Markte und
hohe Wettbewerbsintensitat getrieben (Gebauer
et al.,, 2012). Auch kundenseitig kann ein Bedarf
an Service-Nutzen identifiziert werden: die
Kundennachfrage entwickelt sich in die Richtung
von Leistungsvereinbarungen und Output-
Garantien (Kowalkoswki and Ulaga, 2017]). Die
Verlagerung des Fokus von Produkten zu Services
ist daher von zentraler Bedeutung fur produzie-
rende Unternehmen (Baines and Lightfoot, 2013).
Flr produzierende Unternehmen besteht auf
der Basis von Dienstleistungen das Potential

fur Zusatzumséatze. Die Anbieter erweitern ihr
Produktgeschaft um Dienstleistungen mit hoherer
Marge, welche zudem die Kundenbindung und
loyalitat steigern (Ebeling et al., 2014). Zusétzlich
erzeugen Dienstleistungen auf der Basis der
installierten Basis stabilere Geldflusse als
Neuverkaufe (Kowalkoswki and Ulaga 2017,
Coleman et al., 2018).

Die Verlagerung von Produkten zu Dienstleis-
tungen ist speziell fur KMU von Bedeutung
(Kowalkowski et al., 2013, West and DiNardo, 20186,
Clegg et al., 2017). Beim Ubergang von Produkten
zu Dienstleistungen wird das Konzept der
Glterdominanten Logik (Goods-Dominant
Logic” (GDL]) durch Service-dominante
Logik ("Service-Dominant Logic” (SDL)) abgeldst.
Die SDL sieht Service als den grundlegenden
Zweck des wirtschaftlichen Austausches und
ist eine Service-zentrierte Alternative fur die
Beschreibung betriebswirtschaftlicher Wert-
erzeugung (Lusch and Vargo, 2014). Service wird



in sog. Service-Ecosystemen erbracht, d.h. in
Netzwerken von Akteuren. Damit verbunden ist
das Konzept, industrielle Firmen als Dienstleister
zu betrachtet werden (Lay, 2014). Der Fokus der
Wertschopfung verlagert sich von den Prozessen
in der Fabrik der Anbieter hin zur Co-Creation
an der Kundenschnittstelle (Vargo and Lusch,
2008] (Abbildung 11). Der Werteaustausch
mit den Kunden verlagert sich vom Tauschwert
zum Nutzwert. Eine enge Kundenbeziehung ist
Voraussetzung, damit den Kunden an dieser
Schnittstelle relevante Service-Werte geboten
werden konnen. Die Ansétze aus dem Service-
Design bieten geeignete Werkzeuge fur das Design
und die Verbesserung der Service-Wert fUr die
Kunden (Meierhafer, 2017).

high

Smart products /
servcies

Traditional
production

Intensity of connected products / services

lo

=
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Digitalisierung als Treiber der Service-Okonomie

Die breite Verfigbarkeit von Informations- und
Kommunikationstechnologien (IKT) ist ein
wesentlicher Treiber fur die Entwicklung der
Service-Okonomie (Chen et al., 2010). IKT und
speziell Daten und Analytik ermdglichen die
Schaffung neuer Services, wobei jedoch gemass
der Literatur (Bondkar and Vaidya, 2013) speziell
KMU gegentber Grossunternehmen im Ruckstand
sind mit der Nutzung von Daten und Analytik. Mit der
Verbreitung des Internets tUber die letzten 20
Jahre hat sich die Digitalisierung in weite Bereiche
von Gesellschaft und Wirtschaft ausgedehnt.
Wahrend administrative Prozesse schon Uber-
wiegend digitalisiert und effizient gestaltet sind

Hybrid innovation
and new business
models

low Intensity of connected processes high

Abbildung 12: Smart Products / Services vs. Smart Factory
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bis hin zu omniprasenten digitalen Self-Service-
Prozessen, hinkt die physische Welt hinterher.
Digitalisierungsanséatze in der Produktion sind
meistisoliert auf einzelne Bereiche. Insbesondere
bei der Firmenubergreifeden Steuerung von Werte-
flissen besteht grosses Potential. An diesem
Punkt setzt z.B. das Konzept von Industrie 4.0
an. Es beschreibt eine Form der industriellen
Wertschdpfung, welche durch Digitalisierung,
Automatisierung und Vernetzung charakterisiert
ist. Im Gegensatz zu friheren Ansatzen wie zum
Beispiel CIM («computer integrated manufac-
turing») werden dabei potentiell alle Akteure
der Wertschdpfungskette einbezogen. Das
Konzept von Industrie 4.0 hat somit Auswirkung
auf Prozesse, Produkte und Services sowie ganze
Geschaftsmodelle. Bekannt und oft zitiert sind
u.a. neue Modelle fur Wartung und Unterhalt wie
zum Beispiel vorausschauende Wartung oder auch
Nutzungsabhangige Verrechnung oder Sharing-
Modelle.

Wenn in produzierenden Unternehmen Konzepte
der Digitalisierung zur Anwendung kommen,
bietet sich die Unterscheidung zwischen der
Produkt- und der Prozessdimension an (Qbermaier,
20186]). Werden Prozesse digitalisiert, dann
findet eine Entwicklung in Richtung «Smart
Factory» statt (Abbildung 12). Diese kann sich auch
Uber die Fabrikgrenzen hinaus beziehen und ganze
Logistiksysteme umfassen. Werden hingegen
Produkte und Services digitalisiert, dann geht die
Entwicklung in Richtung «Smart Products» und
«Smart Services». Dadurch entsteht die Grundlage
fUr die Umsetzung von Prinzipien der Service-
dominanten Logik wie z.B. Co-Creation.

Neue, Design-basierte Ansatze fir
die Dienstleistungsentwicklung

Mit der Theorie der Dienstleistungsentwicklung
stehen seit einigen Jahren effektive und bewahrte
Instrumente zur Verfigung fir das Design und
Engineering von Anwender-zentrierten Services.
Diese lassen sich mit der bereits erwédhnten
Service-dominanten Logik (SDL) begriinden. Das
zentrale Konzept dabei ist die Schaffung von
Nutzwert durch den Kunden zusammen mit dem
Anbieter (Stichwort «Co-Creation»).

Die Kunden tragen zur Wertschdpfung und ins-
besondere zur Qualitat des Services massgeblich
bei. Produkte sind als Tréger und Ubermittler der
Service-Werte nach wie vor von grosser Bedeutung,
mussen sich aber an diesen Werten ausrichten.
Um den Graben zwischen Produkt und Service zu
Uberbrlcken, sind neue Instrumente und Ldsungs-
anséatze erforderlich. In der praktischen Arbeit hat
sich das Konzept des Value Proposition Designs
bewahrt fur die Entwicklung von Services, welche
konsequent auf die Kunden ausgerichtet sind
(Osterwalder et al., 2014). Die Situation der Kunden
wird dabei in den Dimensionen Kundenaufgaben
(«Jobs»), Kundenprobleme («Pains») und Kunden-
gewinne («Gains») erfasst. Bei der Umsetzung
von Service-Design-basierten Projekten ist eine
iterative Vorgehensweise in enger Co-Creation
mit den Kunden angebracht: mit schnellen
Prototypen («rapid service prototyping») kann
sehrrasch und kostengtnstig gelernt werden, ob
man die Jobs, Pains und Gains der Kunden richtig
verstanden hat. Scheitern und daraus Lernen ist
dabei fixer Bestandteil des Entwicklungsweges.
Der Kunde ist stets als Partner involviert und



trégt zur Entwicklung bei. Auch im industriellen
Bereich empfiehlt es sich, neue Services gezielt
in enger Partnerschaft zuerst mit ausgewéahlten
Kunden iterativ zu entwickeln, zu testen und zu
verbessern, bevor man sie kommerziell an den
Markt bringt.

Neue Modelle fiir industrielle Services

Mit dieser Perspektive ist Service nicht mehr
lediglich eine Ergdnzung von Produkten im
After-Sales-Bereich, sondern wird zum zentralen
Element der Wertschdpfung. Herkdmmliche indus-
trielle Service-Leistungen wie Inbetriebnahme,
Wartung, Reparatur oder Ersatzteillieferung
werden erganzt, um neue Service-Modelle
wie z.B. Beratung entlang der ganzen
Kundenerlebniskette, Individualisierung,
Zustandsitberwachung, vorausschauende
Wartung oder Leistungsoptimierung. In den
herkdmmlichen Modellen wird den Kunden die

Neue Service-

Modelle
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erbrachte Leistung versprochen (z.B. eine Anzahl
Vor-Ort-Einséatze, eine Anzahl Wartungsstunden
oder eine Anzahl Ersatzteile) und nach Kosten-
basierten Ansétzen verrechnet.

Mit den neuen Modellen erfolgt der Ubergang
zu sogenannten Output-basierten Services
(Kowalkowski und Ulaga, 2017). Den Kunden
wird die erzielte Leistung garantiert und
verrechnet. Im Einklang mit der Service-
dominanten Logik geht es darum, den Kunden
furihre Geschéaftsprozesse einen bestimmten
Nutzwert zu erbringen. Fr die Anbieter entstehen
dadurch interessante neue Mdglichkeiten,
durch kontinuierliche Service-Co-Creation mit
den Kunden die Loyalitat und die gegenseitige
Bindung zu festigen und somit letztendlich die
Wertschdpfung fur alle Beteiligten zu optimieren.
Der Preis dafur sind erhdhte Komplexitat und
erhohte Anforderungen an Knowhow, Prozesse und
Organisation. Besondere Aufmerksamkeit muss
der Datenanalyse gewidmet werden.

Beratung, Individualisierung, Zustandsiberwachung,
Vorausschauende Wartung, Leistungsoptimierung

‘ Von der Hélfte der Unternehmen als wichtig bezeichnet

P

Friihere Service-

Modelle

Inbetriebnahme, Wartung und Reparatur, Ersatzteile

Abbildung 13: Neue Service-Modelle (gemé&ss Kowalkowski und Ulaga, 2017 und BAKBASEL 2015)
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Gemaéss Studie (BAKBASEL 2015) gewinnen die
neuen Service-Modelle an Bedeutung. Rund
die Halfte der Unternehmen betrachten die
Weiterentwicklung und den Ausbau des Dienstleis-
tungsgeschéafts als relevant fur die Wachstums-
strategie. Damit einher gehen eine vertiefte
Kundenbeziehung und gemeinsame Entwicklungen
mit den Kunden («Co-Creation»], verstérkte
Pre-Sales Beratung, verstarkte Individualisierung
im After-Sales Service sowie eben mehr
varausschauende Services (wie Zustandsiber-
wachung und vorausschauende Wartung). Gemass
der Studie zielen erfolgreiche Dienstleistungs-
strategien immer auf nachhaltige Kundenwerte
ab und umfassen den ganzen Lebenszyklus von
Produkten bis hin zu End-of-Life-Ldsungen. Nur
weniger als 10% der befragten Unternehmen
haben keine Pléne, ihr Dienstleistungsgeschaft
weiter auszubauen.

Von Wertschépfungsketten zu neuen Service-
Ecosystemen.

Bei dieser Vorgehensweise zur Entwicklung von
Services gelangt man typischerweise zum Punkt,
dass man als einzelnes Unternehmen Partner-
schaften eingehen muss, um die Jobs, Pains
und Gains der Anwender bzw. Kunden entlang
der Customer Journey umfassend abdecken zu
konnen. Dadurch werden lineare Wertschdp-
fungsketten aufgebrochen und es entstehen
sogenannte Service-Ecosysteme, in denen die
Akteure Uber Cloud-Verbindungen Service-Werte
austauschen. Die Co-Creation zur Entwicklung von
Services erfolgt dann gemeinsam durch mehrere
Akteure eines solchen Ecosystems.

Methoden und Werkzeuge fiir das Kunden-
zentrierte Service Engineering / Service Design

Vorgehen in Iterationen

Fdr die Kunden-zentrierte Entwicklung von Dienst-
leistungen bieten die Anséatze des Service Designs
vielféltige und erprobte Werkezeuge. Es gibt viele
Varianten des Service Design Prozesses. Der
gemeinsame Nenner besteht darin, dass zu Beginn
Erkenntnisse Uber die Anwender bzw. Kunden
erarbeitet werden (sog. «User Insights») und das
Problemverstéandnis gescharft wird (Brenner und
Uebernickel, 2016, Polaine et al., 2013, Osterwalder
etal.,2014, Stickdorn et al., 2017). Danach iterieren
die Ansatze mehrfach die Schritte «Design von
Service-Ansétzen», «Testen von Hypothesen und
Prototypen», «Verbessern der Ansétze / Erarbei-
tung neuer Hypothesen und Prototypen».

Kundenerforschung

Der Service Design Prozess geht konsequent von
der Anwenderperspektive aus. Dabei werden die
Aufgaben und Herausforderungen der Anwender in
ihrem Kontext genau erforscht. Methoden fur die
Kundenerforschung («customer insight research»)
kommen zur Anwendung wie z.B. (Polaine et al.,
2013, Stickdorn et al., 2017]:

= Anwenderbeobachtung in ihrem Kontext, z.B.
ihrem Arbeitsumfeld in der Fabrik («observation»,
«shadowing»).

= Tiefen-Interviews mit den Anwendern in ihrem
Kontext.

= Fokusgruppen



Bei diesen qualitativen Methoden geht es in
erster Linie darum, erste Hypothesen fur die
Problemstellung der Anwender bzw. Kunden zu
finden. Daraus ergeben sich dann Hinweise fur
mdgliche Services, mit denen Wert fir die Kunden
geschaffen werden kann. Fallweise kdnnen
diese Methoden ergénzt werden um die Analyse
bestehender Daten aus Systemen, z.B. Produktions-
daten, Maschinendaten etc.

Entwicklung von Wertangeboten

Mit den Methoden des «Value Proposition
Designs» (Osterwalder et al., 2014] liegt ein
praktisches Werkzeug vor fur die Festhaltung
der Kundenbeobachtungen: diese werden
in Form von Jobs (Kundenaufgaben), Gains
(Kundengewinne) und Pains (Kundenproblem-
punkte] festgehalten. Die Jobs, Pains und Gains
werden im sogenannten «Value Proposition
Canvas» festgehalten (Abbildung 14, rechte
Seite). Fur eine Service-Entwicklung wird dann
eine Value Proposition entwickelt, welche
gezielt auf die gefundenen Jobs, Pains und

Abbildung 14: Value Proposition Canvas
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Gains eingeht (linke Seite der Abbildung 14).
Wichtig ist an dieser Stelle anzumerken, dass
einmal gefundene Elemente fir das «Value Propo-
sition Canvas» jeweils eine Hypothese darstellen,
welche jeweils mit Methoden der Kundenerfor-
schung Uberpruft werden und mehrfach angepasst
und verfeinert werden missen (iteratives
Vorgehen).

Customer Journey

Es gibt zahlreiche weitere praktische Werkzeuge
fur die Dienstleistungsentwicklung, s. auch
(Polaine et al., 2013), (Stickdorn et al., 2018). Dazu
gehoren die Kundenerlebniskette («Customer
Journey»), aus der auch der Service Blueprint
abgeleitet werden kann. Die Kunden erledigen
die in Abschnitt Entwicklung von Wertangeboten
(«Value Proposition Design») beschriebenen
Aufgaben («Jobs») Uber einen Zeitabschnitt. Dabei
durchlaufen die Kunden eine Serie von Schritten,
die man zur sogenannten Kundenerlebniskette
oder Customer Journey zusammenfasst.

Gain
Creators Gains
Product
and @
Service
Pain Pains
Relievers
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Eine typische Customer Journey besteht aus ca.
vier bis acht Schritten. Eine generische Form der
Customer Journey besteht aus den vier Schritten 1.
«Auf den Service aufmerksam werden» («aware»),
2.«Die Servicenutzung starten» («Join»), 3. «Den
Service nutzen» («Use») und 4. «Den Service
verlassen oder auf eine nachste Service-Stufe
migrieren» («leave / upsell»] [Abbildung 15). Mit
dem Konzept der Customer Journey wird klar, dass
sich Service auf weit mehr als einfach After-Sales
Service bezieht. Der Service-Nutzen entfaltet sich
entlang der ganzen Customer Journey in stetiger
Co-Creation mit den Kunden.

Methoden fir das Daten-getriebene Service
Engineering

Die Generierung von Mehrwert aus Daten stellt
eine Schlisseltechnologie fur das Design, die
Entwicklung und den Betrieb von Produkten und
Dienstleistungen dar (Peters et al., 2016, Spohrer
etal., 2015). Produkte werdenintelligent und deren
Anwender bleiben nach der Auslieferung in einer
kontinuierlichen Verbindung mit dem Hersteller.
Damit verschiebt sich im Sinne der Service-
dominanten Logik (SDL) der Fokus vom Einmal-
verkauf eines Produktes hin zur Erbringung eines
fortlaufenden Service (wie z.B. Performance
Contracting, Kapazitat auf Nachfrage u.v.m.).
Unternehmen kdnnen dadurch kontinuierlich
Ertragsstrome generieren und Kunden an sich
binden. Eine aktive Nutzung von Daten ist
damit zentral fir die nachhaltige Wettbewerbs-
féhigkeit eines Unternehmens in der zukinftigen

Service-Okonomie. Der Mehrwert von Daten
erschliesst sich Uber die Ergebnisse der Analytik-
Aufgaben, die damit ermdglicht werden. In
(Provost and Fawcett, 2013) werden z.B. neun
verschiedene Analytik Aufgaben beschrieben,
welche aus Business-Sicht Nutzen erzeugen.
Darauf aufbauend und vereinfachend konnen
folgende Analytik-Aufgaben beschrieben werden:

Mustererkennung:

- Aufsplren von Gruppen / Clustern / Profilen:

z.B. gibt es in einem Maschinenpark oder einem
Produktportfolio Gruppen mit &hnlichem Verhalten?
Gibt es im Kundenstamm solche Gruppen?

= Detektion von Ausreissern («0Outliers»): z.B. gibt

es Maschinen, die in keines der Muster passen
und warum?

= Vereinfachung, Datenreduktion: z.B. welche der

unzahligen Daten sind fUr die Beschreibung der
Zustande eines Maschinenparks relevant? Welche
konnen vernachldssigt werden?

Vorhersage:

= Numerische Werte: Wie wird sich der Temperatur-

wert Uber die ndchsten Stunden oder Tage ent-
wickeln? Wie wird sich die Qualitét entwickeln?

= Klassen [«classes»]: In welchem von vordefinierten

Zustanden (z.B. gut / stark belastet / kritisch])
befindet sich zurzeit oder zu einem bestimmten
Zeitpunkt eine spezifische Maschine?

= fihnlichkeiten / Verbindungen («Similarities» /

«Links»J: z.B. welche Kundentypen haben &hnliche
Bestellungen ausgeldst? Welche Zuliefererpro-
dukte sollten zusammen bestellt werden?



Die Analytik-Aufgaben konnen nun einerseits
entlang des iterativen Service-Design Prozesses
geméss Abschnitt Vorgehen in Iterationen ein-
gesetzt werden. Injedem Iterationsschritt kdnnen
vorhandene Daten genutzt werden, z.B. fir die
Bestatigung von Hypothesen Uber Jobs, Pains und
Gains. Oder fur die quantitative Beschreibung einer
Customer Journey (z.B. welcher Schritt kammt
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wie hdufig vor). Oder bei den Kundentests von
Hypothesen fiir Value Propositions (Meierhofer
and Meier, 2017). Die Analytik-Aufgaben kdnnen
aber auch gezielt fUr die Gestaltung der Value Pro-
position entlang der Customer Journey eingesetzt
werden [Abbildung 15). Daten kdnnen in jedem
Schritt der Customer Journey genutzt werden, um
das Erlebnis fur die Anwender zu verbessern.

Value Proposition

Gain
Creators Gains
Product \
and @f Jobs
Service; .
Pain Pains
Relievers
Customer 7 A Step 3: P Sltep4./
Journey ,use" neave
upsell

N
hE M

Data

Analytics

S

Insights

Abbildung 15: Nutzung von Analytik-Aufgaben fur die Value Proposition entlang der Customer Journey.
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Ansatze fiir die Produkt-Transformation
in der Produktion

Griinde fir Service-Transformation produzierender
Unternehmen

Wie bereits in der Einleitung erw&hnt sind die
Treiber fUr die Produkt-Service-Transformation
betriebswirtschaftlicher Natur. Diese sind (s. z.B.
Baines, 2013, Glaa et al., 2017):

= Wachstum und neue Umsatzquellen durch Service

= Hohere Margen bei Service als bei Produkten

= Erhohung der Kundenzufriedenheit

= Hohere Kundenloyalitdt und stabilere
Kundenbeziehungen

= Stabilere Finanzstrome (Cash Flows) und
Umsatzstréme.

In wirtschaftlich schwierigen Zeiten kann beo-
bachtet werden, dass Serviceumséatze deutlich
weniger stark einbrechen als Produktumsé&tze,
weil der Service auf der installierten Basis erbracht
wird, die sich nicht sprunghaft veréndert.

Industrielle Services, Smarte Produkte
Advanced Services, Output-orientierte Services
Die Literatur beschreibt ein Klassifizierungsraster
fur industrielle Dienstleistungen / Services,
welche auf dem Wertbeitrag an die Kunden basiert.
Dieser kann Input- oder Output-orientiert sein
(Kowalkowski and Ulaga ,2017). Dies entspricht
der Einteilung in friihere und neue Service Modelle,
wie sie in Abbildung 13 gezeigt ist. Die neuen
Service Modelle sind Output-orientiert und werden
auch «Advanced Services» genannt (Baines and
Lightfoot, 2013). Dabei garantiert der Anbieter den
Kunden eine vereinbarte Leistung der Produkte zu

einem vereinbarten Preisschema (z.B. eine Anzahl
fehlerfreier Betriebsstunden, eine Anzahl produ-
zierter Einheiten pro Zeit, eine Anzahl gefahrener
Kilometer, eine Wirkung etc.]. Wird diese Leistung
nicht eingehalten, muss der Anbieter Korrektur-
massnahmen ergreifen oder eine zuvor vereinbarte
Strafgebihr bezahlen (bzw. erhalt entsprechend
reduzierte Service-Gebuhren). Dadurch reduziert
sich sein Service-Umsatz. Damit wird klar, dass
die Messung und Quantifizierung der betrieblichen
Fluktuationen und Risiken bei Output-orientierten
Services eine Schlusselkompaonente darstellen bei
der Transformation zu neuen Service-Modellen.
Die Anbieter bendtigen die Kompetenzen fur das
Management, die Bearbeitung und die Analyse
betrieblicher Daten von der installierten Basis.
Daten und Analytik werden zu kritischen Heraus-
forderungen.

Smarte Produkte

Smart Services basieren auf Daten Uber die
Produkte, die mdglichstin Echtzeit verfigbar sind.
Die Produkte werden damit sogenannt «smart».
Maschinen und andere physische Produkte
konnen mit Sensoren und Aktoren sowie einer
Kommunikationseinrichtung versehen werden.
Damit sind sie in der Lage, Zustandsdaten an
einen Server (typisch in der Cloud) zu senden. Dort
kann ein Benutzer (oder auch ein maschineller
Algorithmus) die Daten analysieren und inter-
pretieren und darauf aufbauen Steuerbefehle an
die Maschine zuriicksenden (Fleisch et al. 2014).
Beispielsweise kann eine Betriebstemperatur
gemessen und Ubermittelt werden. Anhand der
Schwankungen kann entschieden werden, die
Orehzahl einer Maschine anzupassen. Fur die
Wertschopfung smarter Produkte wird in der



Literatur eine hierarchisch aufbauende Systematik

vorgeschlagen (Porter and Hepelmann, 2014]).

Diese beginnt mit Zustandsiberwachung
(«Surveillance»), z.B. fir die Alarmierung bei
Ubertretung von Schwellwerten, z.B. einer
Betriebstemperatur. Auf der ndchsten Stufe
erfolgt Kontrolle («Control»), z.B. fiir die Anpassung
einer Drehzahl. Eine Stufe hoher erfolgt eine
Optimierung einer Zielgrésse. Das kann z.B. die
Maschinenleistung sein oder die Lebensdauer oder
auch die Larmbelastung. Auf der obersten Stufe
stehen autonome Produkte und Maschinen, die
sich selber mit anderen Produkten und Systemen
koordinieren.

Resources

Data of installed base

Developmentand
manufacturing assets

Sales force and
distribution networks

Field service
organization
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Voraussetzungen fiir die Service-Transformation

Produkt-Service-Transformationen sind nicht in
jedem Fall erfolgreich. Die Literatur (Ulaga and
Reinartz, 2011) nennt Ressourcen und Fahigkeiten,
Uber die ein Unternehmen verfigen muss, bevor
esins Service-Gebiet vorstossen kann. Eine auf
(Ulaga and Reinartz, 2011]) basierende, angepasste
Darstellung dieser Ressourcen und Féhigkeiten ist
Abbildung 16 dargestellt.

Capabilites

Data analytics capability

Risk management
capability

Service Design
Capability

Capability to sell and
operate hybrid offerings

Abbildung 16: Fir erfolgreiche Servitization erforderliche Ressourcen und Fahigkeiten (angepasst von Ulaga and Reinartz 2011).
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Wichtigste Erkenntnisse fiir KMU betreffend
der Produkt-Service Transformation

Von den im vorangegangenen diskutierten
Voraussetzungen, welche fur eine erfolgreiche
Produkt-Service-Transformation erfullt sein
mussen, stellen einige eine Herausforderung
besonders fir KMU dar:

Ressourcen: Limitierter Kanéle zu den Kunden
und somit limitierter Zugang zu den Daten der
installierten Basis.

Gemass Literatur (Oliva and Kallenberg, 2003) wird
empfohlen, die Produkt-Service-Transformation
mit der Bedienung der installierten Basis zu
starten (statt mit Neuverkaufen). Dadurch entsteht
rasch ein gentigend grosses Volumen fur das
Service-Geschaft und die Anbieter kdnnen auf
bestehenden Kundenbeziehungen aufbauen. Im
Hinblick auf Output-orientierte Services, welche
auf Datenmodellen beruhen, bietet die installierte
Basis eine genlgend grosse Menge an Daten-
sétzen fir die Modellentwicklung.

KMU haben jedoch oft eine Position in der

Wertschopfungskette, die deutlich von derjenigen

von Grossunternehmen abweicht (Gebauer et al.,

2010):

= KMU haben oft keine eigenen Verkaufs- und Feld-
serviceorganisationen, sondern wickeln Vertrieb
und After-Sales-Service Uber Intermediare
als Partner ab, welche das gesamte Kunden-
beziehungs-Management Ubernehmen.
Dadurch haben diese KMU keinen eigenen Kanal
zur Service-Erbringung und keinen direkten
Zugang zu den Daten der installierten Basis.

= Diese KMU konnen auch keine direkte Co-Creation

mit den Kunden eingehen zur Erforschung der Jabs,
Pains und Gains und zur gemeinsamen iterativen
Service-Entwicklung.

Fahigkeiten: Einschrédnkungen in den Themen
Service Design, Datenanalyse und Risiko-
Management

Aufgrundihrerim Vergleich zu Grossunternehmen
kleinen Grosse bendtigen KMU andere Strategien fur
die Produkt-Service Transformation (Kowalkowski
etal., 2013). Grossunternehmen kdnnen dedizierte
Personal-Pools (Kompetenz-Zentren) aufbauen
mit Kompetenzen fir Service Design bzw. Service
Innovation sowie mit Kompetenzen fur Daten-
analyse und Risikomanagement. Diese Kompetenz-
Zentren kdnnen die bendtigten personellen
Ressourcen auf dem Arbeitsmarkt gewinnen und
auch addquat bezahlen. Die Kompetenz-Zentren
bendtigen eine Minimalgrdsse (typisch mindestens
funf bis zehn Persanen je fur Service Innovation
und Datenanalyse), damit sich das Know-How
entwickeln kann und damit die Know-How-Trager
ein gentigend attraktives Umfeld finden. Zudem
mussen diese Teams gerade im Bereich der
Service-Innovation mit oft unklaren Ausgangs-
lagen (Welche Jobs, Pains und Gains haben die
Kunden wirklich? Mit welchen Value Propositions
kdnnen diese bedient werden? Welches sind die
richtigen Kundensegmente fr neuartige Services?
Etc.) und der iterativen und explorativen Heran-
gehensweise gemdss Abschnitt Vorgehen in
I[terationen die Freiheit erhalten, einige Zeit
(typische zwei bis drei Jahre) ohne Business Case
und ohne fixe Zielsetzung Neuland zu beschreiten
und die Potentiale auszuloten.



Bei den KMU stellen sich bei dieser Herangehens-
weise folgende Problemstellungen:

= Sie sind zu klein, um eigene Kompetenzzentren
der erforderlichen Minimalgrésse aufzubauen und
zu betreiben. Das der Firmengrdsse entsprechend
geringere Volumen des Service-Geschafts wirde
ein grésseres Kompetenzzentrum nicht recht-
fertigen.

= KMU konnen in der Regel nicht den Saléren
mithalten, welche den gesuchten und am Arbeits-
markt raren Spezialisten von Grosskonzernen
geboten werden.

= FUr die gesuchten Spezialisten erscheinen Gross-
unternehmen mit grésseren Kompetenz-Zentren
tendenziell attraktiver, weil sie den Kontakt zu
anderen Spezialisten ihres Fachgebietes suchen.

= Esist fur die KMU daher deutlich schwieriger als
fur Grossunternehmen, die Fahigkeiten in den
Gebieten Datenanalyse, Risikomanagement und
Service Design / Service Innovation aufzubauen.

Positionierung in der Wertschopfungskette
bzw. im Service Ecosystem

Aus denvorangehenden Untersuchungen anhand
der Literaturanalyse und der Feldstudie resultieren
die folgenden Empfehlungen fur die Positionierung
der KMU in der Wertschopfungskette bzw. im
Service Ecosystem:
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= Um mit diesen spezifischen Herausforderungen

umgehen zu kénnen, midssen die KMU ihre
strategische Position in der Wertschdpfungs-
kette anpassen (Gebauer et al., 2010). Fur die
Service-Erbringung missen sie Partnerschaften
eingehen mit Kanalpartnern fur Verkauf und
Feldservice. Dadurch entsteht eine Co-Creation
Partnerschaft zwischen dem produzierenden KMU
und den Kanalen. Diese Partnerschaften werden
oft innerhalb der existierenden Wertschdpfungs-
kette gesucht (Kowalkowski et al., 2013). Das
produzierende KMU muss seine Partner fur die
gemeinsame Entwicklung und Erbringung
von Services motivieren, in die gemeinsame
Weiterbildung und Beratung investieren und
eine ausgeglichene Gewinnbeteiligung fur
diese Partner etablieren (Gebauer et al.,, 2010).

= Zudem kann das produzierende KMU Partner-

schaften eingehen mit anderen KMU in einer
vergleichbaren Situation, mit denen aber keine
Konkurrenzsituation besteht. Mit diesen Partnern
kdnnen gemeinsam die Kompetenzzentren fur
Datenanalyse, Risikomanagement und Service
Design / Service Innovation aufgebaut und
betrieben werden.

= Das produzierende KMU wandelt sich somit vom

individuellen, unabh&ngigen Unternehmen in
einer Wertschdpfungskette in einen Akteur eines
vernetzten Service Ecosystems (Clegg et al., 2017,
Luch and Vargo, 2014).
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Leitfragen und Checklisten fiir die
Produkt-Service-Transformation

In diesem Unterkapitel werden auf der Basis der
Konzepte der vorangehenden Unterkapitel die
wichtigsten Fragestellungen beschrieben, die
sich einem KMU in Bezug auf die Produkt-Service
Transformation stellen:

1. Bezieht sich die Digitalisierungs-Initiative auf
interne Prozesse (Smart Factory) oder auf Produkte
und Services (Smart Products und Services)?

= Werden Daten, Analytik, Digitalisierung etc. fur
Produkte oder Services eingesetzt, entstehen
sogenannte Smart Services / Products. Diese
schaffen direkt Wert fur die Kunden und das
Unternehmen durch neue oder verbesserte Value
Propositions.

= Wenn Prozesse durch Daten verbessert werden,
spricht man von Smart Factory. Dabei richtet sich
der Fokus auf Effizienz oder interne Qualitat, was
die Kunden nicht direkt, aber indirekt merken.

2. Wer soll potentiell Service-Nutzniesser sein?

= Diese Frage stellt sich in erster Linie in Bezug auf
die individuellen Akteure im Service Ecosystem.
Servicenutzen bezieht sich auf eine Person, die
in einer Firma in einer bestimmten Rolle arbeitet.
Das kann z.B. die fUr den Betrieb verantwort-
liche Person beim Kunden sein oder auch die fur
die Kundenbetreuung zustéandige Person beim
Anbieter.

3. Welche Jobs, Pains und Gains hat die/der
Service-Nutzniesser und wie sieht die Customer
Journey aus?

= Mit den Methoden der Customer Insight Research

soll ermittelt werden, welche Jobs die Nutzniesser
erledigen und welche Pains und Gains dabei
auftreten. Falls das KMU schon ein Produkt beim
Kunden hat, bezieht sich diese Analyse auf
den grésseren Kontext, in dem dieses Produkt
verwendet wird, bezieht also explizite auch die
Prozessschritte vor oder nach dem eigentlichen
Einsatz dieses Produktes mit ein.

= Zudem soll ermittelt werden, welche Schritte

die/der Nutzniesser in diesem Anwendungsfall
zeitlich durchlduft. Daraus ergibt sich das Bild der
Customer Journey.
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4. Gehort der potentielle neue Service zur
Kategorie der «<Advanced Services»?

= Erwarten die Kunden Individualisierung oder
garantierte Leistungen?

= Wirden die Kunden die Kunden den Service am
erzielten Resultat bewerten bzw. bezahlen oder
am erbrachten Aufwand seitens Anbieter?

5. Hat das KMU die erforderlichen Ressourcen
und Fahigkeiten fir die Service Transformation?
Insbesondere:

= Verflgt das KMU Uber operative Daten von der
installierten Basis und Uber die Fahigkeiten zu
deren Analyse?

= Kennt das KMU die Methoden des Kunden-zent-
rierten Service Designs und kann es diese in den
Entwicklungsprojekten anwenden?

= Hat das KMU die Fahigkeit, Produkte und Services
zu verkaufen und zu betreiben?
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Einflihrung

Mit dem Begriff «Industrie 4.0» meinen wir
in diesem Kapitel die Digitalisierung in der
Produktion und in der Logistik. Sie umfasst
die Integration von Informationssystemen der
Produktion und der Logistik sowie die Anwendung
des Internets der Dinge und Dienste in indust-
riellen Prozessen. Die technische Basis fur
Industrie 4.0 bilden das Internet der Dinge, Cloud
Plattformen, moderne Sensoren und Aktoren,
sowie neue Datenverarbeitungs- und Daten-
analysemethoden (Stichwort: intelligente
Algorithmen, Data Mining und maschinelles
Lernen). Das disruptive Element von Industrie 4.0
bilden neuartige smarte Produkte, die Servitization
und neue Gesché&ftsmodelle, die in den Kapiteln

Globale
Wirtschaft

1. Mechanisierung

* Rechenleistung
« Vernetzung
» Bandbreite
» Speicher

2. Elektrifizierung

3. Automatisierung

4. Digitalisierung

[Cyber Physical Systems]

Bi
Data

Die
Techniker

. $ Virtual
Reality

Abbildung 17: Eine synthetische Sicht auf die Digitalisierung

ig . Robotik
- Technologien

Digitalisierung in Strategie und Geschéftsmodell
(AP2) und Service Transformation und Service
Engineering (AP3) dieses Papers behandelt werden.

Das «Wieso» von Industrie 4.0

In Abbildung 17 wird eine synthetische Sicht
auf die Digitalisierung vermittelt. Im Zentrum der
digitalen Revolution bzw. Transformation stehen
Informations- und Kommunikationstechnologien
(IKT). Die Leistungsfahigkeit der IKT-Systeme
[Rechenleistung, Bandbreite, Speicherkapazitat,
Vernetzungsmdglichkeiten] wachst exponentiell,
wie Gordon E. Moore bereits im Jahre 1965
feststellen konnte (Moore, 1965). Es handelt sich
um eine «Explosion» im engen Sinne. Wissenschaft

a. Hohere
Produktivitat $
und Effizienz

Fokus
Produktion

c. Innovative S
Produkte $$ N ‘

Big Money

Die Betriebswirtschaftler



und Technologie haben zur Entwicklung der IKT
beigetragen. Die IKT, mit ihrem exponentiellen
Charakter, verhilft wiederum Wissenschaft und
Technologie zu einer rasanten Weiterentwicklung:
diesist eine erste wesentliche Rickkopplung.

Wissenschaft und Technologie, erganzt und
verstéarkt durch IKT, haben eine Revolution in der
globalen Wirtschaft angestiftet: dies ist eine
zweite wesentliche Ruckkopplung, die zu einer
weiteren Beschleunigung fuhrt. Aus der digitalen
Revolution ergeben sich vier Hauptergebnisse,
welche die Wirtschaft verandern:

a. hohere Produktivitat und Effizient

b. hdhere Flexibilitat

c. neueinnovative und vernetzte Produkte ausge-
stattet mit einem digitalen Okosystem

d. neue Geschéaftsmodelle.

Der betriebswirtschaftliche Fokus liegt allgemein
auf den Punkten c. und d., die vehement
disruptiv sein konnen und das Potential haben,
ganze Geschaftsbereiche zu revolutionieren.
Die ersten zwei Punkte a. und b. gehoren eher
in dem Bereich der fleissigen «Hausaufgaben»,
die angegangen werden missen, um nicht vom
Markt verdrangt zu werden. Dort liegt der Fokus
der produzierenden Industrie. Wie Joe Ké&ser,
Vorstandsvorsitzender der Siemens AG, am
Industrietag 2018 der Swissmem in Zurich sagte,
wird Industrie 4.0 die Mittelmé&ssigkeit aus der
Industrie vertreiben.

Auf dieser Basis l&sst sich vorauszusagen, dass
nur die produzierenden Firmen, die in der Lage
sind systematisch und konsequent Industrie 4.0
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Ansatze zu implementieren, Uberleben werden,
da sie schlichtweg schneller und effizienter sein
werden. Die Produktion wird weiterhin selbst-
verstandlich bestehen, da nur sie physikalische
Objekte erstellt und zur Verfigung stellen kann.
Eine Selektionistjedoch auf dem produzierenden
Markt zu erwarten. In Abbildung 17 sieht man auch
eine Katze und einen Hund: es sind die Techniker,
die gerne wie Katzen in Ruhe und konzentriert
an den eigenen Entwicklungen arbeiten wirden.
Und die Betriebswirtschaftler, die wie Hunde nach
schnellen Erfolgen jagen. Diese zwei Arten werden
in den Zeiten der Digitalisierung lernen missen,
deutlich enger zusammen zu arbeiten.

Das Gesamtbild mag fur die Produktion eher
erntchternd erscheinen: Produktion wird de facto
zunehmend als Business Unit auch innerhalb
grosser Unternehmungen gefhrt und die Business
Ebene agiert unabhangig davon und pragt die
Markte.

Nach diesem Denkschema hat die produzierende
Industrie in den Zeiten der Digitalisierung zwei
bekannten Hauptziele:

a. Steigerung von Produktivitat und Effizienz und
b. Steigerung der Flexibilitat.

Diese zwei Hauptziele sollen durch eine Ver-
schmelzung der Produktion mit IKT Systemen
erzielt werden. Ansdtze fur die Umsetzung
werden im folgenden Paragraph erlautert. Zu
beiden Punkten gehdren gesamthaft schnellere
Reaktionszeiten: die Produktion soll durch
Verschmelzung der Produktionsanlagen mit der
IKT in der Lage sein schneller und flexibler auf
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Massnahmen verfigbar —»

Zeit

Massnahmen einleiten

Massnahmen festlegen
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Datenerfassung

Ereignis ——»

Abbildung 18: Reduktion der Reaktionszeiten durch Industrie 4.0 Anséatze

Stérungen zu reagieren (vgl. Abbildung 18). Mit
Stérung meinen wir hier sowohl Betriebsstdrungen
(z. B. eine Maschine ist plotzlich defekt) als auch
allgemeine Stérungen (z. B. ein Wettbewerber
lanciert ein neues Produkt, dass potentiell die
Sinnhaftigkeit der eigenen Produktion gefdhrdet).
Wenn sich eine Stérung ereignet (z. B. eine
Maschine istim Shop Floar defekt], istin der Regel
Zeit nGtig, um diese zu erfassen. Der Einsatz von
Sensorik ermdglicht es diese Erfassungszeit
zu verkdrzen, weil Daten automatisch ermittelt
werden. Danach folgt eine Analyse. Die Analyse-
zeit kann durch Tools wie Big Data Analytics
oder machine learning verkdrzt werden. Nach
der Analyse missen Massnahmen definiert und
eingeleitet werden. Rechnersysteme kdonnen
diese Entscheidung entweder unterstidtzen
oder aber selbstdndig Vorschldge machen, die
ein Operator dann billigt. Damit wird die Zeit fur
die Festlegung der Massnahmen verkurzt. In
unserem Beispiel kdnnte nun die Produktions-
planung angepasst werden, mit dem Ziel die Lose,

Massnahmen festlegen 1

Analyse
Datenerfassung
[ ]

© Guido Piai 2019

die der defekten Maschine zugeordnet waren,
woanders fertigen zu lassen. Als letztes missen
die Massnahmen umgesetzt werden. Die Zeit fir die
Umsetzung ldsst sich reduzieren, wenn der Shop
Floor vernetztist und Massnahmen automatisch
durchgeflihrt werden kdnnen (z. B. eine neue
Produktionsplanung wird an die Maschinen des
Shop Floors elektronisch Ubermittelt]. Diese
ldeen werden umfassend in der Studie «Industrie
4.0 Maturity Index - Die digitale Transformation
von Unternehmen gestalten» der acatech aus
Deutschland (Schuh, et al., 2017) beschrieben.

Man kann sechs Nutzenstufen der Digitalisierung
unterscheiden:

a) Computerisierung

b] Vernetzung

c) Sichtbarkeit

d) Transparenz

el Prognosefahigkeit und

f] Selbstoptimierung (vgl. Abbildung 19).



Die ersten zwei Schritte, Computerisierung und
Vernetzung, représentieren Industrie 3.0 und
sind in den meisten Féallen bereits (teilweise)
umgesetzt. Vernetzte Rechner und Maschinen
sind de facto Standard in der Produktion.

Mit der dritten Stufe, der Sichtbarkeit, startet
Industrie 4.0. In dieser Stufe beabsichtigt man
einen digitalen Schatten, einen sogenannten
digitalen Zwilling der Produktion zu realisieren.
Zielist hier umfassend und zuverlédssig Auskunft
Uber den aktuellen Stand der wertschopfenden
Prozesse in Echtzeit liefern zu kdnnen.

Nutzen-
Stufen

6 Selbstoptimierung
5 Prognosefahigkeit

> Industrie 4.0

4 Transparenz

/
I

2 Vernetzung ‘

\/ Industrie 3.0
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Abbildung 19: Nutzenstufen: von Industrie 3.0 auf Industrie 4.0, ange-
lehntan Schuh, etal., 2017: Quelle: FIR e. V. an der RWTH Aachen
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Die vierte Stufe umfasst die Transparenz.
Der digitale Schatten wird eingesetzt, um
angemessene Darstellungen, Cockpits und
Steuerinstrumente zu erschaffen. Damit werden
Wirkungszusammenhange im Unternehmen
bekannt und eindeutig dargestellt. Entschei-
dungen kdnnen in Echtzeit getroffen werden.

Die funfte Stufe ist die Prognosefahigkeit.
Diese ist erreicht, wenn man in der Lage ist
die Auswirkungen eines sogenannten «Chef-
auftrags» auf die Produktion aufzuzeigen und die
wirtschaftliche Bedeutung der Plandnderung zu
bestimmen. Dafir braucht man Tools, die nicht nur
Wirkungszusammenhange zeigen, sondern auch
hypothetische Szenarien handhaben, darstellen
und umsetzten konnen. Hier sind flexiblere Tools
gefragt, die durch Algorithmen (z. B. mittels
machine learning) ergdnzt werden kdnnen, um
automatisch Losungen vorschlagen zu kdnnen:
der Mensch soll dann die Szenarien auswerten
und sich fur eine Losung entscheiden.

In letzter Konsequenz kommt man dann zur
sechsten Stufe: der Selbstoptimierung. In
dieser Stufe wird die RUckkopplungsschleife
geschlossen. Die erarbeiteten Szenarien werden
automatisch umgesetzt. Dafir muss der Shop
Floor mit seinen Maschinen, die sogenannten
Aktorik, vernetzt sein. Aus den Planungstools
werden neue Planungen und Befehle bis in die
Feldebene umgesetzt. Die Informationen [neue
Planung, neue Programme fir die Maschinen,
Produktinformationen, Losinformationen] werden
automatisch Ubertragen und weitgehend automa-
tisch verarbeitet.
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Ansatze fiir die Umsetzung von Industrie 4.0

Ein erster konkreter Zugang ist die CIM (Computer
Integrated Manufacturing) Automatisierungs-
pyramide, die in der Regel folgende finf Ebenen
unterscheidet:

a) Feldebene

b) Steuerungsebene

c) Prozessleitebene

d) Betriebsleitebene und
e) Unternehmensebene.

In Abbildung 20 ist die Pyramide dargestellt.
Ersichtlich sind auch die typischerweise einge-
setzten Hardware- und Software-Werkzeuge,
die Zykluszeiten, die Befehlsrichtung und die

Informationsrichtung. Wenn die Produktion
flexibler werden soll, um den Kundenbedurf-
nissen rasch zu entsprechen, so mussen die
Kundendaten dem Produktionsnetzwerk zur
Verflgung stehen: Kundenwinsche sollen Online
formuliert und eingegeben und eine Bestellung
soll durch die IKT direkt in die Produktion
aufgenommen werden konnen. Ebenso sollen
Zuliefereridealerweise ans Produktionsnetzwerk
angebunden werden, so dass Material automatisch
bestellt und geliefert werden kann. Eine Vernetzung
sowohlin Richtung Kunde als auch in Richtung
Zulieferer ist unabdingbar, um gesamthaft
kirzere Reaktionszeiten zu realisieren. Diese
Vernetzung nennt man «horizontale Integration»
entlang der Wertschopfungskette (Supply Chain).
Aus dem Wunsch einer horizontalen Integration,

>
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Abbildung 20: Automatisierungspyramide



ergibt sich folgende Konsequenz: die verschie-
denen IKT-Systeme, die in der Automatisierungs-
pyramide zum Einsatz kommen, missen mitei-
nander kommunizieren kdnnen. Wenn eine
neue Bestellung aus einem webbasierten
Konfigurator ins ERP automatisch geladen
wird, muss diese Bestellung dann uber alle
Schichten der Pyramide bis in die Feldebene
gelangen, idealerweise ohne menschliches
Dazutun. Diese Art der Vernetzung nennt man
«vertikale Integration» (vgl. Abbildung 21). Die
Realisierung der horizontalen und der vertikalen
Integration ist ein komplexes, teures und lang-
fristiges Unterfangen: eine Produktionsstatte
besitzt in der Regel etablierte Systeme, die aus
verschiedenen Grinden doch nicht miteinander
vernetzt sind.
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$
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Eine erste Herausforderung ist die Vernetzbarkeit
der Maschinen des Shop Floors. Da Maschinen
und Anlagen lange in Einsatz sind (bis zu
zwanzig oder dreissig Jahre), findet man oft noch
Apparatur, die prinzipiell Uber keine brauchbare
Schnittstelle verflgt. Oder sie bietet Schnitt-
stellen, die bezlglich Funktionalitét unzureichend
sind. Daherist eine erste Aufgabe das Retrofit oder
das Update einer Maschine bzw. Anlage. Im Falle
des Retrofits kann moderne zusatzliche Elektronik
an einer Maschine angeschlossen werden, so dass
diese dann mit Ubergeordneten Systemen vernetzt
werden kann. Im Falle eines Updates wird z. B. eine
bestehende SPS mit neuer Software ausgestattet
oder eine alte SPS wird durch eine neue ersetzt.
Kritischer Faktor ist die Definition, welche Informa-
tionen zwischen Maschine und Ubergeordnete

L

Kunden
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Ebene

Prozess-
Ebene

$
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und Aktorik

\/

Feld-
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Abbildung 21: Horizontale und vertikale Integration
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Systeme ausgetauscht werden sollen: sind einige
einfache Betriebsdaten genigend oder sollen z.B.
auch komplette Auftrége, inklusive Steuerungs-
daten heruntergeladen werden kénnen?
Zunehmend komplexere Integrationsstufen
sind denkbar und werden sich auch mit der Zeit
etablieren.

Eine zweite Herausforderung ist die Vernetzung
der Maschinen untereinander und mit der Uberge-
ordneten Ebene. Derzeit wird die OPC Universal
Architecture (OPC UA) als der Kénigsweg fir die
sichere, flexible und herstellerunabhé&ngige
Vernetzung der Maschinen angesehen (vgl. OPC
FOUNDATION]. Maschinen verfiigen in der Regel Uber
eine SPS (speicherprogrammierbare Steuerung)
fUr die Steuerungund Regelunginnerhalb der
Maschine. Eine Kommunikation mit Uberge-
ordneten Systemen ist bedingt gegeben. In
grosseren Anlagen kommuniziert die SPS der
Maschine (Steuerungsebene) mit einer Uberge-
ordneten SPS der Anlage, in der die einzelne
Maschine integriert sind (Prozessleitebene).

Es stellt sich nun die Frage, wie diese Maschinen
von einer Ubergeordneten Ebene angesprochen
werden kdnnen. OPC UA erlaubt eine standar-
disierte, herstellerunabhangige, sichere, objekt-
orientierte und serviceorientierte Kommunikation.
Prinzipiell kdnnen Systeme sich selbst durch OPC
UA beschreiben und Dienste anbieten. OPC UA
kann entweder direkt auf der SPS einer Maschine
integriert werden oder aber in der SPS der Anlage.
Ein dedizierter OPC UA Server ist auch denkbar.

In dieser Art und Weise kann man den Shop Floor
mit dem Rest des Fabriknetzwerks angemessen

und sicher verbinden. Da OPC UA von Anfang an
die Datensicherheit integriert hat, erfolgt die
Kommunikation immer verschlisselt und nur, wenn
angemessene Authentifizierung gegeben ist.

Die dritte Herausforderung ist die Vernetzung
des Shop Floors mit dem Fabriknetzwerk, dem
Internet und Cloud-Diensten. Ein sogenannter
Edge Rechner bildet die Schnittstelle zwischen
Shop Floor bzw. Fabriknetzwerk auf einer Seite
und dem Internet bzw. der Cloud auf der anderen
Seite. Zwischen Edge Rechner und Cloud werden
Protokolle wie MQTT oder CoAP eingesetzt. In
Abbildung 22 ist das gesamte Vernetzungskonzept
dargestellt. Sicherheitsmassnahmen wie Firewalls
mussen auch vorgesehen werden.

Die zielgerichtete Umsetzung dieser Massnahmen
soll der Produktion erlauben, flexibler auf die
Umgebung reagieren zu kdnnen. Da Produktions-
statten dusserst heterogen sind, muss die
jeweilige Implementation spezifisch tberlegt,
ausgelegt und realisiert werden. Die Umsetzungs-
zeiten sind in Jahren zu messen. So hat beispiels-
weise die Fa. Maxon Motor ca. sieben Jahre
gebraucht, um einen komplexen webbasierten
Konfigurator zu konzipieren und in aller Konsequenz
umzusetzen. Das Angehen einer horizontalen
Integration (z. B. Produkt-Konfigurator] hat
Konsequenzen fur die vertikale Integration und
die damit einhergehende Flexibilisierung der
Produktion: nur eine gesamthafte Durchgan-
gigkeit kann zum Ziel fihren. Ein wichtiger Aspekt,
der mit den obenstehenden Auffihrungen eng
verknlpftist, ist die Prozessoptimierung (vgl.
Kapitel Digitale Prozessintegration (AP1)). Es
herrscht Einigkeit Uber folgende Tatsache:
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Zuerst «Lean» und dann Digitalisierung. Mit
anderen Worten, die Optimierung von Prozessen,
Waren- und Datenflissen durch die Methoden der
Lean Production und des Lean Managements sind
unabdingbar, um eine effiziente und erfolgreiche
Digitalisierung umzusetzen.

Unternehmensleitebene - ERP

Betriebsleitebene - MES MQTT, CoAP

Edge
Rechner

OPCUA
Client

Prozessleitebene - SCADA

Server

SPS
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Abbildung 22: Vernetzungskonzept mittels OPC UA und Edge Rechner
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Umsetzung im Betrieb

Eine erfolgreiche Umsetzung von Konzepten
aus Industrie 4.0 entspricht einen erfolgreich
umgesetzten «Change-Management» Prozess.
Es geht nicht nur um die Technologie, sondern
auch und insbesondere um die Menschen, die die
Technologie anwenden und umsetzten. In einem
Gespréach mit der Firma SEW Eurodrive aus Bruchsal
in Deutschland, hat der CTO Herr Johann Soder
folgende Idee klar zum Ausdruck gebracht:

Industrie 4.0 wird um die Menschen entwickelt und
organsiert und nicht umgekehrt. Erste Versuche
mit CIM sind in den achtziger Jahren bei SEW
gescheitert. Grosse Optimierung hat die Lean
Produktion in den neunziger Jahren gebracht.
Seit 2010 werden erfolgreich Industrie 4.0 Ansétze
realisiert. Nurin einer sinnvollen und durchdachten
Zusammenarbeit und einer angemessenen Arbeits-
teilung zwischen Mensch und Maschine ist der
Erfolg zu suchen. Der Mensch soll dabei noch
Interesse und Freude an der Arbeit haben und ist
unabdingbar, auch nur wegen der Komplexitat der
Systeme.

Vorbereitung.

Informationen
sammeln

1 2 3

Guido Piai 2019

Abbildung 23: Weg zur Umsetzung von Industrie 4.0 Projekte

Fir eine Umsetzung von Industrie 4.0 im Betrieb
empfehlen sich folgende Schritte (VDMA, 2015):

1. Sammlung von Informationen, Schulung von
Mitarbeiter, Vorbereitung.

Da die Zusammenhénge sehr komplex sind und weil
die Mdglichkeiten vielfaltig sind, ist eine gute und
breite Vorbereitung im Unternehmen notwendig.
Projektleiter sollen diese Aufgaben steuern und
zielgerichtet fuhren.

2. Eine Ist-Analyse soll durchgefiihrt werden.
Welche Technologien werden im Unternehmen
eingesetzt? Welche Kompetenzen sind vorhanden?
Darstellungen der Zusammenh&ange sind hilfreich.
Hier konnen Tools wie eine Reifegrad-Analyse oder
der Werkzeugkasten des Leitfaden Industrie 4.0
des VOMAs zurate gezogen werden.

Nutzenstufe
definieren.
Gap-Analyse

Projekte
umsetzten




3. Eine anzustrebende Nutzenstufe soll definiert
werden.

Eine Gap-Analyse soll durchgefihrt werden:
welche Kompetenzen fehlen?

Welche Technologien kdnnten in Frage kommen?

4.1n einer Kreativphase sollen Ansétze erarbeitet
werden.

Eine Prioritatsliste soll erstellt werden. Damit
erzeugt man eine Strategie-Roadmap. Daraus
lassen sich konkrete Massnahmen ableiten,
die kurz- und mittelfristig umgesetzt werden
sollen (Taktik] und eine langfristige «Big Picture»
(Strategie). Die Strategie-Roadmap kann jahrlich
Uberdacht und aktualisiert werden.

5. Projekte werden angegangen und umgesetzt.
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Hilfsmittel

Als Hilfsmittel fdr eine Industrie 4.0 Reifgrad-
messung kann der Werkzeugkasten des
.Leitfadens Industrie 4.0" des VDMA aus
Deutschland dienen. Der Werkzeugkasten findet
man im erwahnten Paper (VDMA, 2015).

Eine gut vorbereitete Reifegradmessung kann die
Erarbeitung einer Strategie unterstttzen. Daraus
ergibt sich eine Gesamtdarstellung, die Schwéachen
und Starken aufzeigt. An sich ist eine solche
Reifegradmessung nur ein Hilfsmittel und kann
eine professionelle Vorbereitung und eine
Erarbeitung von Ideen, Ansdtzen und Projekten
nicht ersetzten. Jedoch, die vorgeschlagenen
Gedankengdnge und Pfade sind stimmig.

Datenverarbeitung

Losgrdsse

Mensch & Maschiene

M2M-Kommunikation

Vernetzung

ITK-Infrastruktur
Abbildung 24: Reifegradmessung nach VDMA. Bild aus dem ,Leitfaden Industrie 4.0" des VDMA
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Digitale Transformation und Bedeutung
fir das HRM

Esist erstaunlich, wie wenig ,Mensch und Zusam-
menarbeit fur die Digitalisierung” Gegenstand
der wissenschaftlichen und praxisbezogenen
Diskussion bezogen auf KMU sind. Erstauntlich, da
KMU 92% der Schweizer Unternehmen darstellen
und mehrals 2/3 der Erwerbstatigen beschaftigen
(Fuglistaller et al., 2015). Ihre gesamtwirt-
schaftliche Bedeutung ist damit unumstritten.
Es besteht die Notwendigkeit, Fragen der
Digitalisierung deutlicher auf sie zu beziehen.

In der Zusammenarbeit mit KMU fallt immer wieder
auf, dassin Zusammenhang mit Digitalisierungs-
vorhaben mehr als in Grossunternehmen sobald
man administrative Aufgaben des HRM verlasst, oft
zunachst sinnvolle und durchgéngige strategische
HR-Prozesse (z.B. strategische Personalplanung
oder Kompetenzmanagement] inhaltlich aufgebaut
werden mussen. Erst daran anschliessend ist
es sinnvoll, weiterfihrende Fragestellungen
einer Digitalisierung des HRM selbst zu stellen
(Olbert-Bock & Redzepi, 2018]. Mit Blick auf
die Gestaltung von Personalfiihrung und Digi-
talisierung besteht generell in Wissenschaft
und Praxis eine ausgesprochene BDominanz von
Aussagen und Empfehlungen, die sich auf Grossun-
ternehmen beziehen (u.a. Short § Gray, 2018).
Flhrungsinstrumente aus Grossunternehmen
lassen sich allerdings nur beschrankt auf
die informelleren, weniger umfassend mit
Ressourcen ausgestatteten und tendenziell
situativ handelnden KMU Ubertragen. Es
bleibt fur KMU schwierig, Produkte und
Leistungen zu finden, die auf ihre jeweiligen

Bedlrfnisse abgestimmt sind und ihrer
spezifischen Kultur gerecht werden (Short 8 Gray,
2018]). Menschen und ihre Zusammenarbeit sind
gerade fur KMU eine besonders bedeutsame Quelle
von Flexibilitdt und Innovationskraft. Der Erfolg
bzw. die nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit von
KMU kann kinftig deutlicher als bisher an der
geringen Expertise und zu geringen Budgets im
Bereich der Personalfihrung leiden. Die Digitali-
sierung birgt veranderte Chancen und Risiken fur
Mensch und Zusammenarbeit, die die Gestaltung
von Personalpolitik und Personalfihrung aktiv
berlcksichtigen sollte. Addquate Yorgehens-
weisen, Instrumente und Massnahmen des
Personalmanagements sind zu gestalten
(Olbert-Bock & Redzepi, 2018).

Im Folgenden wird dargestellt, wie sich das
Personalmanagement im Lauf der Zeit verdndert
hat und welche Anforderungen sich in Zukunft
stellen. Es wird ein Uberblick tiber aus unserer
Sicht notwendige Aktivitdten geboten und
vertiefend auf die Starkung der strategischen
Ausrichtung von Personalplanung, Rekrutierung,
Kompetenzmanagement und Entwicklung im Zuge
von Veranderungen eingegangen.

Personalmanagement im Wandel der Zeit

Die digitale Transformation wird von uns als
gedachtes ,Ergebnis” einer durch den Einsatz von
modernen Technologien verdnderten Leistungs-
erstellung von Unternehmen verstanden. In diesem
Zusammenhang verstehen wir die Digitalisierung
als technischen und sozialen Wandlungsprozess.
Aufféllig in der aktuellen Diskussion der Digitali-



sierung ist, dass verschiedene parallele Entwick-
lungen wenig differenziert diskutiert werden. Unter
anderem lassen sich bei nédherer Betrachtung
folgende Entwicklungen unterscheiden, die eng
miteinander verwoben und mit denen verdnderte
Anforderungen an Individuen, Zusammenarbeit und
Fihrung verknipft sind (Olbert-Bock et al., 2018}:

= Es findet eine Beschleunigung von Tendenzen in
der Leistungserstellung von Unternehmen statt,
die seit den 90er Jahren intensiv diskutiert werden:
Kosten- Qualitats- und Innovationsziele werden
gleichzeitig verfolgt, Wertschdpfung erfolgt
zunehmend vernetzt und flexibel (agill, Wandel ist
vom Sonderfall zum stetigen Begleiter avanciert.

* Bestehenden Organisationsformen und -struk-
turen werden als nicht mehr passend erlebt
und hinterfragt: Insbesondere selbststeuernde,
evolutionére Organisationsformen (mit der Frage
von Organisationsgestaltung zwischen Selbst-
organisation und Fremdbestimmung stossen auf
Interesse.

= Moderne Technologien und verdnderte Organi-
sationsformen ermdglichen starker als bisher neue
Formen der Arbeitsgestaltung (sh. Tab. 1].

- Moderne Technologien (u.a. Automatiaon
und Robotics, Daten und Machine Learning,
Kinstliche Welten (Virtual Reality, Augmented
Reality, Immersive Welten] werden eingesetzt und
veréndern Entscheidungs-, Leistungserstellungs-
sowie Arbeitsprozesse.

= Neben neuen Mdglichkeiten der Beschaffung
von Arbeitskraften besteht eine veranderte
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Zusammensetzung der Ausfihrenden von
Arbeit: Personengruppen unterschiedlichster
Beschéftigungsverhaltnisse wie Crowd-Sourcing,
Freelancer, etc.

Nachfolgende Ausflihrungen adressieren im
Kern Verdnderungen von Entscheidungs-,
Leistungserstellungs- und Arbeitsprozessen. Die
Beschleunigung bestehender Entwicklungen in
der Leistungserstellung sowie Verdnderungen in
den Organisationsstrukturen bilden einen Rahmen,
der am Rande mitdiskutiert wird. Auf verdnderte
Formen der Arbeitsgestaltung (Tabelle 7) sowie
der Zusammensetzung der Belegschaft wird nur
am Rande eingegangen.

HRM-Themenschwerpunkte heute und morgen

Es gibt zahlreiche Modelle «digitaler Readiness»
(z.B.Lichtblau et al., 2015; Hirt, 2016). Mensch und
Zusammenarbeit sind darin wenig ausdifferenziert
vorgesehen (Olbert-Bock et al., 2016). Wesentliche
Aspekte, mit denen sich Unternehmen auseinan-
dersetzen sollten, um aus Perspektive Mensch
und Zusammenarbeit «digitalisierungsready» zu
werden, sind nachfolgend im Einzelnen aufgefinhrt.

Chancen und Risiken moderner Technologien
Technologieeinsatz stellt neue Anforderungen
an den Einzelnen und die (Fiihrungs-) Zusammen-
arbeit. Betrachtet man die Chancen, so sind
madgliche Ziele des unmittelbar menschbezogenen
Einsatzes moderner Technologien:

= die Verbesserung von Planung, Kontrolle und
Transparenz (z.B. induktive Prozessgestaltung,
Monitoring von Prozessen und Workload, Auswahl
von Ressourcen)
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= die Optimierung von Entscheidung und Entwicklung
(z.B. in Form des Zugangs zu Wissen, Analyse von
Handlungen und embedded oder collaborative
learning, Verbesserung von Entscheidungen)
sowie

= die Unterstitzung in der Aufgabenerfillung (z.B.
durch effizientere Zusammenarbeit, schnellere
und haufig auch fehlerfreiere Arbeit, Steuerung
von Objekten und Ablage, Unterstltzung in der
korperlichen und geistigen Arbeit, Virtualisierung
von (Beratungs-] Leistungen und Eingehen auf
individuelle Bedurfnisse).

Bislang dominieren Effizienziberlegungen von
Unternehmen ihren Einsatz und die Gestaltung
moderner Technologien (Olbert-Bock § Lemm,

2017]. Mit Blick auf die Risiken werden sehr stark
Verdnderungen in den kompetenzbezogenen
Anforderungen diskutiert. Es werden betriebliche
Funktionen entfallen, da sie von Maschinen
dbernommen werden, oder sie &ndern sich so
stark, dass die Ausfiihrenden deutlich verénderte
Kompetenzen benttigen. Technisierte
Arbeit erstreckt sich zunehmend auf hdhere
Qualifikationsbereiche. Bezogen auf Arbeitsmérkte
dominiert eine Zweiteilungshypothese: Man
geht davon aus, dass hochkomplexe, Empathie
verlangende sowie einfachste Tatigkeiten, deren
Automatisierung schlichtweg zu teuer wére, beim
Menschen verbleiben.

Der Abstraktionsgrad der Aussagen ist bis zum
aktuellen Zeitpunkt allerdings vergleichsweise

Flexible Arbeitszeit Arbeitsinhalte Mobile Arbeit (Arbeitsort)

= Self Managed Working Time

= Wahlarbeitszeit

= Arbeit auf Abruf

- (Arbeitshezogene erweiterte)
Erreichbarkeit

= Komplexitat

Flexible Biirokonzepte

Daten

= Offene Burostrukturen = Plattformen
= Aktivitatsbasierte Arbeitsplatze

(Desk Sharing usw.) Devices

Tabelle 7: Moderne Formen der Arbeitsgestaltung [nicht abschliessend).

Arbeitsgegensténde und neue

Kanale von Information, Wissen,

= Nutzung technischer

= Home Office
= Mobile Arbeitsplatze
= Coworking

= Autonomie - Formalisierung
- Variabilitat der Inhalte (Flexibilitét
und Multitasking)

Digitale Vermittlung von

Zusammenarbeit

= Virtuelle Aufgaben

= Projektorganisation

= Virtuelle Teams

= Open Innovation Netzwerke



hoch. Um Einschédtzungen dber kiinftig relevante
Kompetenzen zu treffen, ist es wichtig, tUber
geeignete Vorgehensweisen in der Organisation
zu verflgen. Als bedeutsam gelten in diesem
Zusammenhang einerseits das Wissen, wie die
Geschéaftsstrategie Einfluss auf die erforderliche
Zusammensetzung der Belegschaft nimmt und
andererseits das Wissen, wie sich die bestehende
Belegschaft verdndert. Dies ist Gegenstand
strategischer Personalplanung. Empfehlungen
der Kompetenzentwicklung beziehen sich sehr
h&ufig auf Uberfachliche Kompetenzen. Konkrete
Veranderungen sachkompetenzbezogenen
Anforderungen (fachliche und =fachbezogene
methodische Kompetenzen) zu prognostizieren
féllt nach wie vor schwer, zumal in vielen
Funktionen eine Anreicherung mit auf Techno-
logien bezogenes Wissen zu erwarten ist. Experten
Delphis, Workshops aber zunehmend auch die
Auswertung von Daten sind Vorgehensweisen,
um sich einen Eindruck davon zu verschaffen. Auch
die psychischen Anforderungen steigen und digital
vermittelte Beziehungen sind deutlich «&rmer» als
persdnliche. So zéhlen zu den besonderen Risiken
z.B. «Workaholism» und Prasentismus, Langeweile
durch Technologieeinsatz, das Phdnomen des
.Always on” und Schwierigkeiten in der Balance
von Berufs- und Privatleben. Life Domain Balance,
Verdnderung in der kognitiven Leistungsfahigkeit,
geringere wahrgenommene Wertsch&tzung und
Schwierigkeiten im Vertrauensaufbau sowie
das Gefuhl psychischer und informationeller
Isolierung (dazu Olbert-Bock et al., 2018). Es
ist davon auszugehen, dass sich die Risiken
zunéchst auf die Bindung, zunehmend aber auch
auf die Leistung und Innovationsfahigkeit von
Unternehmen auswirken.
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Art des Einsatzes moderner Technologien
Welchen Nutzen und welche Risiken aus
den Technologien und Organisationsformen
hervor gehen, steht Zusammenhang zu der
Art des Technologieeinsatzes als bewusster
oder unbewusster ,Philosophie” von Technik-
gestaltung. Eine Mehrheit an KMU zielt hierbei auf
eine optimale Nutzung der Starken von Mensch
und Technik (Olbert-Bock & Redzepi, 2018). Es ist
aber auch ein Einsatz denkbar, bei dem die Technik
den Menschen dominiert oder Technik lediglich
Werkzeug bleibt (Olbert-Bock & Lévy-Tddter,
2019.).

Auf vereinfachte Weise [8sst sich dies am Beispiel
eines Navigationsgeréats erklaren: Ein Navigations-
gerdt kann so eingesetzt/genutzt werden,
dass man sich strikt an vorgeschlagene Routen
halt, auch wenn man offensichtlich im Wasser
landet. Eine Alternative wére die Koppelung
eigener Beobachtungen und Erfahrungen mit
Vorschlagen des Navigationsgeréts, indem der
einzelne Fahrer von der vorgegebenen Route
dann abweicht (und abweichen kann], wenn sie
nicht sinnvoll erscheint. Voraussetzung fir eine
angemessene Einschatzung dessen, was sinnvoll
ist und der tatsachlich alternativen Handlung,
sind u.a. eine ungefédhre Kenntnis des Raumes, ein
recht ausgepragtes Orientierungsvermdgen, eine
hohe Selbstwirksamkeitserwartung. Die in diesem
Beispielimplizierte Wahlfreiheit bzw. «Autonomie»
des Menschen besteht tatséchlich aber oft
nicht (mehr), wenn Aktionen unmittelbar durch
die Nutzung von Algorithmen ausgeldst werden.
Je mehr der Mensch von Entscheidungen und
Aktionen ausgeschlossen ist, umso mehr
l&uft er Gefahr, gerade solche Kompetenzen zu
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verlieren, die er in Ausnahmesituationen benétigt.
Dieses Phanomen der «lronies of Automation»
ist als Nebenwirkung der Automatisierung
bereits wiederholt untersucht und auch fir die
Digitalisierung bestatigt worden (Bainbridge, 1987;
Baxter, 2012).

Handlungsfelder der Personalfiihrung

und des HRM

Die Wahrnehmung von Gestaltungsaufgaben mit
Blick auf Menschen und ihre Zusammenarbeit
verteilt sich Ublicherweise auf unterschiedliche
Personen/ Funktionen. Nicht in allen KMU besteht
eine Funktion HRM. Weitere Beteiligte sind
Linienfihrungskrafte, die Geschéaftsfihrung,
Gremien der Mitbestimmung, jeder Einzelne.
Wie sich Personalfihrung oder ein «Human
Resources Management» kinftig auf die
verschiedenen Akteure in einer Organisation
verteilt, ist Gegenstand intensiver Diskussion.
Die Vorstelllungen reichen von einem komplett
digitalen EHRM und der Forderung nach einer
Abschaffung einer entsprechenden betrieblichen
Funktion (z.B. Charan, 2014) bis hin zur Zuweisung
einerhdheren Bedeutung des HRM (WEF 2018]. Hier
wird dem HRM neben einer administrativen und
beratenden Rolle, die des Strategen, des Change
Agents, neu auch eine auf soziale Beziehungen
gerichtete Rolle zugedacht. Auch auf Ebene
der Aufsichtsgremien kann das Thema relevant
werden, da sich neuartige rechtliche und ethische
Fragen stellen. Wie die Personalfihrung und das
HRM in KMU in der Digitalisierung sinnvoll aufgebaut
werden kdnnen und welche Prozesse automatisiert
werden, ist eine weitere wichtige Frage, die sich
KMU stellen sollten. Zentrale Handlungsfelder
eines HRM in Zusammenhang zur Digitalisierung

(dazu Olbert-Bock 8 Redzepi, 2018) sind dabei die:

- Definition der Personalpolitik/-strategie,
Ausdehnung der Zustéandigkeit auf Belegschaft

= Starkung zentraler Kernprozesse des HRM und
Nutzung von E-HRM, insbesondere Strategic
Workforce Planning, Rekrutierung, Kompetenz-
management sowie Personalentwicklung zur
Gestaltung der Transformation

= Entwicklung der Unternehmens- und Fuhrungs-
kultur, d.h. aktive Beziehungsgestaltung und
Kulturelemente, u.a. der Zeit- und Leistungskultur,
Vertrauenskultur, hierarchietbergreifende
Feedbackkultur, Transparenzkultur, (um-]gestalten
der Fihrungsinstrumente.

Die an der Personalfiihrung Beteiligten missen
dabei selbst Digitalisierungskompetenz erwerben.
Neben der Wirkung von Technologien auf den
Menschen, ihrer Nutzung fir Mensch und
Zusammenarbeit geht es um Datenschutz und
Datensicherheit, Datenanalyse und Ethik.

Experten einbeziehen, Veranderungen umsetzen
und Innovation voranbringen

Unabhangig davon, ob es sich um neue Organi-
sationsformen oder den Einsatz moderner
Technologien handelt, so sind Partizipation
der Beteiligten, eine gemeinsame Vision
sowie eine offene und transparente Change-
Kommunikation erfolgskritisch, um Verdnderungen
umzusetzen und Innovation voranzubringen
(Gairing & Weckmdiller, 2019). Auch wenn dies
allen bewusst ist, ist Partizipation oft nicht
besonders stark ausgeprégt und die mit ihr



verfolgten Ziele sind unscharf (Olbert-Bock &
Redzepi, 2018). Die am h&ufigsten genannte
Zielsetzung von Partizipation ist Akzeptanz von
Veranderung bzw. die Vermeidung von «Wider-
stand». Haufiger als auf Willensbarrieren basiert
Widerstand darauf, dass noch nicht gentgend
Einblick in eine anvisierte Verdnderung und ihre
Ziele besteht, eine Verdnderung im Hinblick auf
die operative Umsetzung tatsachlich noch nicht
ganz durchdachtist oder dass keine Massnahmen
erkennbar sind, wie die Betroffenen im Umgang
mit den zeitlichen, sachlichen und personellen
verdnderten Anforderungen unterstitzt werden.
Der umfassende Einbezug von Betroffenen
kann dazu beitragen eine geeignetere Ldsung
zu finden und ihre Kompetenzen bereits lange
vor dem Roll-0ut mit zu entwickeln. Dazu ist der
Partizipationsgrad ausdrucklich zu wéhlen. Meist
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wird lediglich Uber geplante Ver&dnderungen
informiert. Je spater der Zeitpunkt fur einen
hdheren Partizipationsgrad z.B. in Form von
Mitgestaltung ist, umso weniger besteht die
Moglichkeit, Lésungen zu finden, die den
Wissensstand und Bedarf der Mitarbeitenden
berdcksichtigen. Mitgestaltung und Mitverant-
wortung verlangen zwar zeitliche Vorinvestitionen,
sie gehen aber mit einer deutlichen Kompe-
tenzentwicklung der Betroffenen einher.
Dies ist umso wichtiger, je mehr in einem KMU
kinftig den bestehenden Autonomiegrad
der Belegschaft vergrossern mochte und auf
selbstorganisierende Organisationsformen setzt.
Eigenverantwortung erlernt sich am bestenim Tun.
Grundlberzeugungen der beteiligten Unternehmen
bei Verdnderungen und die «Best Practice» ihrer
Umsetzung sind Tabelle 8 zu entnehmen.

Grundiiberzeugung Umsetzung im Unternehmen

= Unternehmerisches handeln

= Positive Grundeinstellung

- Veranderungsbereitschaft

= Mehrwert flr alle Beteiligten erzeugen

= Lieber kleine agile Schritte als ein
unbewegliches Gebilde

= Einheitliches Kulturverstandnis

= Hohe Eigenverantwortung der Mitarbeiter

= Kultur -und Wertegestaltung

= Motivation

= Offen fUr Neues

- Regelmassige Kommunikation, Schulungen

= Hohe Autonomie bei Entscheidungen,

flache Hierarchie

= \lerhaltenskodex (Leitsatze)

= Zugriff auf alle relevanten Daten fur die

Fertigung, Operationsplane, Zeichnungen, Nachweise

Tabelle 8: Grundiberzeugungen von Unternehmen bei Veranderungen und «Best Practice» ihrer Umsetzung.
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HR-Themenfeld E-HRM-Instrumente IT-Unterstiitzung

Personalplanung

Personalrekrutierung
/ Employer Branding

Talentmanagement

Lebenslanges
Lernen

Wissensmanagement

Effiziente
HR-Prozesse

HR-Wertbeitrag

Personalcontrolling

Arbeitszeiterfassungssysteme
Personalbedarfsplanungssysteme

Bewerbungsmanagementsysteme /
elektronisches
Bewerber-Relationhip-Management,
Personalsuche: Interaktive Karrierehome-
pages/Online-Jobportale, Lebenslauf-
datenbanken, Social Media, virtuelle
Rekrutierungsmessen, Matching Plattformen

Internet zur Ansprache von High-Potentials
Talent-Relationship-Management
Web 2.0-Anwendungen

Web-Based-Trainigs, Virtuelle
Klassenrdume, Blended Learning
IT-gestitztes Bildungscontrolling und
Kompetenzmanagement

Wissensportale mit
Internet-/Intranetzugang
Wissensdatenbank mit Suchfunktion
Integrierte Losung aus
Wissensmanagement und E-Learning

webbasierte Kommunikation zwischen HR
und Mitarbeitenden

IT-gestitzte Abwicklung von Routine-
prozessen wie E-Personalakte/-Profile

IT-gestitzte Berichts- und Analysesysteme
mit quantitativen / qualitativen Kennzahlen
Webbasierte Cockpits mit Kennzahlen

Vorausschau- und Prognosedaten
Kinftige Entwicklungen prognostizieren

= Personaleinsatzplanungssysteme
= Wissensbilanz

= Bewerberselektion: Video Interviewing,

E-Assessment, Recruiting Games /
Gamification, Selektion mit Matching
Prescanning, Robot Recruiting und
Persdnlichekitstest, Chat Bots

= Wissensbilanz
= Blended Learning
= |T-gestltztes Kompetenzmanagement

= Flexible, auf mobile Technologien

ausgerichtete digitale Lernangebote fur
Smartphones, Notebooks oder Tablets,
spielbasierte Lernangebote, Simulationen,
Foren, Wehinare / Moocs

= |T-basierte Wissensnetzwerke
= Wissensdokumentation in Wissens-

datenbank mit Wissen in expliziter Form

= Web 2.0-Anwendungen

= Webbasierte Kommunikation HR-Themen
= Service-Delivery-Modell mit Self-Service-

Systemen bzw. Mitarbeiterportalen

= IT-gestltztes Performancemanagement
= |T-gestitztes Bildungscontrolling

= Trends und Szenario-Simulationen

Tabelle 9: Funktionen von E-HRM. Quelle: Redzepi et al 2016, in Anlehnung an Bruns & Konig 2011 und Nivlouei 2014



HRM-Digitalisierung und -Transformation

Wenn von der Digitalisierung im HRM die Rede
ist, so wird meist die ,IT-gestitzte Variante” der
operativen Personalmanagement-Aktivitaten
- auch ,Electronic Human Resources Management”
(E-HRM) oder «HR-Tech» genannt - bezeichnet.
Langst hat die Digitalisierung das operative HRM
sowie einen Teil der strategischen Prozesse, wie
z.B. die des Personalmarketings, des Performance-
Managements und des Kompetenzmanagements
durchdrungen. Ob Big Data, e-Recruitingn oder
suchmaschinen-optimierte Stellenanzeigen
- Digitalisierung im HRM ist vielerorts Realitat.
Seit bereits langerer Zeit nutzen sowohl KMU als
auch grosse Unternehmen digitale Informations-
systeme, um administrative Tatigkeiten im HR
effizienter zu gestalten. Dabei verfolgen Unter-
nehmen das Ziel, einerseits den internen und
externen Informationsfluss sicherzustellen,
andererseits aber auch den gesamten HRM-Bereich
in seiner Aufgabenerfillung zu unterstitzten.

Nutzenpotenziale, die die Anwendung e-HRM-LG-
sungen entfalten kann, sind (Redzepi et al, 2017):

= die Erhdhung strategischen Nutzens des HRM und
Unterstltzung der Personalstrategie

- die Steigerung der Attraktivitat und der Effektivitat
des HRM aufgrund individualisierter, interaktiver
Losungen

= die Erhdhung der Zufriedenheit sowohl interner
als auch externer Kundschaft aufgrund besserer
Qualitat im HRM-Servicebereich
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« die Verkirzung von Durchlaufzeiten in HRM-
Prozessen mit zeitgleich qualitativ hochwertigeren,
schnelleren Informationen und damit Einsparung
von Personalkosten aufgrund von Effizienz-
steigerung sowie

« das Potenzial, mehr Ressourcen fur strategische
und konzeptionelle Aufgaben aufgrund der
Entschlackung von Administration und repetitiven
Aufgaben zur Verfliigung zu haben.

Welche Unterstitzung E-HRM-Tools schon bieten
und zu welchen Zwecken solche Ldsungen bereits
eingesetzt werden, zeigt die Gegenuberstellung
in Tabelle 9.

Eine solide technologische Basis kann dazu bei-
tragen, HR-Prozesse modern auszurichten
und umfassender als bisher zu gestalteten,
ohne dass sie zwangsldufig auf Dauer teurer
und zeitaufwédndiger werden. Moderne
Workflow-Management-Systeme ermaglichen
eine effiziente und weniger fehleranfallige
Zusammenarbeit zwischen Linie und HR.
Ziel sollte es sein, mit der zunehmend digitali-
sierten Ausrichtung administrative HR-Tatigkeiten
automatisiert zu gestalten, um dem HR mehr Zeit
fur wertschdpfende, strategisch ausgerichtete
Tatigkeiten zu Uberlassen. Weitere Beweggrinde
fur den Einsatz von E-HRM-L&sungen sind (Redzepi
etal, 2016):

= die Optimierung der Entscheidungsgrundlage
betreffend Menschen, Arbeit und Kosten
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= die Unterstitzung in der Evaluation des tat-
sachlichen Handelns in der Personalfihrung
und seine konsequentere Orientierung an einer
gewollten, formulierten HR-strategischen und
-politischen Ausrichtung

= die Erkennbarkeit der tatsdchlichen Wirkungen
van auf Mitarbeitende bezogenen Leistungen und
HR-Entscheidungen

= die Transparenz von Ungleichheiten zwischen
Massnahmen des HRM, die Mitarbeitende und
Fuhrungskréafte tatsdchlich winschen und denen,
die angeboten werden.

Strategische HRM-Ausrichtung und Entwicklung
der Workforce

Zentralist, wie bereits erwdhnt, die Starkung der
strategischen Ausrichtung des HRM, die
ausgehend von einer soliden Personalplanung und
einem systematischen Kompetenzmanagement
die Rekrutierung und antizipierende Entwicklung
bendtigter Kompetenzen vorsieht. Insgesamt aber
fallt auf, dass bei KMU in einem ersten Schritt
ein Bedarf zur inhaltlichen Optimierung von
Kernprozessen des HRM besteht. Es ist sinnvoll,
diese zunachst inhaltlich mit Blick auf Ziele und
Bedarfslagen im Unternehmen zu gestalten
und erstim zweiten Schritt gegebenenfalls ihre
technische Unterstitzung zu planen.

Zukunftsorientiertes Workforce Planning

Die Sicherstellung des Personalbedarfs wird je
l&nger desto mehr zum kritischen Wettbewerbs-
faktor. Nicht nur fUr mittelstéandische Unternehmen

stellt sich die Frage, wo sie mit Blick auf die
Verflgbarkeit von Mitarbeitenden und Kompetenzen
heute und in Zukunft stehen und was sie tun
sollen, um die anstehenden Herausforderungen
zu bewaltigen. Denn Personalressourcen, die
fur die Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
des Unternehmens entscheidend sind, werden
am Markt immer seltener und teurer. Dies birgt
gerade fur KMU erhebliche Risiken. Es ist offen,
ob sie Uber die gleiche Attraktivitat und Zahlungs-
féhigkeit verfgen, um dauerhaftin Konkurrenz zu
Grossunternehmen um rare Fachkréfte zu treten.
Sie missen mehr und mehr aus den eigenen Reihen
hervorgebracht werden. Da Kompetenzen, die
selbst entwickelt werden missen, nichtvon jetzt
auf gleich zur Verfligung stehen, ist es wichtig,
bereits heute zu wissen, was morgen fehlen
kdnnte. Dann ldsst sich der systematische Aufbau
sowohl einer quantitativ als auch qualitativ
ausreichenden Personalausstattung frihzeitig
in Angriff nehmen. Die prognostische Ermittlung
des gquantitativen Personalbedarfs und die
Identifikation kinftiger qualitativer Anforderungen
an Mitarbeitende gestaltet sich schwierig, da mit
einem zunehmenden Planungshorizont auch
die Ungewissheiten steigen. Vergleichsweise
wenige Unternehmen verfligen Uber geeignete
Softwareldsungen wie z.B. PYTHIA, die die
dominierenden Excel-Losungen erst nach und
nach verdrangen. Lineare Trendextrapolationen
wie etwa mit bekannten Tabellenkalkulations-
programmen greifen zu kurz. Eine moderne Planung
berUcksichtigt die Simulation von alternativen
Szenarien. Der Zugang zu einem simulations-
basierten (Szenario-JAnsatz muss dabei nicht
schwer sein, wie die Losung HR Match von
DYNAPLAN zeigt (Abbildung 26]. Entwickelt mit
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Abbildung 26: Gegeniberstellung von Personalbedarfs- und Bestandsdynamik mit Dynaplan-Losung. Quelle: Redzepi et al 2018.
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Abbildung 27: Vorgehen zur Definition eines Kompetenzmodells und Einbindung in Personalfiihrungsinstrumente in KMU
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den Erfahrungen dber die erfolgreiche Einflihrung
eine strategische Personalplanung in Gross-
unternehmen, wie z.B. bei der Lufthansa Gruppe
(Berendes et. al., 2017] bietet es als pragmatisches
Denkwerkzeug einen Einstieg auch fir KMU
(Redzepi et al, 2018). Ber Ansatz der Simulation
unterstitzt die Mdglichkeit, Alternativen in
der Beschaffung bendtigter Ressourcen unter
BerUcksichtigung von erforderlichen Anlernzeiten
inihrer zeitlichen Wirkung zu explorieren und zu
bewerten. Die Geschéaftsleitung, das HR sowie
Fuhrungskrafte haben mit solchen Lésungen zu
einen wichtigen Stellhebelin der Hand, um:

= die Belegschaft und Potenzialtrdger abgestimmt
auf die Geschéftsstrategie systematisch weiter
und frdh genug fur Schlisselstellungen zu
entwickeln

= bei Zusatzbedarf rechtzeitig Mitarbeitende aus
dem externen Arbeitsmarkt anzuwerben

= neuartige Ldsungen zur Deckung des Personal-
bedarfs zu erwdgen und aufzubauen

= sich als Gesamtorganisation rechtzeitig fur
kiinftige Anforderungen zu risten / fit fur die
Zukunft zu machen und Unternehmen fundiert,
systematisch und strategiekonform in die Zukunft
zu fuhren.

Nachhaltigkeit in der Fihrung dient der Erhaltung
der Workforce in puncto Kompetenzerhalt in
einem dynamischen Umfeld und zusétzlich der
Erhaltung sozialer und psychischer/physischer
Gesundheit sowie von Engagement. Veranderte
Formen der Arbeitsorganisation kdnnen hier

unterstiitzen, aber nicht eine Ubernutzung im
Prozess der Leistungserstellung kompensieren.
Eines der wesentlichen personalbezogenen
Risiken fur KMU ist die Nicht-Besetzung von
Schlisselfunktionen z.B. durch Kidndigung von
Mitarbeitenden. Strategische Personalplanung
unterstitzt, dass die Kontinuitatin der Besetzung
von Schlusselfunktionen gewdhrleistet ist.
Ausgehend von anstehenden Verdnderungen in
der Organisation sind Uberlegungen im Hinblick
auf ihre Konsequenzen fir stellenbezogene
Verdnderungen und Anforderungen an die Beleg-
schaft zu stellen. An einen solchen Uberblick
knlpft sich die Konkretisierung im Hinblick
auf kinftig notwendige Sachkompetenzen an,
verstanden als fur einzelne Funktionen oder
Rollen relevante Fach- und Methodenkompe-
tenzen- sowie eine Einschatzung von unterneh-
mensweit alsrelevant erachteten Uberfachlichen
Kompetenzen entsprechend eines strategisch
ausgerichteten Kompetenzmodells.

Ist die Verdnderung so stark, dass die erforderlichen
Kompetenzen nicht ausreichend schnelle
entwickelt werden kdnnen, so ist die Rekrutierung
von aussen anzustossen. Vermutlich werden auch
andere, grossere Unternehmen dhnliche und dann
knappe Kompetenztrager suchen, so dass ihre
Verflugbarkeit beschrankt sein kann und auch
durch das beste Employer-Branding nicht immer
zu losen sein wird. Aus diesem Grund heraus und
aus dem Grund, dass KMU oft sehr spezifische,
am Markt gar nicht verfigbare Kompetenzen
bendtigen, wird erneut deutlich, wie wichtig
eine frihzeitige und wiederholte Auseinander-
setzung mit strategischer Personalplanung
und die frihzeitige Einleitung von Aktionen der



Personalentwicklung sind. Chancen der Digitali-
sierung in Form der UnterstUtzung der Mitarbei-
tenden oder als Moglichkeit, auf ihre individuellen
Lern-und Entwicklungsbedarfe einzugehen, sind
unbedingt mit zu denken.

Kompetenzen zukunftsgerichtet managen

und entwickeln

Ziel des ,Kompetenzmanagement” von Unter-
nehmen sind eine auf einander abgestimmte
Organisations- und Personalentwicklung. Die
besonderen Kompetenzen des Unternehmens,
die aktuell und kinftig seine besondere
Wettbewerbsfahigkeit ausmachen, werden
definiert und in einem unternehmensweiten
Kompetenzmodell festgehalten. Indem das
Kompetenzmodell auf alle Funktionen/ Rollen
einer Organisation angewendet und sie als
«Sollkompetenzen» mit den bestehenden
Kompetenzen von Mitarbeiten verglichen
werden, trdgt es systematisch dazu bei, dass die
Kompetenzen klar in der Organisation gestreut
und einheitlich entwickelt werden kdnnen.
Massnahmen der Personalentwicklung beziehen
sich auf die Unternehmensausrichtung und werden
durch Bedarfe aus einer individuellen Perspektive
heraus ergdnzt. Unter Berlcksichtigung der
strategischen Ausrichtung sowie auf Basis von
bestehenden Instrumenten der Personalfihrung
bietet sich folgendes Vorgehen [Abbildung 27) an,
beidem esim Kern zundchst um die Beantwortung
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der Frage geht, «Welche [Kern-JKompetenzen das
Unternehmen aktuell und in Zukunft einzigartig
machen und wie diese bei einzelnen Funktions-
gruppen gefordert werden kdnnen?».

In der dargestellten Vorgehensweise ermdglicht
das Kompetenzmodell unternehmensweite
Entwicklungsbedarfe sowie individuellen Personal-
entwicklungsbedarf systematisch zu erkennen
und daraus Massnahmen der Organisations- und
Personalentwicklung abzuleiten. Es wird
gewahrleistet, dass der Entwicklung Uberfachlicher
Kompetenzen ausreichend Rechnung getragen
wird, was in vielen KMU seltener und oft zufallig
oder ,giesskannenmaéssig” stattfindet.Mit Blick
auf Massnahmen der Personalentwicklung kdnnen
sich KMU umfassende Massnahmen von mehreren
Tagen angesichtsihrer knapperen Personaldecke
mit der Abwesenheit der Teilnehmer im Tages-
geschaft oft nicht leisten. So war ein zentrales
Ergebnis des Forschungsprojektes «Personal-
entwicklung im Netzwerk» (Olbert-Bock et al.,
2015) der bestehende Bedarf der Unternehmen
an agilen Formen der Personalentwicklung,
sowohl zu aktuellen Themen als auch in Form
von (Weiterbildungs-) Programmen, die inhaltlich
und methodisch eng entlang des konkreten und
spezifischen Bedarfs ausgerichtet werden. Es
wurden unterschiedliche Varianten «agiler PE»
entwickelt. Interessierte finden hier weitere
Informationen.



88 | HRM, Personalentwicklung und Ausbildung (AP 5)

Selbstanalyse «<HRM-Digital-Readiness-Check»

Ein erstes Tool, um bezogen auf den Ausschnitt
HRM die digitale Readiness von Unternehmen
festzustellen, wurde im Rahmen des Projekts
entwickelt und in einem der DigiNav-Workshops
zum Einsatz gebracht.

Diese Selbstanalyse kann einen Eindruck von
bestehenden Handlungsfeldern mit Fokus
auf die Prozesse Planung, Rekrutierung
sowie Entwicklung vermitteln. Dabei wird ein
Schwerpunkt gelegt, ob die Digitalisierung
bereits im HR angekommen ist, ob Aktivitaten
zu weiteren zentralen Handlungsfeldern des
HRs bestehen und inwiefern Uberlegungen zu
Digitalkompetenzenin der Organisation existieren.

Konkret deckt der HRM-Digital-Readiness-Check
folgende Themenschwerpunkte ab:

= HR-Status-Quo:
Gegebenheit, Leistungsbereich sowie Aufgabe/
Rolle von HR

B ° FHS St.Gallen
B E

Hochschule
filr Angewandte Wissenschaften

HRM-Digital-Readiness-Check (lite)

= HR-Involvement in Digitalisierungsaktivitaten:
Einbezug von HR an der Entwicklung und Umsetzung
der Digitalisierungsstrategie, Beteiligung/
Aktivitatsgrad von HR in der Gestaltung von
Transformationshebeln

- Digital HR:
Gegebenheit einer Digitalisierungsstrategie mit
konkreten Zielen/Zielwerten fir HR, Digitalisie-
rungsgrad von HR-Prozesse, Anwendung digitaler
Formen/Kanale bei der Rekrutierung van neuen
Mitarbeitenden, Aktivitatsgrad hinsichtlich der
Entwicklung von Kompetenzen, Bedeutung von
«Digitalisierungskompetenz», Aktivitaten und
Digitalisierungsgrad der Personalentwicklungs-
aktivitaten

Interessierte kdnnen in Anhang ,HRM-Digital-
Readiness-Check” (lite] die Kurzversion des
«HRM-Digital-Readiness Quick-Check» entnehmen
oder unter nachfolgendem Link individuell durch-
fihren: https://www.umfrageanline.ch/s/hrm-drc




Personalentwicklung - Von digitalen Lernformen
bis hin zu Mini Moocs

Die Zukunftsthemen der Digitalisierung hat eine
hohe Bedeutung fur Gesellschaft und Wirtschaft
und insbesondere flr mittelstédndische Unter-
nehmen (KMUs) und deren berufliche Weiter-
bildung. Neue Technologien, organisationale
Innovationen und digitale Umbriche verandern
den Arbeitsmarkt grundlegend und damit
Millionen von Jobprofilen. Welche Berufe sind
zukunftssicher und welche sind vom Aussterben
bedroht? Auf solche Fragen missen Antworten
gefunden werden (Olbert-Bock, Redzepi, Pauli,
2015). Durch die Digitalisierung verandern sich
die Arbeitswelten und damit wandeln sich auch
die bendtigten Kernkompetenzen der zukinf-
tigen Fachkrafte (McAfee und Brynjolfsson 2017,
S.110-126). Die Veranderungen der Berufs- und
Arbeitsanforderungen spielen fir die berufliche
Weiterbildung eine bedeutende Rolle. Insbe-
sondere steht die zielgerichtete Weiterqualifi-
zierung der vorhandenen Fachkrafte und Experten
zunehmend im Fokus. Vor diesem Hintergrund ist
unschwer zu erkennen, dass die Personalent-
wicklung aus den unterschiedlichen Unternehmen
besonders gefordert ist, die bestehenden Berufs-
bilder im Rahmen der Digitalisierung zu definieren
und unternehmensspezifische Anpassungen
vorzunehmen (Kagermann 2018, S. 22).

Die beruflichen Kompetenzentwicklungen werden
zukinftig zunehmend auf digitalen Lernplatt-
formen und in Communities stattfinden. Aufgrund
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dieses innovativen Transformationsprozesses und
durch neue Plattformdkonomien wird es zukUnftig
moglich sein, auf Expertenwissen zuzugreifen, in
bisher noch nicht automatisierbaren Formen und
Mengen. Jedoch stellen solche Trends in didak-
tischer Hinsicht neue Herausforderungen an die
Entwicklung von Smart-E-Learning-Systeme,
insbesondere fur die berufliche Weiterbildung.
Jedoch sollte eine Qualifizierung Uber die
gesamten Bildungskette erfolgen, von der Schul-
bildung Uber die Berufs- und Hochschulausbildung
bis hin zur betrieblichen Weiterbildung (Nationaler
IT-Gipfel 2016). Zudem sollen die Mitarbeiter kiinftig
zunehmend agiler arbeiten. Um jedoch die Mitar-
beiter flr ein agiles Arbeiten zu beféhigen, bedarf
es anderer Kompetenzen (Lerch 2017, S. 70-76) als
bei der Auslibung von klassischen Blrotéatigkeiten
(Wintersteiger, 2018, 38f.).

Die bereits gut qualifizierten Experten nutzen
oftmals schon Online-Bildungsangebote, um
weitere Fachkenntnisse zu erwerben um dadurch
ihre Attraktivitat am Arbeitsmarkt zu erhdhen.
Entsprechend haben Unternehmen die besonders
vom Fachkréftemangel betroffen sind reagiert
und haben sich mit MOOC-Anbietern [Massive Open
Online Course) zusammengetan, um das Weiter-
bildungsangebot fur ihre Mitarbeiter zu erweitern.
Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass
beieiner Unterstltzung des Lernenden durch die
Unternehmung die Abbruch-Quoten drastisch
sinken [Hamori 2018, S. 72). Demzufolge sollte die
die Weiterbildung durch MOOCs also vom Unter-
nehmen unterstitzt und motiviert werden.
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Innovative Unternehmen 2025
Wie wir Innovation voranbringen, was wir dazu
kénnen und lernen miissen

Das digitale Lernen spielt in der zuktlnftigen
Arbeitswelt eine bedeutende Rolle. Entsprechend
wird der Umgang mit digitalen Medien und generell
wird die Medienféhigkeit zunehmend eine wichtige
Voraussetzung fir den Erfolg am Arbeitsmarkt. Im
Forschungsprojekt wurde die Digitalisierung in
der Arbeitswelt nicht nur theoretisch beleuchtet,
sondern auch praxisnah in Form von sogenannten
Wissensnuggets (kleine Erklér-, Lernvideos])
und einer prototypischen Lernplattform erstellt
(siehe Abbildung 28). Heute wird noch durch
eine Prgsenzkultur das klassische Lernen in der
Struktur ,One-to-Many” (ein Experte bildet nur
eine limitierte Anzahlvon Mitarbeitern weiter]
eingesetzt. Durch das Lernen mit Online-Kursen
auf Plattformen (ohne Prasenz vor Ort] erfolgt
eine ,Many-to-Many” Kommunikationsform durch
die Lernplattform. Grundvoraussetzung fur die
.Many-to-Many” Kommunikation ist eine stetige
Produktion von vielen Wissensnuggests sowie
die Etablierung einer neuen Marktplatzstruktur
(App-Store] fur die Verteilung von Wissens-,
Lern- und Qualifizierungs-Nuggests (lhlenburg
und Reichwald 2012, 49ff).

Es sind innovative Lehrformate und Lernplatt-
formen fur die berufliche Weiterbildung gefragt,
mit didaktisch hochwertigen und zugleich
spannend gestalteten Inhalten. Aus heutiger
Einschatzung sollte zum Lernen auch der infor-
melle Erfahrungsaustausch zéhlen, beispiels-
weise kdnnte auch der Austausch von Lernern
untereinander an definierten Lernumgebungen

und Lernrdumen wahrende der Arbeitszeit dazuge-
hdoren. In diesen definierten und geschidtzten
Lernwelten sollte Wissen und Erfahrungen
ausgetauscht, vermittelt bzw. vertieft werden.
Die Lehr- und Lernsituationen in solchen virtu-
ellen R&umen sind jedoch strukturell andere als
in entsprechenden realen Lernrdumen (Marotzki
etal., 2000).

Mit einem Schulungsbaukasten auf der
Lernplattform kann eigenproduzierter Content
erstellt und verwaltet werden. Jeder Lernende
kann somit auch zum Lehrenden werden, damit
ist die sogenannte Many-to-Many (n:n) Kommuni-
kation mdglich und ein exponentielles Wachstum
des Contents auf der Plattform kann realisiert
werden. Durch eine intelligente Vernetzung kann
ein zeit- und ortsunabhéngiges Online-Lernan-
gebot geschaffen werden. Solche offenen und
flexiblen Wissensangebote lassen sich auf die
fachlichen und alltagsbezogenen Anforderungen
der Mitarbeiter abstimmen und kdnnen beispiels-
weise auch parallel zur Berufstéatigkeit in Anspruch
genommen werden.

Die Geschaftsmodellentwicklung zukinf-
tiger Lernformate stitzt sich auf die Struktur
eines Marktplatzes (App-Store) bei dem durch
die Erstellung von Wissensnuggets auf der
Lernplattform einen Prozess konzipiert wurde,
durch den maglichst viele erfahrenen Experten
aus der betrieblichen Praxis Erfahrungswissen
explizieren (Porschen, 2008). Der Austausch von
Erfahrungswissen in Form von Anwendungs-
und Ldsungserfahrungen ist im Konzept der
Lernplattform durch Communities vorgesehen.
Die neuen Lern-Infrastrukturen, die im Rahmen
der Lernplattform prototypisch aufgebaut wurden,



bietet Wissensnuggests im ersten Schritt bis zu
einem bestimmten Level zur kostenlosen Nutzung
(Free] an. Das Geschaftsmodell funktioniert im
Sinne eines FreeMium-Ansatzes, bei dem im
Spateren dann genau passende (Premium)
Produkte, wie beispielsweise Seminare, Trainings,
Executive-Master, etc. den Teilnehmern Uber die
Lernplattform angeboten werden. Dieses Premi-
umangebot kann Uber sogenannten Credit Points
(CP) bezahlt werden. Die Bezahlung der Kurse
erfolgt mit CP, die entweder gekauft oder durch
die Erstellung von Content (Wissensnuggets)
generiert werden konnen. Damit ist die Anreiz-
logik fur die kontinuierliche Content-Erstellung
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gegeben und ein dediziertes Lernbudget pro
Nutzer kann aufgebaut werden bzw. die Nutzer
kdnnen entscheiden, wie die CP beschafft bzw.
eingesetzt werden.

Die auf der Plattform erworbenen Points werden
automatisch Uber die Blockchain auf der
Lernplattform dokumentiert (siehe Abbildung).
Mit den CP entsteht eine eigene Plattform-
wahrung. Durch Blockchain Technologie werden
die Wissensnuggets in Zukunft einen digitalen
Fingerabdruck erhalten und dadurch kénnen
Wissensnuggets sicher verwaltet werden. Darauf
aufbauend kann eine Geschéaftslogik entwickelt
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Abbildung 28: Prototypische Infrastruktur einer Lernplattform und Wissensnuggests
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und durch eine Micro-Finanzierung die entspre-
chenden Zahlungsstréme abgebildet werden. Eine
Monetarisierung tber die Wissensnuggests ist
konzeptionell Uber die Credit-Points verankert
und wird durch Smart Contracts realisiert. Die
Smart Contracts Gberwachen die Transaktionen
von kostenpflichtigen Premiumleistungen, wie
beispielsweise klassisches E-Learning, Online-
Schulung mit Zertifizierung oder Présenz-Se-
minaren. Alle Interaktionen sind automatisch,
transparent und manipulationssicher nachvoll-
ziehbar. Die Lernplattformdkonomie bildet durch
den Einsatz von Micro-Finanzierung und Smart
Contracts den Rahmen daflr, dass Uber die
zunéchst kostenfreie Nutzung der Wissensnug-
gestsim Spateren eine Monetarisierung ermog-
licht wird. Die Smart Contracts erkennen ob es
im Anschluss nach einer mehrfache Nutzung von
kostenfreien Wissensnuggets zur Nutzung eine
Premium-Leistung geflhrt hat. Die Plattfor-
mokonomie identifiziert sozusagen potentiellen
Kunden und stellt quasi den Bezugsrahmen fir ein
Vertriebsmodell zur Verflgung, indem nachverfolgt
werden kann wann und nach welchem Konsum von
kostenlosen Wissensnuggets der Nutzer zu einer
kastenpflichtigen Premiumleistung gefihrt wurde
(neuer Vertriebskanal). Durch Smart Contracts,

alsointelligente, transaktionsgetriebene Vertrége,
werden Premium-Abschlisse automatisch, trans-
parent und manipulationssicher nachvollzogen
und kostenpflichtige Transaktionen kdnnen spater
quasi als Provisionsgebuhr fur den Vertrieb der
Pramienangebote verrechnet bzw. und Uber die
Plattform an die Content-Ersteller rickvergutet
werden.

Die Zukunft der beruflichen Weiterbildung wird
zudem zusatzlich vom Trend der Individuali-
sierung befeuert. Entsprechend werden den
Teilnehmern auf den intelligenten Lernplatt-
formen Wissensnuggests individualisiert und
kuratiert zur Nutzung vorgeschlagen. Dadurch
wird das Lernen zunehmend mobil, agil, und erfolgt
interaktionsorientiert (Wintersteiger, 2018, 18 f.).
Wenn Uber Lernplattformen das Wissen kuratiert
und einfacher zugénglich wird, dann werden sich
mafgeschneiderte Weiterbildungsprogramme
nicht nur fur die spezifischen Bedlrfnisse des
jeweiligen Unternehmens, sondern auch fir die
BedUrfnisse eines einzelnen Teilnehmers abbilden
lassen. Dadurch kdnnen sich Nutzer der Plattform
die am Bildungsmarkt gefragten Kompetenzen
und Fahigkeiten passgenau aneignen (Brendel
etal., 2019).
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