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Vorwort

Sehr geehrte Leserin
Sehr geehrter Leser

Die Digitale Transformation bestimmt die Agenden von Verwaltungsréaten,
Geschiftsleitungen, politischen Gremien sowie von Fachtagungen, Lehrgéngen
und Publikationen. Dennoch stellt das Staatssekretariat fiir Wirtschaft (SECO,
2016) fest: «Schweizer Unternehmen hinken bei der Digitalisierung hinterher».
Das Potenzial zur Ausschépfung der Moglichkeiten der Digitalen Transformation
fiir KMU, Grossunternehmen und 6ffentliche Institutionen ist gross. Das Thema
kann und soll als Anstoss fir Initiativen, fiir kundenorientierte Innovationen
und zur Optimierung von Prozessen genutzt werden.

Die Digitale Transformation ist ein Verdnderungsprozess: im Ergebnis sollten
Unternehmen und Institutionen eine Form annehmen, in der sie im digitalen
Zeitalter durch Agilitdt eine kundenorientierte und wettbewerbsfdahige Position
erzielen.

Gemadss ihrer Vision 2025 will die Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW einen
aktiven Beitrag zum digitalen Wandel in Gesellschaft und Wirtschaft leisten.

Die laufende Innovationsférderung als zentraler Treiber der Hochschule fiir
Wirtschaft soll dazu beitragen, praxisorientierte Losungsvorschldge fiir den
erfolgreichen Wandel zu erarbeiten.

Die in dieser Arbeit prisentierten Forschungsresultate zeigen, wo die Potenziale
und Risiken sowie die Handlungsfelder liegen. Der aus den Ergebnissen abgelei-
tete Praxisleitfaden kann als Drehbuch fiir die Transformation im eigenen Unter-
nehmen genutzt werden. Damit kann die FHNW Hochschule fiir Wirtschaft einen
aktiven Beitrag zur Innovation der Schweizer Wirtschaft leisten. In diesem Zu-
sammenhang danken wir den Sponsoren fiir die tatkraftige Unterstiitzung dieses
Projektes.

Wir wiinschen Thnen viel Erfolg fiir die strategischen Initiativen zur Digitalen
Transformation.

Ruedi Niitzi Guy Ochsenbein
Direktor HSW Leiter Institute
FHNW Hochschule fiir Wirtschaft FHNW Hochschule fiir Wirtschaft



Praambel
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Die Digitale Transformation hat Hochkonjunktur: Seit
etwa 2014/2015 gehort dieses Schlagwort zum Hand-
werk aller Mitarbeitenden in Beratungsfirmen und auf
Geschéftsleitungs-, Abteilungs- und Projektleitungs-
ebenen.

Wir horen an unseren Konferenzen und Fachtagungen
viele Stimmen der dlteren Managementgeneration, die
die Digitale Transformation als «alten Wein in neuen
Schlduchen» beschreibt. Die meisten Stimmen sagen,
dass die diversen IT- (alt EDV-) Projekte bereits vor
zwanzig Jahren sowohl die Prozesse als auch die An-
forderungen an die Mitarbeitenden verdndert hétten.
Seit den 1980er Jahren hat sich aber Diverses verdn-
dert: Das Internet hat den cyberphysischen Raum und
damit viele neue Marktplédtze geschaffen. Dadurch
entstanden neue wirtschaftliche Dimensionen und
Regeln, welche heute den Wettbewerb bestimmen. Die
Kundin und der Kunde kénnen Produkte und Dienstlei-
stungen (auch mittels mobiler Gerate und Apps) effizi-
enter vergleichen und erwerben, politisch-wirtschaft-
liche Grenzen und Zonen wurden teilweise abgeschafft
bzw. neu errichtet, um globale Warenstréme in der
Regel zu optimieren, und die sozialen Medien haben
unsere Kommunikationsgewohnheiten verédndert. Dies
sind nur einige Treiber, welche die heutige, digitale
Welt erschaffen haben.
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Die Resultate dieser Entwicklung sind unzéihlige neue
Datenquellen, neue Technologien sowie Anforderungen
vom Markt und von Geschéftspartnern. Durch diesen
Druck entstehen Potenziale, welche Unternehmen und
die 6ffentliche Verwaltung aktiv und in einer gesunden
Balance nutzen kénnen. Der Beratungsbedarf, wie wir
dies an der FHNW Hochschule fiir Wirtschaft erleben,
ist hoch. Die fehlende Zeit und Wissensliicken werden
von KMU als grosste Barrieren zur erfolgreichen
Transformation gesehen. Deshalb bauen viele Bera-
tungsunternehmen ihre Transformationsangebote aus
oder kaufen sich Firmen mit innovativen Methoden
und Technologien, um dem Markt die notwendige Un-
terstiitzung zu geben.

Die Prozessoptimierung und der Einsatz moderner
Technologien werden gerade bei KMU gefordert, um
den neuen Kundenanforderungen gerecht zu werden.
In Grossunternehmen findet sich zudem der Druck
nach Kosteneinsparungen unter den drei grossten Trei-
bern. Primar werden durch die Digitale Transformati-
on das Geschaftsmodell und die Unternehmenspro-
zesse erneuert, aber auch der Einfluss auf die
Unternehmenskultur und neue Fihrungsansitze
stehen weit oben auf der Prioritédtenliste.

Um einen Einblick in die Digitale Transformation von
Schweizer Unternehmen zu gewinnen, haben wir mit
der Unterstiitzung von Sponsoren und Partnern eine
grosse Studie zu den Rahmenbedingungen und Pro-
jekten der Transformationsvorhaben durchgefiihrt.
2'590 Befragte aus 1'854 Unternehmen haben sich be-
teiligt. Dadurch haben wir einen Gesamtiiberblick
iber den aktuellen Stand der Digitalen Transformation

erarbeitet, inklusive der Treiber, Barrieren und Risiken.

Im Zentrum der Arbeit steht ein Praxismodell mit den
sieben Handlungsfeldern der Digitalen Transformation.
Aus Uber 4'250 Themennennungen wurden die wich-
tigsten Handlungsfelder bestimmt. Diese werden in
dieser Publikation detailliert vorgestellt, um einen
Leitfaden fiir die KMU-Transformation zur Verfiigung
zu stellen. Konkret haben wir so ein Modell aus der
Praxis fiir die Praxis erstellt. Die Handlungsfelder
werden mit Fallstudien aus den jeweiligen Gebieten
und Fachartikeln fiir die Praxis von einem erfahrenen
Autorenteam bereichert. Wir empfehlen, strategische
Projekte rund um die Digitale Transformation in
klassischer Vorgehensweise mit einer Ist-Situation
(z.B. mittels einer Maturitdtsanalyse) zu initialisieren,
die Vision und Roadmap fiir die Transformation zu
entwickeln und anschliessend die Teilprojekte anhand
der sieben Handlungsfelder umzusetzen.

Obwohl die Studie fiir KMU angelegt war, sind die
Ergebnisse und der Praxisleitfaden auch fir Gross-
unternehmen relevant.

Wir hoffen, Thnen mit dieser Publikation wertvolle
Impulse fir Thre Strategieperiode ab 2018/19 zu geben.

Bei dieser Gelegenheit mochte ich mich bei den 2'5690
Teilnehmenden fiir die Beantwortung der Forschungs-
fragen sowie den Autorinnen und Autoren sowie Lekto-
rinnen und Lektoren bedanken. Ein spezieller Dank
geht an Frau Corin Kraft fiir die aktive Mitgestaltung
dieser Publikation und Herrn Christian E. Weber fir
die inhaltliche Unterstiitzung.

Bitte besuchen Sie uns auf www.kmu-transformaiton.ch
fiir weitere Informationen zum Thema.

Marc K. Peter

Leiter Zentrum fiir Digitale Transformation
und Marketing

FHNW Hochschule fiir Wirtschaft
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Publireportage

Von der digitalen Kasse
bis zum eigenen Onlineshop

Mit SmartCommerce ist der Schritt vom Lager zum Onlineverkauf klein.

Eine digitale Kasse oder einen Onlineshop inklu-
sive Bezahllosungen einzurichten, steht mit
SmartCommerce von PostFinance nun allen offen.
Ohne Fachwissen, ohne zusatzliche Vertrige,
ohne Uberraschungen.

Fir alle, die online Produkte oder Dienstleistungen
anbieten, Mitgliederbeitrdge kassieren, Tickets ver-
kaufen, Buchungen abwickeln oder Spenden sammeln
wollen, gibt es jetzt SmartCommerce von PostFinance.
Dank der innovativen Softwarelésung kann jede und
jeder — auch ohne eigene Website — mit wenigen Klicks
eine digitale Kasse oder gleich einen Onlineshop mit
allem Drum und Dran erdéffnen.

Einstieg ins Onlinegeschiift

Ein voll ausgebauter Onlineshop ist nicht nur teuer,
er Uberfordert auch viele kleine Anbieter: «Fehlendes
technisches Know-How, komplexe Vertrdge und
uniiberschaubare Kosten schrecken aby, sagt Sergi
Gubin, Produktverantwortlicher bei PostFinance. «Da-
rum haben wir SmartCommerce entwickelt.» Firmen
mit einem kleinen Sortiment an Produkten oder
Dienstleistungen kénnen mit der webbasierten Soft-
ware in wenigen Minuten ein Bezahlformular oder
eine ganze Verkaufsseite erstellen und diese in die ei-
gene Website integrieren oder tiber andere Kanéle wie
Twitter oder E-Mail verteilen. Und das, ohne sich
selbst um die Prozesse im Hintergrund kiimmern zu
missen.
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kostenlos
testen

www.smartcommerce.ch

Bezahllosungen auf Knopfdruck

«Mit SmartCommerce werden Onlineshop-Bezahl-
16sungen quasi auf Knopfdruck realisierbary, sagt
Sergi Gubin. Alle in der Schweiz gédngigen Zahlungs-
arten sind bereits integriert, und es sind weder
schriftliche Vertrdge noch eine technische Anbindung
noétig. Fir die Nutzung der Software werden eine
einmalige Setupgebiihr und ein monatlicher Betrag
fallig. Hinzu kommt ein fixer Kommissionspreis pro
Transaktion. Versteckte Kosten gibt es keine.

Nachdem ein Produkt verkauft oder eine Spendenzusage
getdtigt worden ist, erhélt der Anbieter automatisch eine
Zahlungsbestdtigung und eine periodische kumulierte
Gutschrift mit einem detaillierten Umsatzreport aller
gutgeschriebenen Verkaufe.

Jetzt kostenlos testen

Fir Firmen, Vereine, Hotels, Reisebiiros oder Organisa-
tionen, die schon ldnger mit dem Onlinegeschaft
liebdugeln, ist das Angebot optimal. Sie kénnen
SmartCommerce jetzt iibrigens 30 Tage lang kostenlos
und unverbindlich testen. Einfach unter
www.smartcommerce.ch registrieren und los gehts.

PostFinance'h
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Die Digitale Transformation:

Eine Begriffserklarung

Corin Kraft & Marc K. Peter
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institute for Competitiveness and Communication

Die Digitale Transformation ist omnipréasent und
umfasst 6konomische, soziale und politische
Elemente eines gesamtheitlichen Verdnderungs-
prozesses. Dieser Wandel bringt sowohl Chancen
als auch Risiken mit sich, die es zu verstehen gilt.

Die Digitale Transformation bedeutet sowohl einen
wirtschaftlichen als auch einen gesellschaftlichen
Wandel: Das kommerzielle Umfeld ist genauso davon
betroffen wie unser Privatleben. Wir bestellen unsere
Kinotickets online, um nerviges Anstehen an der Kasse
zu vermeiden, wir priifen mit Google Maps, ob sich
auch wirklich keine Baustelle neben unserem schénen
Hotel am Strand befindet, wir tragen eine Uhr, die uns
am Abend sagt, dass wir unsere tédglich benotigten
zehntausend Schritte noch nicht getatigt haben und
wir kommunizieren mit unserer Familie und Freunden
via Social Media.

Definition

Zunéchst gilt es, zwischen der Digitalisierung und der
Digitalen Transformation zu unterscheiden. Digital-
isierung bezeichnet einen technischen Prozess, bei
welchem analoge Daten oder Abldufe in digitale umge-
wandelt werden. Die Digitale Transformation hingegen
ist ein Wandel, der sowohl die Wirtschaft als auch die
ganze Gesellschaft betrifft. Damit ist die Digitale
Transformation als ganzheitlicher und umfassender
Change Prozess zu betrachten.

Die Grundlage fiir diesen Change Prozess stammt aus
den 1940er Jahren und wurde vom Sozialpsychologen
Kurt Lewin (1947) beschrieben. In seiner Theorie geht
er davon aus, dass ein Verdnderungsprozess drei
Stufen durchléduft: unfreeze — move — freeze (auftauen
—bewegen - einfrieren). Es geht also darum, den gegen-
wartigen Zustand aufzubrechen, eine Bewegung zu
bewirken und den neu erreichten Zustand wieder zu
festigen. Wenn wir dieses Modell auf die Digitale
Transformation anwenden, dann kénnten wir Lewins
Formel wie folgt anpassen: unfreeze — transform —
remain agile (auftauen — umwandeln — beweglich
bleiben). Der gegenwaértige Zustand soll zuerst aufge-
brochen werden: Dann geschieht der Wandel, der uns
anschliessend erlaubt, beweglich zu bleiben. Ziel ist es,
einen Zustand zu erreichen, der eine gewisse Beweg-
lichkeit beziiglich der neuen Konstante, die im Wandel
selber besteht, erlaubt. Die Digitale Transformation
ist damit nicht nur eine Bewegung, sondern eine neue
Realitét, die (zumindest fiir eine gewisse Dauer)
Bestand haben wird.

Transform

Remain Agile

Abbildung 1: Der adaptierte Change Prozess der Digitalen Transformation
nach Lewin (1947)



Industrielle Revolutionen - Historische
Entwicklung

Oft wird im Zusammenhang mit der Digitalen Trans-
formation auch von der Industrie 4.0 oder der vierten
industriellen Revolution gesprochen. Um die aktuelle
Bewegung von vorherigen Einschnitten in der Evoluti-
on der Industrie abzugrenzen, sollen die drei vorgén-
gigen Revolutionen anhand von Bauernhansl (2014)
kurz skizziert werden.

Die erste, zweite und dritte industrielle Revolution
Die erste industrielle Revolution nahm ihren Anfang
um 1750 und war geprigt durch die Erfindung der
Dampfmaschine. Mit dem Einsatz der Dampfmaschine
steigerte sich die Produktivitét, da Maschinen offen-
sichtlich ein Mehrfaches an menschlicher Arbeitskraft
verrichten kénnen. In der Arbeitswelt insgesamt kam
es zu einem grossen Wandel, denn neben dem klas-
sischen Handwerk und der Landwirtschaft entstand
einerseits die Schicht der Fabrikarbeitskrafte und an-
dererseits jene Schicht, welche die Fabriken besass.
Insgesamt fiihrte die erste industrielle Revolution zu
einem Bevdlkerungswachstum und zur Urbanisierung.

Die zweite industrielle Revolution ist um 1870 anzu-
siedeln und wurde durch das Nutzen von elektrischer
Energie (elektrische Antriebe und Verbrennungsmo-
toren) und der Entwicklung der arbeitsteiligen Mas-
senproduktion vorangetrieben. Dies war der Beginn
der grossindustriellen Massenproduktion im Bereich
Chemie, Maschinenbau, Automobilindustrie und Elek-
troindustrie. Als Paradebeispiel fiir die zweite indus-
trielle Revolution wird héufig Henry Ford mit seiner
Entwicklung des Fliessbands bei der Autoproduktion
angefiithrt. Der Wohlstand in der Gesellschaft insge-
samt wuchs, da Giiter in der Massenproduktion deut-
lich gilinstiger hergestellt werden konnten und damit
fiir einen breiteren Teil der Bevdlkerung zugénglich
wurden. Um die Ausbeutung der Arbeiterschaft wah-
rend der ersten industriellen Revolution zu vermeiden,
wurden Gewerkschaften immer wichtiger.
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Die dritte industrielle Revolution begann in den
1960er Jahren. Treiber dieser Revolution waren die
Informations- und Kommunikationstechnologien, wel-
che die Voraussetzung fiir die zunehmende Automati-
sierung von Prozessen bildeten. Ausserdem hat das
Internet wesentlich fiir die allgemeine Zugénglichkeit
von Wissen gesorgt. In den kommenden Jahrzehnten
nahm der Wohlstand weiter zu, was zu einer Sattigung
vieler Markte fiihrte. Es gab eine Verschiebung der
Verkaufermérkte hin zu Kdufermarkten, da es ein
Uberangebot an Produkten gab.

Industrielle Industrielle Industrielle Industrielle
= Revolution = Revolution = Revolution = Revolution

Mechanisierung Massenproduktion Automatisierung Digitalisierung

Informations- und von Allem
Kommunikations- Digitale

technologien Transformation

Seit ca. 1750 Seit ca. 1870 Seit ca. 1960 Seit ca. 2008

Abbildung 2: Die vier industriellen Revolutionen nach Bauernhansl (2014),
Samulat (2017) und SECO (2017). Lewin (1947).

Fliessband

Dampfmaschine

Die vierte industrielle Revolution

Nachdem die ersten drei industriellen Revolutionen
von der Dampfmaschine, dem Fliessband und dann
den Informations- und Kommunikationstechnologien
getragen wurden, sind nun intelligente Fabriken, also
«Smart Factoriesy» gefragt (Samulat, 2017:3). Das SECO
(2017) héalt fest, dass es in einer ersten Phase der Digi-
talen Transformation vor allem um Automatisierungs-
prozesse von repetitiven Arbeiten ging. Ab 2008 wird
eine Tendenz zur «Digitalisierung von Allemy (ibid: 5)
beobachtet.

Die vierte industrielle Revolution, im Hinblick auf die
technisch-maschinellen Branchen, auch Industrie 4.0
genannt, «basiert auf echtzeitfahiger, intelligenter, ho-
rizontaler und vertikaler Vernetzung von Menschen,
Maschinen, Objekten, Unternehmen sowie Informa-
tions- und Kommunikationstechnik-Systemen zur Be-
friedigung schwankender Nachfrage bei der Produkti-
on individualisierter Erzeugnisse» (Dorseln et al.,
2017:68). In kondensierter Form beinhaltet diese Defi-
nition ziemlich viele Aspekte, welche die Industrie 4.0
ausmachen: Der Markt hat sich in mehrfacher Hinsicht
verdndert, unter anderem durch Anspriiche der Kun-
den und Kundinnen an Produkte und Dienstleistungen,
welche genauer und individueller auf ihre Bediirfnisse
zugeschnitten sein sollen. Reagiert wird darauf mit
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intelligent vernetzten Systemen, welche Daten, die
standig generiert werden, nutzen, um die Infrastruktur
des Unternehmens optimal auszunutzen, Kosten zu
senken und Produkte und Dienstleistungen stdndig zu
verbessern. Damit soll auch Kundenwiinschen noch
besser entsprochen werden.

Ziel ist es (Samulat, 2017), Wertschépfungsketten zu
erstellen, welche sdmtliche Phasen eines Produkts —
von der Entwicklung tiber die Herstellung bis zur Nut-
zung und Entsorgung — einschliessen. «Im Kern aller
industriellen Revolutionen steht die Steigerung der
Produktivitdat von Wertschépfungssystemeny (Stich &
Hering, 2015:8). Im Gegensatz zu den ersten drei in-
dustriellen Revolutionen (Mechanisierung, Massen-
produktion durch Arbeitsteilung, Automatisierung der
Produktion), versucht die vierte industrielle Revoluti-
on nicht nur eine Produktivitatssteigerung des Lei-
stungssystems zu erreichen, sondern diese zusétzlich
mit einem Managementsystem zu verbinden, um damit
die Wertschépfungskosten im Okosystem zu optimieren.

Die Industrie 4.0 bzw. die «Digitalisierung von Allem»
kann nach innen und nach aussen (Samulat 2017)
betrachtet werden, wobei die Verbindung zwischen
Mensch und Maschine zentral ist. Nach innen wird
untersucht, welche Prozesse automatisiert und effizi-
enter gestaltet werden konnen. Dabei werden Ablaufe
verdndert, gewisse Arbeitsschritte fallen weg, neue
Fertigkeiten bei den Mitarbeitenden sind gefragt und
die Unternehmenskultur insgesamt ist zu tiberdenken.
Der Blick nach innen zeigt also, dass sdmtliche Pro-
zesse innerhalb eines Unternehmens von der Digitalen
Transformation betroffen sind. Nach aussen bedeutet
die Industrie 4.0 die Verkniipfung zwischen den eige-
nen Produkten und Dienstleistungen mit den Kunden
und Kundinnen. Aus dieser Interaktion entstehen Da-
ten, welche gesammelt werden, um das bestehende
Angebot zu optimieren und neue Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln.

Kritik am Konzept der vierten industriellen Revolution
Einige Stimmen kritisieren den Anspruch der Digitalen
Transformation, dass diese die vierte industrielle Re-
volution darstelle. Die Gegenposition geht davon aus,
dass der heutige Zustand seinen Anfang in der Mitte
des 20. Jahrhunderts in Form von Computern hatte,
also bereits eine Form der Digitalisierung in der drit-
ten industriellen Revolution angelegt war. Durch die
Verfeinerung der Datenverarbeitung und Informations-
technik wurden Prozesse allméhlich automatisiert und
effizienter gestaltet. Aus dieser Sicht wére die Digitale
Transformation lediglich eine Weiterentwicklung der
dritten Stufe und nicht eine neue Revolution im eigent-
lichen Sinne (Rifkin, 2016).

Was dennoch fiir eine eigenstédndige, also vierte indus-
trielle Revolution — und damit einen einschneidenden
Moment in der Industrie — spricht, ist die Tatsache,
dass die gegenwartige Bewegung der Digitalen Trans-
formation auf Basis dieser weiterentwickelten Infor-
mationstechnologien «[...] fundamental neue Geschéfts-
modelle, Produkte und Dienstleistungen» (Chalons &
Dufft, 2016: 27) hervorbringt. Damit ist die Informati-
onstechnologie (IT) nicht nur Infrastruktur, sondern
Teil der Geschéftsmodelle. Ausserdem stellt das sich
verbreitende Internet in den 1990er Jahren doch einen
wesentlichen Meilenstein fir die Weiterentwicklung
der auf computergestiitzten Datenverarbeitung und
Technologien dar. Zusétzlich stehen Unternehmen und
der 6ffentlichen Verwaltung aufgrund der IT und Ver-
netzung von Allem riesige Datenmengen zur Verfiigung,
welche fiir die Produkt- und Dienstleistungsoptimie-
rung, aber auch fiir komplett neue Geschéiftsmodelle,
genutzt werden kénnen.



Treiber der Digitalen Transformation

Die Treiber der Digitalen Transformation sind neue
Technologien, das Internet und die Vernetzung sowie
die dadurch gewonnenen Daten.

Als Voraussetzung fiir die volle Entfaltung der Digi-
talen Transformation wird meist die Technologie ge-
nannt. Laut SECO (2017) basiert die Digitale Transfor-
mation aus technologischer Perspektive — neben lei-
stungsfahigeren Computern und einer ausgebauten
Netzinfrastruktur — auf neuen Entwicklungen in der
Informations- und Kommunikationstechnik. Zu diesen
neuen technologischen Entwicklungen zihlen z.B.
Mobile Gerate, Soziale Medien, Analytics und Big Data,
Cloud-Computing und das Internet of Things (Chalons
& Dufft, 2016).

Das Internet stellt fiir Hamidian und Kraijo (2013) die
Voraussetzung fiir die Digitale Transformation dar. Die
Weiterentwicklung des Internets um Faktoren wie die
Nutzung des Web als Plattform, das Einbeziehen der
kollektiven Intelligenz der Nutzerinnen und Nutzer,
der Zugang zu Daten und deren Weiterentwicklung,
das Vertrauen in Anwenderinnen und Anwender als
Mitentwickler, eine rentable Besetzung von Nischen
und die Erstellung von Software iber die Grenzen ein-
zelner Geréte hinaus (ibid: 5f) sind dabei der Mehr-

wert, der erst durch die Digitale Transformation entsteht.
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Die Vernetzung unterschiedlichster Bereiche und die
so gewonnen riesigen Datenmengen sind ebenfalls
entscheidend. «Im Kern geht es darum, dass die digi-
talen Okosysteme (Wohnung, Arbeitsplatz, Auto, Ver-
kehr, Parkhaus, Restaurant, etc.) und die technischen
Gerdte (Smartphone, Kithlschrank, Fernseher, Tablet,
etc.), die wir nutzen, untereinander und mit uns per
Datenlibertragung kommunizieren, sich abstimmen
und synchronisieren» (Hamidian & Kraijo, 2013:9).
Auch im Alltag vernetzen wir Gerdte und generieren
dabei einen Mehrwert oder eine neue Leistung: Die
Uberwachungskamera wird mit dem Laptop verbun-
den, das Smartphone mit den Sensoren der Heizung
und dadurch kénnen wir unseren Haushalt fernsteuern.

Neben neuen Technologien, der Weiterentwicklung des
Internets und der allgemeinen Vernetzung identifiziert
DMK (2015) drei weitere Triebkrafte fiir die Digitale
Transformation: Exponentielles Wachstum, Informati-
onsdigitalisierung und kombinatorische Innovationen.
Unter exponentiellem Wachstum wird die Leistungsfa-
higkeit von Technologien und Infrastruktur der Infor-
mationstechnologie verstanden. Die Informationsdigi-
talisierung bezeichnet die «[...] digitale Verfiigbarkeit
aller Arten von Informationen (ibid: 7), welche immer
schneller in einer immer grésseren Vielfalt zugénglich
wird. Unter kombinatorischen Innovationen wird die
Moglichkeit, bereits vorhandene Elemente der Techno-
logie und Informationen (z.B. Funktionen, Konzepte
oder Prinzipien) neu zu verbinden und damit etwas
Neues zu kreieren, verstanden.
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Charakteristik

Laut dem Deutschen Bundesministerium fiir Wirt-
schaft und Energie (BMWi) ist die umfassende Vernet-
zung samtlicher Bereiche innerhalb der Wirtschaft
und Gesellschaft bezeichnend fiir die Digitale Trans-
formation (BMWi, 2015). Auch Lepping und Palzkill
(2017) halten fest: «Die Digitalisierung der Gesellschaft
ist bereits Realitdt und Daten sind der digitale Treib-
stoff, der diesen weltweiten Dienstbetrieb in Gang
halty (ibid: 17). Es geht also darum, relevante Informa-
tionen, die aus dieser Vernetzung stammen, zu sam-
meln, zu analysieren und die gewonnenen Erkennt-
nisse gezielt fiir das weitere Vorgehen einzusetzen.
Samtliche Prozesse, Produkte und Dienstleistungen
sowie gesamte Geschéftsprozesse sollen an dieser
vollstdndigen Vernetzung ausgerichtet werden (DMK,
2015). Dementsprechend gilt: «Alles, was digitalisiert
werden kann, wird digitalisiert. Und alles, was ver-
netzt werden kann, wird auch vernetzty (Hottges, 2016:
5). Das trifft sowohl auf Menschen als auch auf Ma-
schinen, Produkte und Dienstleistungen zu.

Die Digitale Transformation bietet sehr viele Moglich-
keiten. Sie bringt aber auch einige Herausforderungen
mit sich, die charakteristisch fiir diese vierte industri-
elle Revolution sind. Zu diesen zdhlen laut Chalons
und Dufft (2016) Fahigkeiten wie Agilitdt, Innovations-
freudigkeit, Einfachheit und die intelligente Nutzung
von Daten.

Als grosste Herausforderung, die gleichzeitig auch
eine Voraussetzung fiir die Digitale Transformation ist,
werden Agilitdt und Anpassungsfdahigkeit identifiziert.
Die «Geschwindigkeit und Dynamik des digitalen Wan-
dels spielt hier eine wesentliche Rolle» (Schwaferts,
2016: 27). Unternehmen miissen eine grosse Agilitat
aufbringen, um mit der Geschwindigkeit, die die Digi-
tale Transformation mitbringt, standzuhalten und um
allfallige Richtungswechsel vorzunehmen. Ausserdem
braucht es eine starke Fiihrung, um diesen Change
Prozess erfolgreich umzusetzen. Die schnelle Anpas-
sung an die sich rapide &ndernden Markt- und Wettbe-
werbsbedingungen wird zentral. Es geht also darum,
Produkte und Dienstleistungen schnell weiterzuent-
wickeln, auszuprobieren und im Falle eines Scheiterns
Schliisse daraus zu ziehen, um dann eine Verbesserung
— oder auch den Abbruch eines Projekts — vorzunehmen.
Nur so kénnen die gefragte Flexibilitdt und Reaktions-
fahigkeit gewdhrleistet bleiben.

Die Digitale Transformation ist auch von der Fahigkeit,
Innovationen voranzutreiben, geprégt. Bei der Innova-
tionsfahigkeit geht es darum, sich vom herkémmlichen
Gedanken, dass bestehende Produkte und Dienstlei-
stungen lediglich zu verbessern sind, zu 16sen, und die
Dinge von Anfang an neu zu Uberdenken. In anderen
Worten bedeutet dies, dass sich bereits bestehende
Unternehmen wie Start-ups verhalten sollen, indem sie
die Dinge in ihrem Ursprung neu gestalten. Zentral bei
der Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen
wird auch die Interaktion mit den Kunden und Kun-
dinnen, da deren Feedback fiir die Weiterentwicklung
der Projekte essentiell ist (Chalons & Dufft, 2016).
Scheer (2016) merkt an, dass innerhalb von Unterneh-
men oft das Phdnomen des «Innovator's Dilemmay zum
Zuge kommt. Dieses Phanomen «[...] beschreibt den
Effekt, dass erfolgreiche Unternehmen dazu neigen,
ihre Produkte und Dienstleistungen gegeniiber neuen
Technologien zu verteidigen, wenn diese das bestehen-
de Business-Modell angreifeny (ibid: 53). Gefragt ist
also ein Mindset, welches sich darauf einlédsst, dass
die Digitale Transformation ein «Neu-Denken» bedeu-
tet und die Notwendigkeit dieses «Neu-Denkens» auch
anerkennt. Beim Ausbleiben dieses Umdenkens besteht
die Gefahr, dass ein Unternehmen im Vergleich zur
internationalen Konkurrenz den Anschluss verpasst.



Einfachheit ist ein weiterer Knackpunkt, den die Digi-
tale Transformation mit sich bringt. Da die Digitale
Transformation sémtliche Bereiche in der Wirtschaft
und Gesellschaft von neuen Arbeitsformen hin zur
Kommunikation und neuen Interaktionsmoéglichkeiten
betrifft, entsteht eine Situation, die tatsédchlich eine
gewisse Komplexitat aufweist. Es kommen «[...] sowohl
gesellschaftliche, technische als auch unternehme-
rische Fragestellungen in einem Ausmassy zusammen,
die eine «[...] Neuorientierung der Werte und Ressour-
cen von Unternehmeny (Peter & Jungmeister, 2017: 134)
erfordern. Deshalb sind nachvollziehbare und einfache
Konzepte gefragt, um die Digitale Transformation
erfolgreich umzusetzen (Schwaferts, 2016). Obwohl die
Leistung und das Potenzial von Produkten und Dienst-
leistungen zunehmend komplexer werden, soll deren
Anwendung moglichst einfach bleiben. Diese Einfach-
heit ist nicht nur fiir Produkte, welche fir die Kund-
schaft gedacht sind, erforderlich, sondern auch fiir die
Abléaufe innerhalb eines Unternehmens. Vor allem die
IT soll vereinfacht werden, damit Prozesse moéglichst
unternehmensdeckend von allen Mitarbeitenden ver-
standen und auch angewendet werden kénnen
(Chalons & Dufft, 2016).

Die optimale Datennutzung stellt eine weitere Heraus-
forderung und Charakteristik der Digitalen Transfor-
mation dar. Die Unternehmen miissen Wege finden, um
die Flut von unterschiedlichsten Daten zu kanalisieren,
zu sammeln, auszuwerten und sinnvoll in ihre Pro-
zesse und in die Entwicklung ihrer Produkte und
Dienstleistungen einfliessen zu lassen (Chalons &
Dufft, 2016). Bundeskanzlerin Angela Merkel sagte in
einem Interview, dass Daten der Rohstoff des 21. Jahr-
hunderts und damit das zentrale Element der Indus-
trie 4.0 sind (Die Bundeskanzlerin, 2016). Unternehmen
miissen also Wege finden, um diesen wertvollen Roh-
stoff zu ihrem Wettbewerbsvorteil zu nutzen.
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Chancen und Risiken

Die Digitale Transformation ist ein Verdnderungspro-
zess. Wie jede Verdnderung, bringt auch dieser Wandel
sowohl Chancen als auch Risiken mit sich. Die Digitale
Transformation ist in vollem Gange und daher ist ge-
rade das Eruieren von Risiken zentral, um potentielle
Stolperfallen zu vermeiden und aus allfdlligen Risiken
geschickt eine Chance zu entwickeln.
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Chancen

e Kundengetriebene, neue Geschafts- bzw.

Ertragsmodelle

Durch die Digitalisierung von Allem, vom Markt getrie-
benen Bedurfnis nach neuen (teils mobilen und immer
verflgbaren) Anwendungen sowie dem dadurch entste-
henden Potenzial fir neue Geschaftsmaoglichkeiten ent-
stehen innovative Angebote (Geschaftsmodelle). Dazu
gehoren unter anderem Kleinstzahlungen, konsumbas-
ierte Modelle (Pay-perUse), Subskriptionen, Mitglied-
schaften und Peerto-Pee~Modelle (Vasisht & Gutiérrez,
2004).

Steigerung der Effektivitat und Effizienz

Ein besonderer Vorteil der Digitalen Transformation be-
steht in der Steigerung der Effektivitat und Effizienz.
Ausserdem ergeben sich Moglichkeiten (z.B. breite
Kommunikation und Verteilung von Informationen) fir
Individuen, die bisher alleine grossen Institutionen und
Organisationen vorbehalten waren (Lepping & Palzkill,
2017).

Neue Arbeitsformen

Fir die Produktion ergeben sich durch intelligente Ver
netzung der einzelnen Prozesse und Gerdte mehr Effizi-
enz und medienbruchlose Ablaufe. Die produzierten
Waren oder Dienstleistungen kénnen online und auf
die Kundenbedirfnisse abgestimmt angeboten werden.
Damit kann die Wertschopfung insgesamt gesteigert
werden. Im Bereich Mensch und Arbeit ergeben sich
neue Maglichkeiten wie mobiles Arbeiten, das orts- und
zeitunabhéngige Zugreifen auf relevante Daten und In-
formationen durch Cloud-Services oder andere zentrale
Datenablagen. Durch diese Flexibilitat kdnnen Mitarbei-
tende eine ausgewogenere Work-Life Balance umsetzen
und ihren Arbeitsalltag viel selbstbestimmter gestalten.

Internationalisierung

Die Digitale Transformation, welche sowohl viele innova-
tive ldeen als auch technische Entwicklungen mit sich
bringt, spielt auch eine wesentliche Rolle fur die Interna-
tionalisierung von Unternehmen (Hamidian & Kraijo,
2013). Da Kommunikation und Logistik vereinfacht wer
den, kann ein Unternehmen im Zuge der Digitalen
Transformation einfacher international expandieren.

Risiken

@ IT-Sicherheit

Im Zusammenhang mit digitalen Informationen und
Daten, die in dieser Form theoretisch allen Uberall
zuganglich gemacht werden kénnen und der zuneh-
menden Integration von Cloud basierten Systemen,
rlickt das Thema der IT-Sicherheit in den Fokus.

Wie konnen diese Daten und Informationen geschitzt
werden? Dieser Frage gilt es, besondere Aufmerksam-
keit zu schenken.

Neue Fiihrungswerte bzw. eine sich verandernde
Unternehmenskultur

Mit der Digitalen Transformation verdndern sich Unter-
nehmensprozesse durch den Einsatz neuer Technolo-
gien, auf Grundlage dessen schneller und effizienter

auf die MarktbedUrfnisse eingegangen wird. Dadurch
verandern sich auch das Flhrungsverhalten und die
Werte des Unternehmens. Die Transformation nimmt so
einen direkten Einfluss auf die Kultur und stellt, wenn
nicht geplant und begleitet, ein Risiko fir das Erhalten
der (positiven) Unternehmensgrundsétze und -werte dar.

Verlust von Arbeitsplatzen

Der Verlust von Arbeitsplatzen durch Automatisierung
und Digitalisierung wird von manchen als bedrohliche
Zukunft gesehen. Positionen, welche die einzelnen Pro-
zesse koordinieren, werden zum Teil UberflUssig, ein-
fache Tatigkeiten werden von Maschinen oder Program-
men Ubernommen. Gleichzeitig erfordern Aufgaben und
Anforderungsprofile, die auf die Digitale Transformation
zurtickzufihren sind, neue Kompetenzen und Fahigkei-
ten. So sind z.B. digitale Kompetenzen und kognitive
Fahigkeiten sowie interdisziplindre Teamarbeit stark
gefragt. Damit steht dem negativen Szenario vom Ver
lust von Arbeitsplatzen die Moglichkeit zur intelligenten
Verbindung von Mensch und Technik gegentiber, welche
nicht nur neue Produkte und Dienstleistungen, sondern
ganzlich neue Geschéaftsmodelle hervorbringt. Auch das
SECO (2017) ist Uberzeugt, dass nicht mit einem langfri-
stigen Rickgang der Gesamtbeschéaftigung zu rechnen
ist. Viel wahrscheinlicher erscheint die Verlagerung von
Tatigkeiten in neue Bereiche. Der digitale Wandel erfor
dert neue Qualifikationen auf dem Arbeitsmarkt, was
auch eine Anpassung in der Bildung erfordert, damit die
zuklnftig gefragten Kompetenzen verflgbar sind.



Auswirkungen der Digitalen Transformation
auf die Wirtschaft

Aus neuen technologischen Entwicklungen resultieren
fiir die Wirtschaft Vorteile wie Zeit- und Ortsunabhén-
gigkeit, neue Interaktionsmoglichkeiten unter Mitar-
beitenden innerhalb des Unternehmens und nach aus-
sen mit Kunden und Kundinnen. Getrieben von Daten
und Vernetzung kommt es zu neuen Arbeitsformen
durch mehr Mobilitédt, zu mehr Markttransparenz
durch die steigende Bedeutung des Kundenerlebnisses
und zu neuen digitalen Geschéftsmodellen. Ausserdem
fithren die neuen technologischen Entwicklungen zu
neuen Produkten und Dienstleistungen. «Der Trend
geht dabei in Richtung einer stdrkeren Individualisie-
rung bzw. hin zu massgeschneiderten Kundenlésungen,
da die neuen Technologien ein vertieftes Verstdndnis
der spezifischen Kundensegmente, einzelner geogra-
fischer Markte sowie ein verbessertes Verkaufsergeb-
nis ermoglichen» (SECO, 2017:14).

Zudem verédndert sich die Arbeitswelt wesentlich
durch neue mobile Arbeitsformen, da mehr in Netz-
werken und Kooperationen gearbeitet wird. Diese neue
Form von Arbeiten geht mit viel Freirdumen und
Flexibilitat einher, was einerseits zu mehr Work-Life-
Balance fiihren kann, andererseits wird eine standige
Erreichbarkeit vorausgesetzt, was wiederum mehr
Arbeitsdruck bedeuten kann. Insgesamt bieten sich vor
allem neue Instrumente fiir die Kommunikation und
den sozialen Austausch an. Die Verschmelzung von
Privatem und Geschéftlichem bringt alle Beteiligten
néher: Kunden und Kundinnen, Mitarbeitende und
Partner und Partnerinnen interagieren durch neue di-
gitale Kommunikationskanéle (Hamidian & Kraijo, 2013).

Es ist davon auszugehen, dass sich die Digitale Trans-
formation nicht nur auf einzelne Unternehmen, son-
dern sich auf die gesamte wirtschaftliche Vernetzung
auswirkt und neue, digitale Okosysteme entstehen
werden (Berman & Marshall, 2014). Unter Okosyste-
men verstehen die Autoren ein komplexes Zusammen-
spiel von unabhéngigen Unternehmen und Bezie-
hungen mit dem Ziel, Geschéftswerte zu erzeugen.
Typischerweise reichen diese Okosysteme dabei iiber
die Grenzen einzelner Firmen, Funktionen oder Bran-
chen hinaus. Mehr Mobilitadt und vereinfachter Zugang
zu Daten und Informationen fiithren so zum Beispiel
zu einer Sharing Economy. Dabei wird das Nutzen
eines Produkts oder einer Dienstleistung wichtiger als
das Besitzen derselben (Chalons & Dufft, 2016).
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Fazit

Die Digitale Transformation beinhaltet 1&ngst mehr als
das Umwandeln analoger Informationen und Prozesse
in digitale Informationen und Prozesse. Die Digitale
Transformation ist ein umfassender Prozess des Wan-
dels, der sich tiber sdmtliche Bereiche der Wirtschaft,
Technologie, Politik, Kultur und Gesellschaft erstreckt.
Es geht um Moglichkeiten wie die intelligente Ver-
kniipfung einzelner Prozesse, Maschinen, Programme
und Menschen, welche durch die Digitale Transforma-
tion erst in vollem Umfang moglich ist, sowie um die
Zeit- und Ortsunabhéngigkeit. Um die Chancen, die
sich aus diesem Wandel ergeben, zu nutzen, gilt es,
allfallige Herausforderungen wie die Erhaltung der
Agilitat, Innovationsbewusstsein und ein intelligenter
Umgang mit Daten zu meistern und Risiken wie die
Gefahrdung der IT-Sicherheit oder das Sicherstellen
neuer Anforderungen an die Mitarbeitenden gut zu
analysieren. Damit gelingt die Digitale Transformation
fiir Unternehmen und die Gesellschaft als Ganzes
nachhaltig.
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Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
in der Schweiz

Die Anzahl an Beschéftigten ist nach SECO das ent-
scheidende Kriterium zur Definition des Begriffs KMU:
«Jedes marktwirtschaftliche Unternehmen wird unab-
hingig von seiner Rechtsform und seiner Tétigkeit als
KMU angesehen, sofern dort weniger als 250 Personen,
also zwischen 1 und 249 Angestellte, beschaftigt sind»
(KMU Portal, 2016).

Die Schweizer Wirtschaft ist massgeblich von KMU
gepréagt (Bundesamt fiir Statistik (BFS), 2017a). Im Jahr
2014 machen diese 99.7% der Schweizer Unternehmen
aus. Beeindruckend ist ebenfalls, dass unter den KMU
die meisten (89.7 %) zu den Mikrounternehmen (bis zu
neun Beschéftigte) zdhlen.

KMU sehen sich zurzeit mit diversen Herausforde-
rungen konfrontiert. Wie alle Schweizer Unternehmen
sind auch die KMU von der durch die Aufhebung des
Euro-Mindestwechselkurses bedingten Frankenstéarke
und vom damit verbundenen Preis- und Kostendruck
auf internationalen Markten betroffen. Zudem stehen
traditionelle Geschaftsmodelle im Zeitalter der Digita-
lisierung durch junge Technologieunternehmen unter
Druck, die kurze Innovationszyklen aufweisen. Die
Regelung der Unternehmensnachfolge durch die Pensi-
onierung vieler Unternehmerinnen und Unternehmer
in den kommenden Jahren stellt ebenfalls eine beson-
dere Herausforderung fiir Schweizer KMU dar (Han-
delszeitung, 2017).

18  FHNW Hochschule fir Wirtschaft — kmu-transformation.ch

Digitalisierung in der Schweiz

Im April 2016 verabschiedete der Bundesrat die Strate-
gie «Digitale Schweizy. Ziel dieser Strategie ist es, dass
die Schweiz langfristig von der Digitalen Transforma-
tion profitiert und der Wohlstand nicht nur gesichert,
sondern sogar vergrossert werden kann. Der Staat
md&chte Rahmenbedingungen schaffen, damit die
Schweizer Volkswirtschaft Raum fiir Innovation erhalt
und sich dynamisch entwickeln kann. Kernziele sind:
die Schaffung von Transparenz und Sicherheit im Um-
gang mit Daten und deren Speicherung; eine nachhal-
tige Entwicklung durch Vernetzung; der Zugang zu
Netzwerkinfrastruktur, was zu Chancengleichheit und
Partizipation aller fithren soll; und die Férderung von
Innovation, die das Wachstum und den Wohlstand in
einer digitalen Welt vorantreiben soll. Als Erfolgsfak-
tor zur Erreichung dieser Kernziele werden unter an-
derem die enge Zusammenarbeit aller Anspruchsgrup-
pen sowie eine zukunftsorientierte Datenpolitik sowie
der Ausbau des Bildungs- und Weiterbildungsange-
bots angesehen (Bundesrat, 2016).

Der Bundesrat ist iiberzeugt, dass die Schweiz fiir die
Digitale Transformation gute Voraussetzungen wie
Interdisziplinaritdt und Vernetzung mitbringt, «[...]
insbesondere dank ihrer von Multikulturalitat, Dialog-
und Konsensbereitschaft sowie von Pragmatismus
gepragten direktdemokratischen Prozesse» (Bundesrat,
2016:3). Ausserdem verfiigt die Schweiz iiber einen
flexiblen Arbeitsmarkt sowie gute Ausbildungs- und
Forschungsmoglichkeiten, die fiir die Digitale Trans-
formation noch weiter ausgebaut werden konnen.
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Da die meisten der Schweizer Unternehmen KMU sind,
hat die Schweiz (Wirtschaft und Gesellschaft) ein be-
sonderes Interesse daran, diese Unternehmen in der
Digitalen Transformation zu begleiten und méglichst
gute Rahmenbedingungen, Infrastrukturen und Be-
gleitprozesse zu schaffen sowie konkrete Handlungs-
vorschlage aufzuzeigen. Mit dem Praxisleitfaden ver-
folgt die vorliegende Studie dieses Ziel.

Durch oft eingeschridnkte Ressourcen, die sich aus
knappen finanziellen Méglichkeiten und personellen
Engpéssen bei KMU ergeben, ist es ratsam, dass KMU
die Digitale Transformation in kleinen Schritten voll-
ziehen. Dadurch haben die Unternehmen Zeit, die neu-
en Entwicklungen zu testen und in ihr Geschéaftsmo-
dell zu integrieren. Gleichzeitig bleiben sie zukunftso-
rientiert und kénnen mit der Digitalen Transformation
mithalten und so wettbewerbsfahig bleiben.

Ausgangslage und Zielsetzung der Studie

Wahrend viele Studien den Digitalisierungsgrad mes-
sen und die Herausforderungen und die generellen
Chancen und Risiken aufzeigen, welche die Digitale
Transformation mit sich bringt, fehlt ein Praxisleitfa-
den, der dem Fithrungsteam von KMU eine verstdnd-
liche Hilfestellung bietet, um die Digitale Transforma-
tion erfolgreich umzusetzen und von den Vorteilen
dieses Wandels zu profitieren. In diesem Sinne
schliesst die vorliegende Studie und der darin inte-
grierte Praxisleitfaden die Liicke zwischen den aktu-
ellen Ist-Aufnahmen und den notwendigen Handlungs-
empfehlungen.

Die Studie verfolgt zwei libergeordnete Ziele: Erstens
soll der aktuelle Stand der Digitalen Transformation
bei Schweizer Unternehmen und insbesondere bei
Schweizer KMU eruiert werden. Zweitens werden an-
hand der Analyse von Verstdndnis, Begriffsdefinition
und Projektaktivitdten im Umfeld der Digitalen Trans-
formation konkrete Handlungsfelder formuliert, die
den Unternehmen als Orientierung dienen sollen, um
die Digitale Transformation im eigenen Unternehmen
erfolgreich umzusetzen.

Der erste Hauptteil dieser Publikation erfasst den
Stand der Digitalen Transformation in der Schweiz,
indem unter anderem die Einschétzung der Relevanz
der Digitalen Transformation, Aktivitaten, Treiber und
Barrieren des Wandels und die geplanten Vorhaben in
neue Technologien eruiert werden (der vollstandige
Fragenkatalog befindet sich im Anhang).

Der zweite Hauptteil beinhaltet den Praxisleitfaden,
um anhand von konkreten Handlungsfeldern die Mog-
lichkeiten und Massnahmen aufzuzeigen, wie die Digi-
tale Transformation erfolgreich umgesetzt werden
kann. Der Leitfaden enthélt zudem ein Vorgehensmo-
dell fiir die Digitale Transformation, Fallstudien, Tool-
Empfehlungen und Fachartikel fiir die Praxis. Mit die-
sem zweiten Teil soll ein wesentlicher Beitrag zur Wei-
terentwicklung der Schweizer KMU geleistet werden,
damit diese ihre Wettbewerbsfdhigkeit innerhalb der
Schweiz sowie im internationalen Kontext beibehalten
bzw. stdrken kénnen.



Abgrenzung zu anderen Schweizer Studien

Um Inhalt und Aufbau der vorliegenden Studie auszu-
arbeiten und einen wissenschaftlichen, aber auch
einen praktischen Beitrag zu leisten, wurden Studien
von Schweizer Hochschulen sowie Studien und White-
paper von Beratungsfirmen, Banken und Forschungsin-
stituten in der Schweiz, die ab 2015 publiziert wurden,
berticksichtigt. Im Folgenden werden die wichtigsten
Publikationen mit den jeweiligen Forschungsfragen,
Schwerpunkten und Hauptergebnissen préasentiert, um
dann im Anschluss aufzuzeigen, inwiefern die vorlie-
gende Studie an bereits publizierte Studien anschliesst
und in welchen Punkten sie sich unterscheidet.

Das Institut fiir Wirtschaftsinformatik der Universitdt
St. Gallen erstellt in Zusammenarbeit mit Crosswalk
Managment Consultants seit 2015 einen Digital Matu-
rity & Transformation Report (Universitat St. Gallen,
2017). Anhand eines Digital Maturity Modelles mit
neun Komponenten wird die digitale Reife der rund
660 Befragten (Ausgabe 2017) eruiert und mit den Re-
sultaten des Vorjahrs verglichen. Diese Studienreihe
liefert einen guten Uberblick iiber den zunehmenden
Digitalisierungsgrad von Schweizer Unternehmen so-
wie eine Nachverfolgung ihrer digitalen Entwicklung.
Ausserdem werden die Resultate branchenspezifisch
préasentiert, wodurch ein Vergleich mit dem direkten
Marktumfeld fiir die einzelnen Unternehmen einfacher
wird. Die Universitdt St. Gallen stellt unter anderem
fest, dass sehr kleine Unternehmen einen kleineren
Reifegrad aufweisen als grosse Unternehmen. Zudem
verfiigen Unternehmen mit hohem Reifegrad iiber eine
Transformationsstrategie, wahrend Unternehmen mit
geringem Reifegrad IT-zentriert vorgehen.
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Die Hochschule fir Wirtschaft in Ziirich (HWZ, 2016)
geht der Frage nach, wie Unternehmen in der Schweiz
die Chancen und Risiken der Digitalen Transformation
einschédtzen und inwiefern diese den Erfolg des eige-
nen Unternehmens beeinflusst. Befragt wurden rund
150 Personen aus diversen Branchen. Diese Studie halt
unter anderem fest, dass 80% der Unternehmen die
Digitale Transformation als wichtig erachten, da sie im
Zeitraum der néchsten fiinf Jahre auch in der eigenen
Branche Einzug finden werde. In 60% der Unterneh-
men wird die Verantwortung fiir diesen Transformati-
onsprozess von der Geschéftsleitung ibernommen.

Als grosste Herausforderung wird das Fehlen finanzi-
eller Mittel und des notwendigen Knowhows unter den
Mitarbeitenden sowie das nicht Vorhandensein einer
Veranderungskultur genannt.

Die Hochschule filir Angewandte Wissenschaften St.
Gallen publiziert seit 2014 den «KMU-Spiegel» (FHS,
2017). Der neuste KMU-Spiegel befasst sich mit den
Themen der Herausforderungen und Chancen, welche
die Digitalisierung fiir KMU bringt, geht dem Ver-
stdndnis von Digitalisierung auf den Grund und ver-
sucht, Unterschiede zwischen den Branchen aufzuzei-
gen. Die Stichprobe umfasst rund 600 Teilnehmende.

Die Zircher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaf-
ten (ZHAW) fihrte eine Umfrage mit rund 180 Per-
sonen mit verschiedenen Funktionen aus unterschied-
lichen Unternehmen durch (ZHAW, 2016). Ziele der
Befragung waren eine Bestandesaufnahme und Best
Practice-Beispiele in Bezug auf die Rolle des Prozess-
managements im digitalen Wandel.
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Switzerland Global Enterprise stellt aufgrund einer
Umfrage unter rund 150 Schweizer KMU-Exporteuren
fest, dass KMU durch den starken Schweizer Franken
und eine zunehmende Konkurrenz belastet sind (Swit-
zerland Global Enterprise, 2017). Innovative Geschéafts-
modelle, die durch datengestiitzte Technologien
getrieben sind, konnten der oben genannten Problematik
entgegenwirken.

Auch Beratungsunternehmen wie Deloitte, PwC und
KPMG setzen sich mit dem Thema der Digitalen Trans-
formation auseinander. KPMG pladiert in einem White-
paper fiir die Digitalisierung von Unternehmen in der
Schweiz (KPMG, 2016). Mit jeder Industrialisierungs-
phase habe die Schweiz ihr Wirtschafts-, Bildungs-
und Steuersystem erfolgreich angepasst, um das beno-
tigte Kapital und entsprechende Talente anzuziehen
und so ein zuverldssiges und agiles Umfeld fiir Unter-
nehmer und Investoren zu schaffen. Aus diesem Grund
ist KPMG iiberzeugt, dass die Industrie 4.0 zwar An-
passungen von der Schweiz verlangt, damit diese zum
Hub fiir Digitales wird und damit die vierte industriel-
le Revolution meistert, die Schweiz jedoch gute Voraus-
setzungen wie Standortvorteile, gutes Bildungssystem
und Sicherheit mitbringt, um international wettbe-
werbsfahig zu sein.

PwC geht in Zusammenarbeit mit Google und Digitals-
witzerland der Frage nach dem Stand der Digitalisie-
rung von Schweizer KMU nach (PwC, 2016). Befragt
wurden rund 300 KMU aus unterschiedlichen Bran-
chen. Die Studie kommt zum Schluss, dass der Digita-
lisierungsgrad von Schweizer KMU variiert und ab-
héngig von der Grosse und dem Alter eines KMU ist.
Ausserdem wird festgestellt, dass interne Prozesse
und die Weiterbildung der Mitarbeitenden eine hohe
Prioritat haben.

Deloitte untersucht in einer Studie (Deloitte, 2016),

wie sich die Automatisierung auf die Beschéaftigung in
der Schweiz auswirkt. Deloitte geht von einer Verschie-
bung (und nicht von einem Verlust) von Arbeitsplédtzen
aus. Die Automatisierung wird als Alternative zur
Verlagerung von Arbeitspldtzen ins Ausland gesehen.
Als besonders zukunftssicher beurteilt sie Berufe, in
denen viel Kreativitdt und Interaktion gefragt sind.

Auch die Credit Suisse und UBS haben Studien zur
Digitalen Transformation durchgefiihrt. Credit Suisse
eruiert in einer breiten Studie mit 1'942 Teilnehmenden
die Erfolgsfaktoren fiir Schweizer KMU und kommt
zum Schluss, dass die Digitale Transformation als
Chance wahrgenommen wird, um negative Standort-
faktoren wie hohe Erstellungskosten zu kompensieren
(Credit Suisse, 2016).

Die UBS préasentierte die Schweizer Wirtschaftszahlen
und hat einen Fokus auf die Evolution der Digitalisie-
rung und dem Digitalisierungspotenzial gelegt (UBS,
2017). Die meisten Unternehmen sagen, dass die Digi-
talisierung nur zu einer geringfiigigen Veranderung/
Anpassung der Geschaftstatigkeit bzw. des Geschéfts-
modelles gefiihrt hat. Mit rund 2'500 Unternehmen
ist dies eine grosse Studie, beleuchtet das Thema der
Digitalen Transformation aber nur am Rande.

Mehrwert der vorliegenden Studie

Die hier vorliegende Studie unterscheidet sich von
den oben genannten Studien in zwei Hauptpunkten:
Erstens liegt ihr mit 2'590 Teilnehmenden die grosste
Umfrage einer Hochschule zugrunde, die zum Thema
der Digitalen Transformation bei Schweizer Unterneh-
men durchgefiihrt wurde; zweitens leistet sie einen
Mehrwert mit dem Praxisleitfaden fir zukiinftige
Transformations- und Projektvorhaben, da nicht nur
die Ist-Situation festgehalten wird.
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Forschungsmethode

Online-Befragung

Die vorliegende Studie ist mit einer Stichprobe von
2'690 Personen die grosste Umfrage, die im Bereich der
Digitalen Transformation von einer Hochschule in der
Schweiz bisher durchgefiihrt wurde. Die 2'590 Teilneh-
menden stammen aus 1'854 unterschiedlichen Unter-
nehmen. Davon zdhlen 1'143 Unternehmen zu KMU (bis
249 Mitarbeitende) und 711 Unternehmen zu grossen
Unternehmen (ab 250 Mitarbeitende).

Datenquellen und Riicklauf

Die Befragung fand iiber das Online-Befragungstool
Questback (FHNW-Lizenz) im Zeitraum von April bis
Mai 2017 statt. Die Teilnehmenden wurden per E-Mail
eingeladen oder tber fachrelevante Websites, Newslet-
ter, Anzeigen und Presseberichte rekrutiert:

— Datenbank von KMU Next. KMU Next ist ein Schwei-
zer Verein, der sich zum Ziel gesetzt hat, in der Nach-
folgethematik zu sensibilisieren, zu beraten und zu
unterstitzen.

— Datenbank von GS1. GS1 ist ein Fachverband mit
rund 5'300 Mitglieder. Er hat zum Ziel, unter den
Beteiligten die Kollaboration zu férdern und Kompe-
tenzen in Wertschépfungsnetzwerken zu vermitteln.

— Kommerzielle Datenbanken der Schweizer Firmen.

Es wurden Lizenzen der B2B-Datenbanken von
Schweizer Unternehmen von Company Databases und
EmailDatapro erworben.

— Abonnentinnen und Abonnenten der Schweizerischen
Gewerbezeitung. Die Gewerbezeitung richtet sich
speziell an KMU in der Schweiz und hat die Lese-
rinnen und Leser eingeladen, an der Umfrage teilzu-
nehmen.
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Durch diese Datenquellen und Kommunikationsplatt-
formen konnten die Einladungen fiir die Online-Befra-
gung der Zielgruppe der Deutschschweizer Unterneh-
men zugestellt werden.

Der Riicklauf der E-Mail-Einladungen errechnet sich

wie folgt:

— Total E-Mail-Einladungen: 520'004

— Ungiiltige E-Mail-Adressen: 200'616 (38.6 %)

— Total korrekte Einladungen: 319'388 (61.4 %)

— Komplett ausgefiillte Fragebogen (Teilnehmende):
2'590 (1.3 %)

Die Qualitat der E-Mail-Daten war tief (mit 38.6 % un-
giltigen Adressen) und der Riicklauf der Online-Befra-
gung ist mit 1.3% eher bescheiden ausgefallen. Zudem
verdeutlicht dies die Schwierigkeit, Teilnehmende fir
Online-Befragungen via E-Mail-Einladungen zu rekru-
tieren.

Stichproben-Analyse

Die teilnehmenden Unternehmen bilden keine zufalls-
gesteuerte Stichprobe im mathematisch-statistischen
Sinn, vermdégen jedoch die Unternehmensstruktur der
Schweiz beziiglich der Anzahl Beschéftigten in den
jeweiligen Unternehmensgrossen gentligend genau wie-
derzugeben. Zudem erlaubt die Stichprobengrdsse,
viele Erkenntnisse auf den Stand der Digitalen Trans-
formation in der Schweiz zu ziehen. Hingegen ist die
Stichprobe beziiglich der regionalen Verteilung, Bran-
chenstruktur und anderen Kriterien nicht représentativ.

Die Zielpopulation umfasst 578'537 Schweizer Unter-
nehmen mit 4'367'967 Beschaftigten aus der Statistik
der Unternehmensstruktur (STATENT) des Bundes-
amtes fiir Statistik (BFS, 2016). Die Daten, die im Rah-
men dieser Studie erhoben wurden, decken sich im
Wesentlichen mit der Unternehmensstruktur der
Schweiz anhand der Anzahl Beschéftigten in den je-
weiligen Firmengrdssen (Abb. 1). Geméss STATENT
arbeiten 68 % der Uiber 4.3 Millionen Beschéftigten in
KMU und 32% in Grossunternehmen. Demgegentiiber
sind in der vorliegenden Studie 62% in KMU und 38 %
in Grossunternehmen tétig, was eine Abweichung von
jeweils sechs Prozentpunkten bei KMU und Grossun-
ternehmen ergibt.
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Bei den Mikrounternehmen deckt sich der Prozentsatz
von STATENT mit der vorliegenden Studie bei einem
Anteil von jeweils 26 %. Kleine Unternehmen sind bei
STATENT mit 22 % vertreten (in dieser Studie mit 20 %)
und mittlere Unternehmen mit 20 % (in dieser Studie
mit 16 %).

Da der Fragebogen nur in Deutsch erstellt wurde, ist
die Stichprobe aus den Regionen Genfersee (n=85) und
Tessin (n=13) gering ausgefallen. Auch die Branchenzu-
gehorigkeit (allgemeine Systematik der Wirtschafts-
zweige (NOGA, BFS (2017Db)) der teilnehmenden Unter-
nehmen entspricht nicht der Schweizer Struktur
(Auswertung Seite 202).

Vergleich Stichprobe Befragung FHNW HSW
versus BFS STATENT

100%

Grosse Unternehmen
38% 2k (250+)

20% H Mittlere Unternehmen

9 50-249
50% 16% ( )

m Kleine Unternehmen
(10-49)

26% 26%
Mikrounternehmen
(1-9)

0% ‘
Befragung STATENT

Abbildung 1: Anzahl Beschéaftigte in Schweizer Unternehmen. Vergleich
Stichprobe Befragung FHNW HSW (Umfrage 2017) versus STATENT (BFS,
Statistik der Unternehmensstruktur, provisorische Zahlen 2014, Veroffentli-
chung im August 2016).

Fragebogen

Der Fragebogen (siehe Anhang) wurde nur in Deutsch
erstellt und umfasste maximal 56 Fragen (geschlossen,
halboffen und offen) mit den folgenden Frageblocken:
— Einstiegsfragen Unternehmensstatistik

— Fragen zur Digitalen Transformation

— Fragen zu Digitalisierungstools und -massnahmen

nach Unternehmensbereichen

— Abschlussfragen (Statistik)

Den Sponsoren der Studie wurde die Mdéglichkeit gege-
ben, unternehmensspezifische Zusatzfragen im Umfeld
der Digitalen Transformation zu stellen. Die Daten aus
diesen Fragen wurden den Sponsoren in aggregierter
und anonymisierter Form zur Verfiigung gestellt und
werden hier nicht publiziert.

Auswertung des Fragebogens

Die Auswertung des Fragebogens erfolgte grosstenteils
quantitativ mit der Software-Lésung SPSS. Die Fragen
9 (Verstdndnis der Digitalen Transformation’) und 25
(eingefiihrte Tools und Apps? wurden qualitativ ausge-
wertet.

Die quantitative Auswertung umfasst eine Abbildung
der Fragen, gesplittet nach Grossunternehmen (GU)
sowie kleinen und mittleren Unternehmen (KMU).
Zusiétzlich werden die KMU-Ergebnisse noch differen-
ziert nach Mikro- (1-9 MA), kleinen (10-49 MA) und
mittleren (50-249 MA) Unternehmen betrachtet. Die
Ergebnisse sind als Prozentwerte der jeweils giiltigen
Basis dargestellt. Die Angaben «Weiss nicht/Keine
Antwort» werden aus Griinden der Ubersichtlichkeit
teilweise nicht aufgefiihrt. Damit ergeben die einzelnen
Prozentbalken der Diagramme nicht immer 100 %.

"Frage 9: «Bitte beschreiben Sie in einigen Stichwaortern, was Sie unter
dem Begriff Digitale Transformation von Unternehmen verstehen, bzw. was
in lhrem Unternehmen unter dem Begriff verstanden wird.»

2Frage 25: «Welche technologischen Tools (Software, Apps, usw.) hat Ihr
Unternehmen in den letzten 5 Jahren eingefihrt?»
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Die Antworten der offenen Fragen 9 (Verstdndnis) und
25 (Tools und Apps) wurden qualitativ kodiert, katalo-
gisiert und anschliessend analysiert. Zudem wurde
mittels Wordle.Net eine Word Cloud erstellt, wobei
géngige Filllworter unterdriickt wurden. Die Word
Clouds sollen als Ergdnzung zu den qualitativen Aus-
wertungen dienen und thematische Hiufungen visuell
darstellen. Die qualitative Auswertung von Frage 9
erfolgte in Form einer Textanalyse. Durch eine inhalt-
liche Auswertung konnten Gruppen gebildet werden,
welche zu den sieben Handlungsfelder fithrten (Seite
57). Durch die Auswertung der Frage 25 konnten die
meistgenannten Applikationen, Software-Losungen
und Plattformen identifiziert werden (Seite 50).
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Fallstudien

Zur Bereicherung der quantitativen Auswertung
wurden mehrere Mini-Fallstudien erarbeitet, welche in
den diversen Handlungsfeldern des Praxisleitfadens
integriert sind. Die Auswahl erfolgte nach dem Zufalls-
prinzip bei denjenigen Unternehmen, die bei der Be-
antwortung des Fragebogens angegeben hatten, dass
sie fir Rickfragen zur Verfiigung stiinden.

Die Unternehmen wurden in Form eines Telefoninter-
views befragt. Pro Fallstudie wurden jeweils ein aktu-
elles Thema der Digitalen Transformation aus einem
der sieben Handlungsfelder beleuchtet. Im Interview
gaben die Unternehmen Auskunft iiber eingefiihrte
Projekte, Tools und Applikationen und erlduterten die
Vor- und Nachteile der Implementierungen im Bereich
der Digitalisierung. Ausserdem erklérten sie, wie sie
ihre Mitarbeitenden auf den Weg der Digitalen Trans-
formation unterstiitzt hatten.
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Weitere Inhalte dieser Publikation

Die Publikation wurde mit Fachbeitrdgen aus der Praxis
(ab Seite 133) vervollsténdigt, die von Dozierenden der
FHNW Hochschule fiir Wirtschaft, FHNW Hochschule
fiir Angewandte Psychologie und der Universitét Lu-
zern erstellt wurden. Bei der Auswahl der Artikel wur-
de darauf geachtet, dass alle Handlungsfelder der Di-
gitalen Transformation mit einem oder mehreren Fach-
beitrdgen erweitert wurden. Die Artikel befassen sich
jeweils mit einem spezifischen Aspekt des genannten
Handlungsfeldes und zeigen konkrete Umsetzungsbei-
spiele und Empfehlungen auf.

Die Toolbox mit hilfreichen Apps und Online-Plattfor-
men wurde anhand einer Online-Recherche zu aktuell
verfigbaren Apps zusammengestellt, welche die
Arbeitsabldufe in Unternehmen vereinfachen. Jedes
Handlungsfeld beinhaltet die Toolbox, die Apps und

Plattformen fiir Android- und Apple-iOS-Geréate vorstellt.

Die Maturitdtsanalyse, die erste Handlungsempfehlun-
gen fir die Digitale Transformation zeigt, wurde von
Prof. Dr. Dino Schwaferts am Institut fiir Wirtschafts-
informatik der FHNW Hochschule fiir Wirtschaft ent-
wickelt. Die Methode wird ab Seite 127 vorgestellt und
kann auf www.kmu-transformation.ch angewendet
werden.
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Forschungsresultate

zum Stand der Digitalen Transformation

Einleitung und Stichprobe

Marc K. Peter, Corin Kraft & Martha Streitenberger
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institute for Competitiveness and Communication

Die Digitale Transformation beschéftigt Gesellschaft,
Wirtschaft sowie die Mitarbeitenden und leitenden
Angestellten von privaten Unternehmen und der
6ffentlichen Verwaltung.

Das Ziel der Studie ist es, die Digitale Transformation
aus der Sicht von KMU (kleinen und mittleren Unter-
nehmen) zu verstehen und aufgrund der Forschungs-
resultate einen Praxisleitfaden fiir diejenigen zur
Verfligung zu stellen, die ihre strategischen Initiativen
bestédtigen, erweitern oder schlichtweg eine Digitale
Transformation initialisieren moéchten.

Die Stichprobe umfasst 2'590 Befragte aus 1'854 Unter-
nehmen (1'143 KMU und 711 grosse Unternehmen).
Bei der Stichprobe aller Teilnehmenden dominieren
KMU mit 62% der Befragten (n=1'593). Die restlichen
38% der Befragten (n=997) arbeiten in grossen Unter-
nehmen (GU) mit 251 Beschéftigten und mehr.

Teilgenommen haben hauptsédchlich Unternehmen aus
der Deutschschweiz mit einem grossen Anteil von Un-
ternehmen in der Grossregion Ziirich (Abb. 1). Obwohl
die Studie fir die Deutschschweiz konzipiert war,
haben trotzdem rund 100 Unternehmen aus den Gross-
regionen Genfersee und Tessin teilgenommen. Dies
erlaubt eine, wenn auch nicht représentative, grobe
regionale Differenzierung, die gerade beim Digitalisie-
rungsgrad aufféllt. Mit dieser Studie wurde eine
Datensammlung geschaffen, die eine vertiefte Ausei-
nandersetzung mit dem Thema der Digitalen Transfor-
mation in der Deutschschweiz zulésst.

Hauptsitze der befragten Unternehmen
nach Grossregionen

Zurich

\. KMU 34%, GU 42%

Zentralschweiz

Espace -~ -
Mittelland 4 KMU 13%, GU 10%

KMU 17%,
Ostschweiz

GU 20%
KMU 12%, GU 6%
Genferseeregion s ‘M
KMU 0.4%, GU 0.6%

KMU 2%, GU 5%

Nordwestschweiz
KMU 20%, GU 16%

Abbildung 1: Hauptsitze der befragen Unternehmen nach Grossregionen
geméss BFS (n(KMU)=1'693, n(GU)=997) (FHNW HSW Umfrage 2017)

Die Mehrheit der Unternehmen kommt, wie aufgrund
der Affinitdt zum Thema erwartet, aus den Branchen
Information und Kommunikation (je 25% der KMU und
der GU), Beratung (18 % KMU, 4% GU), verarbeitendes
Gewerbe (10% KMU, 18 % GU), Gross- und Detailhandel
(7% KMU, 3% GU), Baugewerbe (6 % KMU, 2% GU) sowie
Finanz- und Versicherungsdienstleistungen (6 % KMU,
20% GU). Beziiglich der Firmenart sind 7% der Stich-
probe Einzelunternehmen, 91.3% Kapitalgesellschaften
(AG, GmbH) und 1.7% gehoéren zu den Genossenschaften.

29



Im Schnitt sind die Unternehmen 27 Jahre (KMU) bzw.
50 Jahre alt (GU). KMU sind also halb so alt wie die
grossen Unternehmen. 41 % der Unternehmen sind
jinger als 20 Jahre, 27 % sind 21 bis 60 Jahre alt und
32% der Unternehmen sind &alter als 61 Jahre. Die
grosste Altersgruppe bei den KMU liegt bei 11 bis 20
Jahren (31 %).

Ein Grossteil der Teilnehmenden (86.6 %) stammt aus
dem Management der befragten Unternehmen. Die
Stichprobe fiir KMU und Grossunternehmen setzt sich
wie folgt zusammen:

—39.9% Geschaftsleitung

— 46.7% Obere Leitungsebene, Projekt- und Teamleitung
— 13.4% Mitarbeitende
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Eigene Position im Unternehmen

Aftafii P 58%
Geschéftsfiihrung 6%
Geschaftsbereichsleitung -1:)20;4’
o
Mitarbeiter / Mitarbeiterin ohne 1l 8%
Leitungsfunktion 21%
7%
Abteilungsleitung . 9%

79
Projektleitung =% 20%

Teamleitung B 4% 18%
=KMU =GU

W 4%
Andere 7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Abbildung 2: Eigene Position im Unternehmen (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)
(FHNW HSW Umfrage 2017)

Der hohe Anteil von Teilnehmenden aus dem Bereich
Management ist ein Hinweis dafiir, dass das Thema
der Digitalen Transformation eine grosse Relevanz fiir
die Fiihrung der Unternehmen hat.

Entsprechend iiberrascht es nicht, dass auch bei der
nédheren Betrachtung der Anteile von Management und
Mitarbeitenden bei KMU der Grossteil der Teilneh-
menden aus der Geschaftsleitung stammt, da diese
vermutlich inhabergefiihrt sind:

— 58% Geschaftsleitung

— 31% Obere Leitungsebene und Teamleitung

— 8% Mitarbeitende

Dementsprechend sind auch die meisten Befragten aus
KMU mit Geschaftsleitungsaufgaben vertraut. Im Split
nach den Unternehmensbereichen bei den KMU folgen
danach die Abteilungen Marketing (43 %), Informati-
onstechnologie (37 %), Produktmanagement (34 %) und
Finanzwesen (32 %; Mehrfachnennungen waren moglich).
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Definition und Ubersicht

Begriff und Verstindnis

Gleich zu Beginn wurden die Teilnehmenden eingela-
den, ihr Verstdndnis bzw. ihre Definition zur Digitalen
Transformation festzuhalten. Dabei wurden vier Grup-
pen von Antworten bzw. Teilnehmenden identifiziert.
Die erste Gruppe, 56 der Befragten (2 %), hatte zur Digi-
talen Transformation keine Definition. Dabei wurde
von mehreren Unternehmen auch gesagt, dass der Be-
griff ungeeignet sei («<nicht brauchbary) oder, dass die
Teilnehmenden sich noch keine Gedanken zum Thema
gemacht hatten. Die zweite, kleine Gruppe (9 Teilneh-
mende = weniger als 1%) hatten die Begriffsdefinition
von Wikipedia! kopiert: «Die Digitale Transformation
[...] bezeichnet einen fortlaufenden, in digitalen Tech-
nologien begriindeten Verdnderungsprozess, der die
gesamte Gesellschaft und insbesondere Unternehmen
betrifft.»

Die dritte und vierte Gruppe (2'525 Teilnehmende) ha-
ben entweder eine kategorische und/oder eine indivi-
duelle Definition gegeben oder haben eine umfassende,
holistische Begriffsdefinition, die mehrere Bereiche
oder Aspekte einer Transformation umfasst, genannt.
Bei der dritten Gruppe, die ca. 30% der Teilnehmenden
umfasst, fallt auf, dass a) entweder nur einzelne Un-
ternehmensbereiche angesprochen werden (z. B. das
Finanz- und Rechnungswesen), verschiedene Aspekte
zum Thema Mensch bzw. den Mitarbeitenden disku-
tiert werden («Leute entlasseny versus «Leute fit ma-
cheny) oder b) die Transformation als «Muss» ohne
Optionen gesehen wird («<Wenn wir dem digitalen Wan-
del nicht aktiv begegnen, werden wir frither oder spéa-
ter den Anschluss verpasseny») bzw. sogar eine (provo-
kative) Erwartungshaltung an die Schweizer Wirt-
schaft besteht («Ein Thema, das in der Schweiz m. E.
viel zu wenig proaktiv und v. a. praxisnah bearbeitet
wird» bzw. «Die Schweizer Ignoranz zu dieser Entwick-
lung ist bedngstigend»). Wo sich Untergruppe a) mit
konkreten Teilbereichen der Digitalen Transformation
auseinandersetzt, sieht Untergruppe b) eher einen
Mangel an ausreichendem Bewusstsein fiir diesen
Wandel.

Die vierte Gruppe, rund 70% der Teilnehmenden,

hat eine umfassende Definition zum Verstdndnis der
Digitalen Transformation gegeben. Hier wird ersichtlich,
dass unter diesem Begriff eine mehrdimensionale
Transformation verstanden wird, die sowohl die Wert-
schopfung des Unternehmens als auch Geschéfts-
modelle miteinbezieht. Die Kundenorientierung steht
im Vordergrund und wird durch Prozessoptimierungen
und neue Technologien getrieben. Aus den zahlreichen
Begriffsdefinitionen der Teilnehmenden wurde eine
Word Cloud erstellt (Abb. 3), welche die zentralen
Aspekte zum Verstédndnis visualisiert.

Prozesse neue -

m Lhr Kommumkat:on
[‘h ter

Technologlen

r’kl]tDTT'l‘ll'lHlCTU'r'lf'

tlekstingen L rulf -

Abbildung 3: Beschreibung der Digitalen Transformation aus Sicht der Teil-
nehmenden (n=2'590). Wortnennungen aus der Frage (z. B. Digitale Trans-
formation) bzw. Flllworter (z. B. was, die) wurden unterdrickt (FHNW HSW
Umfrage 2017 via Wordle.net)

Aufgrund der Antworten bzw. Beschreibungen kann
interpretiert werden, dass die Mehrheit der Teilneh-
menden unter dem Begriff der Digitalen Transformation
einen kundenorientieren Ansatz (Stichwort Customer
Centricity) versteht, bei dem mittels neuer Technolo-
gien, der Verwendung von und Erkenntnissen aus
Daten externe Leistungen erbracht werden, die intern
mit optimierten Prozessen (und teilweiser Automation)
erstellt werden.

Konkret geht es deshalb um die Frage, wie die Digitale
Transformation die Werte und Ressourcen einer Orga-
nisation erneuert und wie digitale Technologien die
Wertschépfungskette unterstiitzen kénnen, um Pro-
zesse effizienter auf die Kundenbediirfnisse auszurich-
ten.

Die detaillierten Beschreibungen wurde manuell aus-
gewertet, um im Praxisteil (ab Seite 57) die Handlungs-
felder der Digitalen Transformation zu definieren und
beschreiben.

"Wikipedia. (2017). Digitale Transformation
URL: de.wikipedia.org/wiki/Digitale_Transformation
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Ubersicht: Relevanz, Projektaktivitit,
Innovationsstirke und Wirtschaftlichkeit

Zur Erarbeitung einer Gesamtiibersicht zum Stand
der Digitalen Transformation wurden die Faktoren
Relevanz (Anteil der Unternehmen, bei welchen die
Relevanz hoch ist) und Projektaktivitat (Anteil der
Unternehmen, in welchen Projekte im Umfeld der
Digitalen Transformation abgeschlossen wurden)
dargestellt.

Der Mittelwert dieser zwei Faktoren ergibt den Digita-

lisierungsgrad und ermdoglicht so eine grobe Aussage
zur Maturitét (der Digitalisierungsgrad wurde mathe-

Gesamtiibersicht

matisch ungewichtet ermittelt und nicht in der Befra-
gung abgedeckt). Zusammen mit den Faktoren Innova-
tionsstarke (Anteil der Unternehmen, die ihre Innovati-
onsstdrke als hoch einschétzen), Umsatzwachstum
historisch (Anteil der Unternehmen, die in den letzten
drei Jahren eine positive Umsatzentwicklung hatten)
und Umsatzwachstum zukiinftig (Anteil der Unterneh-
men, die in den nédchsten drei Jahren eine positive
Umsatzentwicklung prognostizieren) ergibt sich somit
eine Ubersicht, welche die Situation gut zusammen-
fasst (Tab. 1).

zur Digitalen Transformation g ()
mit wirtschaftlichem Vergleich & § 5 P ) 2
§ § S & S S
v c & § & $ &
S ¢° N & & & \§ N s
S S s $ £ S  Sa
& S & $ $E SEEC IS
Alle Forschungsteilnehmende Hoch  Abgeschlossen Mittelwert Hoch Positiv-3J*  Positiv +3J** n=
KMU 131% 62.9% 68.0% 39.7% 61.9% 713.3% 1'593
Mikrounternehmen (1-9 Mitarbeitende) 67.1% 58.7 % 62.9% 41.1% 57.6 % 68.7 % 671
Kleine Unternehmen (10-49 Mitarbeitende) 74.9% 63.9% 69.4% 38.1% 62.7 % 76.3% 513
Mittlere Unternehmen (50-249 Mitarbeitende) ~ 80.9 % 68.5% 74.7% 39.5% 68.7 % 77.5% 409
Grossunternehmen 91.7% 83.6% 81.7% N.3% 66.7 % 131% 997
Total 80.3% 80.5% 80.4% 40.4% 63.7% 13.3% 2'590
*letzten **néchsten
3 Jahre 3 Jahre

Tabelle 1: Gesamtubersicht zur Digitalen Transformation mit wirtschaftlichem Vergleich (n=2'590).
Nicht alle Teilnehmenden haben die Fragen zu Innovationsstarke (n=2'5632) und Umsatz (n=2'163/2'136) beantwortet

(FHNW HSW Umfrage 2017).
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Es ist eindriicklich, dass die Digitale Transformation, 92 % der Unternehmen haben Projekte abgeschlossen

wie sie von den Teilnehmenden als meist umfassenden bzw. geplant oder setzen diese gegenwértig um (Tab. 3).
Wandel beschrieben wurde, eine hohe Relevanz in Bei 88.3% der KMU sind Aktivitdten im Bereich der
Schweizer Unternehmen hat (80.3 % der Stichprobe). Digitalen Transformation erfolgt oder erfolgen, was
Dies ist sowohl in KMU als auch in Grossunternehmen einer Einschétzung der Relevanz des Themas von 73.1%
der Fall (Tab. 2). Dennoch scheint das Thema etwas gegeniibersteht.

wichtiger bei Grossunternehmen als bei KMU zu sein:

Bei KMU erachten 73.1 % der Stichprobe die Digitale Bei den Grossunternehmen stehen 98 % Aktivitaten
Transformation als (sehr) relevant im Vergleich zu einer eingeschétzten Relevanz von 91.7 % gegeniiber.
91.7% in Grossunternehmen. Wahrend die Abweichung zwischen Aktivitdten rund

um die Digitale Transformation und die daraus
erachtete Relevanz bei Grossunternehmen gering ist
(6.3 Prozentpunkte), erstaunt die Diskrepanz von
15.2 Prozentpunkten zwischen den beiden Faktoren
bei KMU.

Relevanz der Digitalen Transformation bei KMU und Grossunternehmen

Wenig/

gar nicht relevant Indifferent  (Sehr) Relevant Total
KMU
Anzahl 159 269 1'165 1'593
in % 10.0% 16.9% 73.1% 100.0%
Grossunternehmen
Anzahl 25 58 914 997
in % 2.5% 5.8% 91.7 % 100.0%
Total
Anzahl 184 327 2'079 2'590
in % 11% 12.6% 80.3% 100 %

Tabelle 2: Relevanz der Digitalen Transformation bei KMU und Grossunternehmen (n(KMU)=1'693, n(GU)=997)
(FHNW HSW Umfrage 2017).
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Projektaktivitaten rund um die Digitale Transformation bei KMU und Grossunternehmen

Projekte

Projekte Projekte in der
abgeschlossen Durchfiihrung
KMuU
Anzahl 1'002 206
in % 62.9% 12.9%
Grossunternehmen
Anzahl 833 94
in % 83.6% 9.4%
Total
Anzahl 1'835 300
in % 70.8% 11.6%

in Planung Keine Aktivitaten

199 186 1'593
12.5% 11.7% 100.0 %
50 20 997
5.0% 2.0% 100 %
249 206 2'590
9.6% 8.0% 100 %

Tabelle 3: Projektaktivitdten rund um die Digitale Transformation bei KMU und Grossunternehmen (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)

(FHNW HSW Umfrage 2017).

Dies vermittelt grundsétzlich ein Bild, wonach Gross-
unternehmen frither und aktiver als KMU in die Digi-
tale Transformation investiert haben. Allerdings ist
anzunehmen, dass die KMU am Aufholen sind (in KMU
sind zurzeit mehr Projekte in der Durchfiihrung und
Planung) und unter Umsténden von der Erfahrung der
Grossunternehmen und von aktuell verfiigbarer, mo-
derner Technologie profitieren kénnen.

Eine Detailauswertung zeigt, dass mit fortschreitender

Grosse des KMU (Anzahl Mitarbeitende) sowohl die
Relevanz als auch die Aktivitdten rund um die Digitale
Transformation leicht ansteigen. Die Annahme, dass
Kleinstunternehmen weniger aktiv sind, trifft also zu.
Auch die aktuelle Situation, in der ein Viertel der
Schweizer KMU (25.4 %) Projekte rund um die Digitale
Transformation plant oder durchfiihrt, kann als posi-
tives Zeichen betrachtet werden, um einerseits die
Liicken zu Grossunternehmen zu schliessen, anderer-
seits, um die Wettbewerbsstiarke der Schweizer KMU
generell zu erhdhen. Grossunternehmen hingegen
scheinen mehr Aktivitdten hinter sich zu haben als
aktuell oder zukiinftig in Umsetzung (14.4 %).
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Bei der Eigeneinschétzung der Innovationsstéarke hin-
gegen zeichnet sich ein erstaunliches Bild ab: 59.6 %
der Stichprobe bewertet die eigene Innovationsstéarke
als schwach oder mittel (16.8% schwach, 42.8 % mittel).
Dabei liegt die Einschitzung von KMU und Gross-
unternehmen in etwa gleich (Tab. 4).
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Eigeneinschatzung zur Innovationsstarkebei KMU und Grossunternehmen

Schwach Mittel
KMuU
Anzahl 269 665
in % 17.4% 42.9%
Grossunternehmen
Anzahl 157 419
in % 16.0% 42.7%
Total
Anzahl 426 1'084
in % 16.8 % 42.8%

Hoch Gesamtsumme
616 1'550
39.7% 100.0%
406 982
41.3% 100.0%
1'022 2'532
40.4% 100.0 %

Tabelle 4: Eigeneinschétzung zur Innovationsstarke bei KMU und Grossunternehmen (n=2'532).
Skala von 1-10: schwach (Bewertungen 1-3), mittel (4-6), stark (7-10) (FHNW HSW Umfrage 2017).

Demgegeniiber stehen 40 % der Unternehmen, die sich
als innovationsstark betrachten, sich in der Eigen-
einschétzung also eine Bewertung zwischen 7 und 10
von 10 Punkten geben. Ein Grund fiir diese (geringe)
Eigeneinschétzung beziiglich Innovationsstarke
kénnte darin liegen, dass der Begriff der Innovations-
stérke sehr breit definiert werden kann. Geht es um
neue Produkte oder Dienstleistungen? Oder geht es
darum, neue Wege und Methoden zu finden, bereits
bestehende Produkte oder Dienstleistungen erfolg-
reicher zu vermarkten?

Die finanzielle Lage der befragten Unternehmen ist
gemischt (vgl. Seite 208): 24.9 % der Unternehmen
(26.2% der KMU) erzielten ein Umsatzwachstum von
iiber 6%. 38.8% (35.7% der KMU) erzielten wenigstens
ein, wenn auch geringes, Wachstum von 1 bis 5% tiber
die letzten drei Jahre (2014 bis 2016). Jedoch stagnie-
ren die Umsatzzahlen bei 22.2% (23.8% der KMU) und
sind sogar ricklaufig bei 14.1% (14.3 % der KMU). Beim
erzielten Gewinn iiber die letzten drei Jahre liegt ein
Wachstum von iiber 6 % bei 21.6 % der Unternehmen
(22.5% der KMU) vor, ein Wachstum von 1 bis 5% wurde
bei 36.6% der Unternehmen (33.6 % der KMU) verzeich-
net. Auch beim Gewinn hat eine relativ grosse Anzahl
der Unternehmen keinen Zuwachs (27 % aller Unterneh-
men bzw. 28.9% der KMU) bzw. einen riicklaufigen Ge-
winn (14.8% bzw. 15% der KMU).

Die Prognosen fiir die nachsten drei Jahren fallen
wesentlich positiver aus: 73.3% der Unternehmen —
sowohl KMU als auch Grossunternehmen — prognosti-
zieren ein Umsatzwachstum. 25.5% der Unternehmen
gehen von 6 % oder mehr aus, 47.8% der Unternehmen
rechnen mit einem Umsatzwachstum von 1 bis 5 %.
19.2% der Unternehmen rechnen mit einem stagnie-
renden und 7.6 % der Unternehmen mit einem riicklau-
figen Umsatzwachstum. Ein dhnlicher Mix existiert bei
der Gewinnprognose: 70.5% gehen grundséatzlich von
einem Wachstum aus (23.1 % nehmen mehr als 6% an,
47.4% rechnen mit 1 bis 5%). Demgegeniiber stehen
22.8% der Unternehmen, die von einem stagnierenden
bzw. von einem riickldufigen Gewinn ausgehen (6.7 %).

Weitere Untersuchungen sind notwendig, um einen
moglichen Zusammenhang beziiglich der Relevanz der
Projektarbeiten rund um die Digitale Transformation,
der Innovationsstérke und des finanziellen Erfolges
von Unternehmen zu identifizieren und zu beschreiben.
Denn 36 % der Stichprobe melden einen stagnierenden
oder riicklaufigen Umsatz bzw. 42 % der Unternehmen
einen stagnierenden oder riickldufigen Gewinn in den
letzten drei Jahren, und nur zwei Drittel der Stichpro-
be prognostizieren eine positive Entwicklung bei Um-
satz und Gewinn lber die néchsten drei Jahre.
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Die Digitale Transformation in Schweizer
Grossregionen

Einige erwdhnenswerte Unterschiede beziiglich der
Digitalen Transformation wurden in den Grossregionen
festgestellt. Die meisten Unternehmen in Ziirich
(81.4%), im Espace Mittelland (81 %) und in der Zentral-
schweiz (80.1 %) bewerten die Relevanz der Digitalen
Transformation als hoch (ebenso in der Genferseeregion
und im Tessin; siehe Anmerkung in Tab. 5), widhrend-
dessen dieser Wert in der Nordwestschweiz (76.9 %)
und der Ostschweiz (77.3%) etwas geringer ausféallt.

Dabei ist ersichtlich, dass die Unternehmen in Regi-
onen, die der Digitalen Transformation eine hohe Rele-
vanz zuschreiben, auch mehr abgeschlossene Projekte
ausweisen kénnen. So kann ein Digitalisierungsgrad
(vgl. Seite 32) gemessen werden, wobei die Genfersee-
region mit 83.6 % den hochsten Grad ausweist, gefolgt
von Ziirich (76.7 %) und dem Espace Mittelland (76.6 %).

Regionale Unterschiede

Bei der Innovationsstédrke hingegen liegen der Espace
Mittelland (44.4 %), die Ostschweiz (43.5%) und die
Nordwestschweiz (40 %) weiter vorne als die Regionen
Zirich (37.8 %) und die Zentralschweiz (39.3 %), die ja
im Vergleich bereits einen relative hohen Digitalisie-
rungsgrad aufweisen.

Beim Umsatzwachstum (historisch und zukiinftig) fallt
auf, dass sich der Espace Mittelland zwar einen hohen
Digitalisierungsgrad und eine hohe Innovationskraft

attestiert, aber gleichzeitig Umsatzprobleme aufweist.

Weitere Analysen sollten vorgenommen werden, um zu
testen, ob und wie Industriestrukturen/Branchen einen
Einfluss auf den Digitalisierungsgrad in den Gross-
regionen haben. Auch stellt sich die Frage, weshalb
digitalisierungsstarke Regionen sehr selbstkritisch
betreffend ihre Innovationskraft sind (ausgenommen
Espace Mitteland).

X
- - - Q
f:ler Digitalen -Transformatlon s s 0,53 tg’ § §
in der Schweiz & & S = & &
N S S (3 Q (3
Y § Qo’\b s‘? § ébe éb
£ L S & £ S
BN T N S SES SN
Grossregionen Hoch Abgeschlossen Mittelwert Hoch Positiv-3J*  Positiv +3J**
Zirich 81.4% 72.0% 76.7% 37.8% 66.7 % 75.8%
Espace Mittelland 81.0% 72.2% 76.6% 44.4% 56.9 % 63.1%
Zentralschweiz 80.1% 69.6 % 74.9% 39.3% 68.7 % 76.3%
Nordwestschweiz 76.9% 67.4% 12.2% 40.0 % 60.7 % 74.9%
Ostschweiz 77.3% 66.8 % 721% 43.5% 62.5% 74.4%
Genferseeregion® 85.9% 81.2% 83.6% 385% 69.3 % 74.6 %
Tessin™ 84.6 % 72.0% 78.3% 41.0% 50.0 % 60.0 %

Tabelle 5. Regionale Unterschiede der Digitalen Transformation in der Schweiz (n=2'577)
*Anmerkung: Zu kleine Stichproben in den Regionen Tessin (n=13) und Genferseeregion (n=85) (FHNW HSW Umfrage 2017).
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Die Digitale Transformation in Schweizer
Branchen

Nicht unerwartet zeigen die Branchen im dritten Wirt-

schaftssektor einen hohen Digitalisierungsgrad (Tab. 6):

Die Informations-, IT- und Kommunikationsbranche
hat mit 86.7 % zwar den hochsten Digitalisierungsgrad
und viele abgeschlossene Projekte; die Finanz- und
Versicherungsdienstleister schitzen die Relevanz des
Themas jedoch noch etwas stérker ein.

Die grossten Diskrepanzen zwischen der Relevanz und
den abgeschlossenen Projekten zeigen die Branchen
Erziehung und Unterricht (44.4 Prozentpunkte), der
Grosshandel (22.8 Prozentpunkte), die Beratung

(14 Prozentpunkte), Verkehr, Transport und Lagerei

(13 Prozentpunkte) und die bereits genannten Finanz-
und Versicherungsdienstleister (12.5 Prozentpunkte).
Selbstverstandlich gilt es hier zu beachten, dass die

Branchenspezifische Unterschiede

branchenspezifischen Unterschiede aufgrund der
unterschiedlichen Bediirfnisse eine geringere oder
hohere Projektaktivitdt generieren konnen.

Auch bei der Innovationsstérke (4hnlich dem Digitali-
sierungsgrad) konnte argumentiert werden, dass es fiir
Dienstleister einfacher ist, Projekte rund um die Digitale
Transformation und neue innovative Geschéftsmodelle,
Produkte und Dienstleistungen zu implementieren.
Jedoch fallt auf, dass sich gerade wieder die Finanz-
und Versicherungsdienstleister eher innovationsarm
einschétzen (24.3 %), wihrenddessen sich die Energie-
versorger als wesentlich innovationsstéarker (40 %)
sehen. Die 6ffentliche Verwaltung schétzt sich mit
17.3% am tiefsten ein, gefolgt vom Detailhandel (22.8 %).
Hier gédbe es viele Moglichkeiten zur Innovation.

>
. . . B
f:ler Digitalen .Transformatlon P s ‘§ $g: .§ §
in der Schweiz & S S K3 S S
§ & N 3 $ §
y & ) & o,s, \§ éb*Q éb
F S & & §Fe §F
K S § $ £ NS
FP <T@ § $ SIS I
Branchen Hoch Abgeschlossen Mittelwert Hoch Positiv-3J*  Positiv +3J**
Information, IT und Kommunikation 89.7 % 83.8% 86.7% 55.4% 66.7 % 76.0%
Finanz- und Versicherungsdienstleistungen ~ 90.0 % 775% 83.7% 24.3% 71.5% 71.9%
Energieversorgung 82.0% 76.0% 79.0% 40.0% 50.0% 59.0 %
Verkehr, Transport und Lagerei 82.6% 69.6 % 76.1% 26.1% 76.5% 75.8%
Beratung (wissenschaftlich/technisch) 79.9% 65.9% 72.9% 39.0% 64.4% 78.6 %
Gastgewerbe, Beherbergung, Gastronomie ~ 70.3 % 73.0% Mn.6% 24.3% 60.0 % 79.4%
Andere 75.5% 67.3% M.4% 441 % 57.7% 73.9%
Offentliche Verwaltung 76.9% 65.4 % Nn.2% 17.3% 63.0% 33.3%
Verarbeitendes Gewerbe 75.6 % 66.8 % N.2% 43.7 % 63.3% 81.3%
Handel (Detailhandel) 72.9% 66.1 % 69.5% 22.8% 42.3% 67.9%
Gesundheits- und Sozialwesen 72.2% 63.9% 68.1% 42.0% 68.2 % 63.4 %
Baugewerbe / Bau 64.5% 55.4 % 59.9% 38.1% 54.5% 63.1%
Erziehung und Unterricht 80.4 % 36.0% 58.2% 32.0% 67.5% 45.9%
Handel (Grosshandel) 68.4 % 45.6 % 57.0% 25.0% 61.4% 71.8%
) ) . ) *|etzten **nachsten
Tabelle 6: Branchenspezifische Unterschiede der Digitalen Transformation in der Schweiz (n=2'696) 3 Jahre 3 Jahre

(FHNW HSW Umfrage 2017).
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Die Digitale Transformation in Abhangigkeit
der eigenen Position im Unternehmen

Die Einschatzung der Relevanz der Digitalen Transformation
hangt relativ stark von der eigenen Position im Unterneh-
men ab: 75.4 % der Geschaftsleitung, also der obersten
Flhrungsebene, schatzen das Thema als (sehr) relevant ein.
Die zweite bzw. dritte Fihrungsebene, also die Geschafts-
bereichsleitung, Abteilungs- und Projektleitung, erachtet das
Thema als zentraler: hier geben der Digitalen Transformation
84.6 % eine hohe Relevanz. Zudem schatzen 80.6 % der
Mitarbeitenden die Digitale Transformation ebenfalls als
relevant ein.

Dieser Unterschied zwischen der obersten Flihrungsebene
und den nachgelagerten Hierarchien ist zentral, speziell im
Hinblick auch auf die Einschatzung der eigenen Innovations-
starke: 42.3 % der obersten Flhrungsebene schatzen, dass
ihr Unternehmen eine hohe Innovationsstarke habe; aber
nur 38.4 % der zweiten und dritten Fihrungsebene unter-
stUtzen diese Aussage, gefolgt von 40.1 % der Mitarbei-
tenden.

Woher kommt diese Diskrepanz zwischen den drei Fih-
rungsebenen? Werden die Differenzen durch eine zu geringe
Gewichtung und zu optimistische Einschatzung auf der
Geschéftsleitungs- bzw. Inhaberebene von KMU und den
naher am operativen Geschaft tatigen Mitarbeitenden
gefordert? Interessanterweise wird als Barriere der Digitalen
Transformation (vgl. Seite 45) auch das Wissen der
Geschéftsleitungsebene als grosste Barriere dargestellt.
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Auswirkungen

Im Rahmen dieser Studie wurden die Auswirkungen der
Digitalen Transformation auf fiinf Teilaspekte analysiert:
die Unternehmensstrategie, Geschaftsmodelle, die
Marktpositionierung, die Unternehmenskultur und die
Unternehmensstruktur. In allen Bereichen konnte ein
Zusammenhang mit der Digitalen Transformation
bestétigt werden, das heisst, dass alle Elemente in
einem Transformationsprojekt beriicksichtigt werden
miissen.

KMU

GU

Unternehmensstrategie

Im Rahmen der Digitalen Transformation wurden die

Strategien von Schweizer Unternehmen bereits stark
iberabeitet bzw. angepasst. 73.4% der Unternehmen
haben ihre Strategie modifiziert (26.8% als Gesamt-

strategie, 46.6 % in Teilaspekten).

Dabei liberarbeiten Grossunternehmen ihre Strategien
grundsatzlich aktiver. Im KMU-Umfeld sind es die
Mikrounternehmen, die ihre Strategien am aktivsten
modifizieren. Es besteht ein Zusammenhang zwischen
Unternehmen, die ihre Strategien angepasst haben und
solchen, die in der Transformation eine hohe Relevanz
sehen und entsprechende Projekte eingefiithrt haben.

Wie es von der Fachliteratur bekannt ist, wurde auch

in dieser Studie die Verbindung zwischen strate-

gischen Aktivitdten und Innovationsstérke festgestellt.
63 % der Unternehmen (der hochste Anteil bei einem

Durchschnitt von 41.8 %), die ihre Geschéftsstrategien
umfassend adaptiert haben, bezeichnen sich als inno-

vationsstarke Unternehmen.

Hat die Digitale Transformation
die Unternehmensstrategie beeinflusst?

16% 7% 1%

8% 2% 3%

0% 20% 40% 60% 80%

= Ja, die Gesamtstrategie wurde bereits umfassend adaptiert.

® Ja, es fanden teilweise bereits Anpassungen statt.
Nein, diese Anpassungen sind noch in Bearbeitung.
Nein, bisher nicht, wir haben aber in der nahen Zukunft Anpassungen geplant.
Nein, bisher gibt es keine derartigen Bestrebungen.

100%

Abbildung 4: Die Digitale Transformation als Bestandteil der Unternehmens-

strategie (n(KMU)=1'407, n(GU)=977) (FHNW HSW Umfrage 2017).
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Geschiftsmodelle Marktpositionierung

Gesteuert von Uberarbeiteten Strategien werden in den Ebenfalls als Folge der Digitalen Transformation und
meisten Unternehmen auch die Geschéftsmodelle an- neuer Unternehmensstrategien wird die Marktpositio-
gepasst. Das heisst, dass die Digitale Transformation nierung bei 65.9% der Unternehmen aktiv angepasst.
auch hier einen starken Einfluss hat: 86.8% der Unter- 25.9% der Unternehmen dnderten ihre Marktpositio-
nehmen haben ihre Geschédftsmodelle komplett (23.4 %) nierung umfassend durch eine neue unternehmerische
oder teilweise (63.4 %) modifiziert. Bei der teilweisen Ausrichtung, neue Produkte/Dienstleistungen und/
Modifikation betrifft dies einzelne Elemente, wie zum oder Marketingansétze, und 40 % erfuhren teilweise
Beispiel Prozesse, Kundenschnittstellen und/oder Anpassungen.
Produkte.

Eine Detailauswertung hat ergeben: je relevanter das
Ahnlich wie in der Strategie passen Grossunterneh- Thema der Transformation, desto hoher der Anpas-
men, gefolgt von Mikrounternehmen, ihre Geschafts- sungsgrad der Marktpositionierung.

modelle aktiver an neue Gegebenheiten an. Die im
Strategieteil gewonnene Erkenntnis, dass Unterneh-
men mit aktuellen Strategien auch tiberdurchschnitt-
lich positive finanzielle Ergebnisse erzielen, kommt
hier auch, jedoch nicht im gleichen Ausmass, zur

Geltung.
Hat die Digitale Transformation Hat die Digitale Transformation
Einfluss auf das Geschaftsmodell? Einfluss auf die Markt-/Marketingpositionierung?

KMU 13% KMU 35%
0% 20% 40% 60% 80% 1009 0% 20% 40% 60% 80% 100%
= Ja, auf das gesamte Geschéftsmodell. = Ja (neue unternehmerische Ausrichtung, neue Produkte / Dienstleitungen, neues Marketing)
® Ja, auf einzelne Geschéftsmodell-Elemente (z.B. Prozesse, Kundenbeziehungen, Produkte). = Teilweise
Nein, bisher konnten wir keinen Einfluss feststellen. Nein
Abbildung 5: Der Einfluss der Digitalen Transformation auf das Abbildung 6: Der Einfluss der Digitalen Transformation auf die
Geschéaftsmodell (n(KMU)=1'407, n(GU)=977) Markt-/Marketingpositionierung (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)
(FHNW HSW Umfrage 2017). (FHNW HSW Umfrage 2017).
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Unternehmenskultur

Bei der zentralen Frage der Unternehmenskultur be-
statigen 73 % aller Unternehmen einen Einfluss auf
diese Dimension (68.8% der KMU und 79.2% der Gross-
unternehmen); die restlichen 27 % der Unternehmen
gehen davon aus, dass es keinen (8 %) oder nur einen
geringen (19%) Einfluss auf die Unternehmenskultur
gibt.

Bei der Fiihrungskultur, also der Anpassung der Fiih-
rungsgrundséatze und -ansétze im Unternehmen, sehen
dann jedoch nur 66.1 % einen Einfluss der Digitalen
Transformation auf diese Dimension.

Dies ist erstaunlich, sehen doch 84.7% der Befragten
einen direkten Einfluss auf die Zusammenarbeit von
unterschiedlichen Abteilungen (nur 5.3 % gehen davon
aus, dass die Transformation keinen Einfluss auf die
Zusammenarbeit hat).

Grundsiétzlich kann es als positives Zeichen betrachtet
werden, dass die Kultur, die Fithrung und die Zusammen-
arbeit von vielen Unternehmen als zentrale Bestand-
teile von Transformationsprojekten bestéatigt werden.

Der Einfluss IS
der Digitalen Transformation & s § $§ &
auf Kultur und Zusammenarbeit § § IS ;ﬁs
& s & & §
9 5 > 8 @
$ S @ S S
NS se & & LEs SRS se
Kriterien $§ & > < S &$ S &
Fiihrungskultur
Kein Einfluss 197 143% 102 57 38 75 1.9% 272 11.7%
Wenig Einfluss 325 23.6% 130 106 89 193 203% 518  22.2%
Etwas Einfluss 506 36.7% 176 169 161 354 371% 860  36.9%
Grosser Einfluss 350 254% 129 121 100 331 34.7% 681  29.2%
Total 1'378 100% 537 453 388 953 100 % 2'331 100 %
Unternehmenskultur
Kein Einfluss 142 10.2% 75 4 26 46 4.8% 188 8.0%
Wenig Einfluss 291 21.0% 119 92 80 155 16.1% 446 19.0%
Etwas Einfluss 535 38.6% 178 194 163 381 395% 916  39.0%
Grosser Einfluss M8  30.2% 167 128 123 383 39.7% 801 341%
Total 1'386 100% 539 455 392 965 100% 2'351 100 %
Zusammenarbeit
von unterschiedlichen Abteilungen
Kein Einfluss 103 1.6% 78 18 7 20 21% 123 53%
Wenig Einfluss 160 11.8% 72 45 43 74 1.6% 234 10.1%
Etwas Einfluss 454  336% 133 171 150 31 352% 795  34.3%
Grosser Einfluss 636 47.0% 232 215 189 533 55.1% 1169  50.4%
Total 1'353 100% 515 449 389 968 100% 2'321 100 %

Tabelle 7: Der Einfluss der Digitalen Transformation auf Kultur und Zusammenarbeit (n=2'297-2'351 je nach Frage, siehe Tabelle)

(FHNW HSW Umfrage 2017).
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Transformatmnp rozesse

Die qualitative Auswertung des Einflusses der Digi-
talen Transformation auf die Kultur und die Mitarbei-
tenden zeigt, dass sich die Beschreibungen (Abb. 7) auf
die Themen Kommunikation, Prozesse und Zusammen-
arbeit konzentrieren und dabei die Begriffe «miisseny,
«mehry und «neuey» auftauchen. Dies deckt sich mit der
Analyse der Barrieren (vgl. Seite 45), wo die verfiigbare
bzw. notwendige Zeit und das Know-How (Wissen)

der Mitarbeitenden als grosste Herausforderung der
Digitalen Transformation genannt werden.

T Ree Kormimtinikation
chriciey b [ulurrrl.slmm_r: Daten Ku"]dEi"l W\‘-;!'l!ger' .
i igitalisierung digils

Zusammenarbeit " i Abtmlungen

st o g

Abbildung 7: Einfluss der Digitalen Transformation auf Kultur und Mitarbei-
tende (n=2'590). Wortnennungen aus der Frage bzw. Fillworter (z. B. was,
die) wurden unterdriickt (FHNW HSW Umfrage 2017 via Wordle.net).

KMU

GU
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Unternehmensstruktur

Nachfolgend zu den strategischen und kulturellen
Dimensionen tritt die strukturelle Dimension auf den
Plan: 59.3% der Unternehmen haben die Unterneh-
mensstruktur bereits teilweise (45.2 %) oder umfassend
(14.1 %) modifiziert.

Wie auch bei den Aktivitdten und der Relevanz haben
Grossunternehmen die Strukturen zu einem grésseren
Anteil (gegeniiber den KMU) adaptiert. Je kleiner das
Unternehmen, desto geringer ist der Bedarf und/oder
die Bereitschaft, die Strukturen anzupassen. So haben
38.2% der Mikrounternehmen bisher keine Anpas-
sungen geplant oder vorgenommen.

Die Unterschiede in den Branchen sind relativ hoch:
In den Dienstleistungsbranchen haben 30 bis 90%
der Unternehmen ihre Struktur modifiziert, wahrend
dieser Anteil im Baugewerbe sowie im Grosshandel
relativ gering ist (8 bis 10%).

Es liegt nahe, dass in Unternehmen, welche das Thema
als relevant betrachten, auch Anpassungen an die
Unternehmensstruktur durchgefiihrt wurden: Eine
Detailauswertung zeigt, dass es in 65 bis 75% der
Unternehmen, welche die Relevanz als 90 % oder hoher
einsetzen und/oder Transformationsprojekte bereits
abgeschlossen haben, zu entsprechenden Anpassungen
in der Unternehmensstruktur gekommen ist.

Hat die Digitale Transformation
Einfluss auf die Unternehmensstruktur?

15% 9% 23%

13% 4% 9%

0%

20%

40% 60% 80% 100%

® Ja, die Unternehmensstruktur wurde bereits umfassend adaptiert.

®Ja, es fanden teilweise bereits Anpassungen statt.
Nein, diese Anpassungen sind noch in Bearbeitung.
Nein, bisher nicht. Wir haben aber in der nahen Zukunft Anpassungen geplant.
Nein, bisher gibt es keine derartigen Bestrebungen.

Abbildung 8: Die Anpassung der Unternehmensstruktur im Zuge der
Digitalen Transformation (n(KMU)=1'408, n(GU)=977)
(FHNW HSW Umfrage 2017).
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Trelber

Weshalb investieren Unternehmen in die Digitale
Transformation? Uber 2'300 Teilnehmende haben
Griinde fir die Investitionen genannt (Tab. 8).

Grundsétzlich decken sich die quantitativen Ergeb-
nisse der Umfrage mit den Beschreibungen zu und der
Begriffsdefinition der Digitalen Transformation: Der
wichtigste Treiber sowohl bei KMU (82.3 %) als auch
bei Grossunternehmen (84.3 %) liegt in der Notwendig-
keit, effizientere Unternehmensprozesse zu implemen-
tieren (83.1 % aller Unternehmen), gefolgt vom Antrieb,
diese Prozesse (in der Produktentwicklung, Produkt-
herstellung, Produktvermarktung, im Produktverkauf
und im Servicebereich) auch schneller zu gestalten
(53.6 % der Unternehmen).

Anschliessend folgen sowohl eine externe wie auch
eine rein interne Sicht: 61.3% der Unternehmen sehen
verdanderte Kundenanforderungen (externe Sicht) als
zweitwichtigsten Treiber der Digitalen Transformation,
dicht gefolgt von der Notwendigkeit, Kosteneinspa-
rungen zu erzielen (interne Sicht, 56.3 % der Unterneh-
men).

Zusammengefasst kristallisieren sich die folgenden
drei Haupttreiber fir die Digitale Transformation
heraus (KMU und Grossunternehmen unterscheiden
sich bei der Prioritét von technischen Entwicklungen
versus Kosteneinsparungen):
— Effizientere bzw. schnellere Prozesse
(83.1% bzw. 53.6 % aller Organisationen)
— Verdnderte Kundenanforderungen
(61.3% aller Organisationen)
— Kosteneinsparungen (56.3 % aller Organisationen bzw.
an vierter Stelle fiir KMU mit 49.3 %)
— Technische Weiterentwicklungen (563.9% aller Organi-
sationen bzw. an dritter Stelle fiir KMU mit 53 %).

Als relativ geringer Treiber wird Wettbewerbsdruck
durch neue Mitbewerber (24.7 %) oder intensiverer
Wettbewerb (30.5 %) angegeben. Die geringere Bedeutung
des Konkurrenzdrucks zeigt zwar, dass die Kunden-
orientierung und interne Prozessoptimierungen wichtig
sind, deuten aber auch darauf hin, dass diese Treiber
im Kontext des Wettbewerbs betrachtet werden miissen.

Die grossten Unterschiede zwischen KMU und Gross-
unternehmen liegen wie bereits angesprochen in der
Wichtigkeit der Kosteneinsparungen, die bei KMU
niedriger liegt (Differenz von 17 Prozentpunkten
zwischen KMU und Grossunternehmen), und dem
Bedarf nach individuelleren Kundenangeboten
(Differenz von 18.6 Prozentpunkten zwischen KMU
und Grossunternehmen).
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Treiber der Digitalen Transformation

Kriterien / Anzahl Nennungen
Effizientere Prozesse

Veranderte Kundenforderungen
Kosteneinsparungen

Technische Weiterentwicklungen
Schnellere Prozesse

Hchere Transparenz im Unternehmen
Individuellere Kundenangebate
Erschliessung neuer Vertriebs-/Absatzwege
Mehrwert fir Mitarbeitende
Wettbewerbsdruck (bestehende Mitbewerber)
Wettbewerbsdruck (neue Mitbewerber)
Neue Standards in der Wertschopfungskette
Andere

Anzahl Unternehmen

1158
826
694
746
687
590
465
519
494
364
280
309

19

1'407

82.3%
58.7 %
49.3%
53.0%
48.8 %
41.9%
33.0%
36.9%
35.1%
25.9%
19.9%
22.0%

5.6 %

& S
s & § &
N 5 N Q
$ N L 8
& $ S/ 8
$ N & &
S 3 9 &
S & & 3 s
S & S &S S

425 394 339 824 843%
304 275 247 636 65.1%
235 233 226 648 66.3%
287 253 206 539 552%
254 230 203 592 60.6%
197 205 188 453  46.4%
174 146 145 505 51.7%
201 162 156 377 386%
175 186 133 269 275%
147 M 106 362 37.1%

97 94 89 310 31.7%
107 108 94 268 274%

37 27 15 51 52%
553 459 395 977

Tabelle 8: Treiber der Digitalen Transformation (n=2'384); Mehrfachnennungen sind mdéglich (gesamthaft 8'474 Nennungen)

(FHNW HSW Umfrage 2017)
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§
1982 83.1%
1462  61.3%
1342 56.3%
1285 53.9%
1279 53.6%
1043 43.8%
970  40.7%
8% 37.6%
763 32.0%
726 30.5%
530 247 %
577  24.2%
130 55%
2'384
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Barrieren und Risiken

Barrieren

Offensichtlich konsumieren Projekte, die Unternehmen
in der Digitalen Transformation vorantreiben, viele
Ressourcen und benétigen auch das entsprechende
Wissen sowie Zeit und Motivation der Mitarbeitenden.

Die Barrieren der Digitalen Transformation zu kennen,
ist deshalb wichtig, weil sich so Unternehmen friihzeitig
auf die potentiellen Schwierigkeiten und Hindernisse
vorbereiten kénnen.

Als grosste Barriere fir (erfolgreiche) Transformations-
projekte wird das fehlende Know-How aufgefiihrt, und
zwar erstaunlicherweise bei den Fiihrungskraften,
also derjenigen Gruppe, die von sich aus dem Unter-
nehmen den grossten Fortschritt in der Digitalisierung
und der Innovationsstérke zutraut (vgl. weitere Resultate
im Anhang): 47.9% aller Unternehmen (41.9% der KMU
und 57.5% der Grossunternehmen) erachten das
fehlende Know-How der Fithrungskrafte als grosste
Barriere, gefolgt vom fehlenden Know-How der Mitar-
beitenden (41.5%).

Neben dem fehlenden Know-How folgt der hohe Zeit-
aufwand bzw. das Fehlen von geniigend Zeit als zwei-
ter Hauptgrund, der von 41.8% der Unternehmen

(mit 46.3 % die verstidndlicherweise héchste Barriere in
KMU vs. 34.6 % in Grossunternehmen) als Barriere
genannt wird.

Auch die fehlende Verdnderungsbereitschaft bei den
Filihrungskraften (32.5%) und Mitarbeitenden (32.1 %)
ist von hoher Bedeutung und zeigt die Wichtigkeit in
der Vorbereitung auf Projekte die Teams zu sensibili-
sieren, Wissen zu vermitteln und den Fiithrungsansatz
bzw. die kulturelle Komponente (vgl. Seite 41) im Ver-
dnderungsprozess zu beachten.

In der Vorbereitung und Planung sollten diese Barrieren
diskutiert und entsprechende Massnahmen frithzeitig
definiert werden. Diese Massnahmen fliessen in das
Change Management fiir das Projekt ein und bediirfen
einer periodischen Kontrolle, um die Notwendigkeit
weiterer Massnahmen zu erkennen.

Die Resultate zeigen zudem, dass der Wille bzw. die
Fahigkeit, die Unternehmensstruktur anzupassen,
keine Barriere darstellt (9.2 %) und Projekte auch finan-
ziert werden kénnen (nur 10.9% der Unternehmen
nennen Finanzierungsschwierigkeiten als Barriere).
Auch verfiigen die Unternehmen iiber den Zugang zu
Technologien, Tools und Lésungen, um Vorhaben zu
implementieren (nur 9.9% nennen dies als Barriere).

Die grossten Unterschiede zwischen KMU und Gross-
unternehmen liegen wie bereits angesprochen im
hohen Zeitaufwand (Differenz von 11.7 Prozentpunkten
zu Lasten der KMU), der Verdnderungsbereitschaft

der Fithrungskréfte (Differenz von 18.2 Prozentpunkten
zu Lasten der Grossunternehmen) und im fehlenden
Know-How der Fithrungskréfte (Differenz von 15.5
Prozentpunkten zu Lasten der Grossunternehmen).
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Barrieren der Digitalen Transformation

Barrieren / Anzahl Nennungen
Fehlendes Know-How der Fiihrungskréfte
Hoher Zeitaufwand

Fehlendes Know-How der Mitarbeitenden

Wenig Veranderungsbereitschaft
seitens der Fiihrungskrafte

Wenig Veranderungsbereitschaft
seitens der Mitarbeitenden

Datenschutz / Datensicherheit

Zu hohe Kosten

Fehlende Normen und Standards
Andere

Keine Finanzierungsmaéglichkeiten

Kein Zugang zu
Technologien / Tools / Losungen

Kein Anpassen
der Unternehmensstruktur mdglich

Anzahl Unternehmen

617

407

435

451
522
289
209
178

169

119

1'593

41.9%
46.3 %
38.7 %

255%

21.3%

28.3%
32.8%
18.1%
13.1%
11.2%

10.6 %

7.5%

248
288
199

139

123

187
218
108
110

82

72

45

671

S
S
Q
S
Q2
N
&
&
215 205
258 191
225 193
139 129
159 153
140 124
173 131
112 69
61 38
57 39
59 38
37 37
513 409

436

397

378
268
187
123
105

87

118

997

39.8%

37.9%
26.9 %
18.8%
12.3%
10.5%

8.7%

11.8%

Tabelle 9: Barrieren der Digitalen Transformation (n=2'590); Mehrfachnennungen sind méglich (gesamthaft 8'276 Nennungen)

(FHNW HSW Umfrage 2017)
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1241 47.9%
1'082 41.8%
107 415%
843 325%
832 321%
829 320%
790 305%
476 18.4%
332 128%
283 109%
256 9.9%
237 92%
2'590
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Risiken

Wie erwartet, gibt es im Zusammenhang mit der Digi-
talen Transformation einige relevante Risiken, die
zusammen mit den Barrieren vorgéngig fiir die eigene
Problemstellung auf mégliche Einflussbereiche hin
uberprift werden sollten.

Hier liegen die IT-Sicherheit und Uberlegungen zum
Datenschutz an erster Stelle mit 61.5% {iber 50% hoher
als alle anderen Risikokategorien (in 60.7 % der KMU
und 62.9% der Grossunternehmen). Die Sensibilisierung
fiir dieses Thema ist also hoch, nicht zuletzt wohl
wegen den Ereignissen und Medienmeldungen in den
letzten Monaten. Das heisst, dass die IT-Sicherheit
sowohl als Barriere als auch Risiko betrachtet wird.

Risiken der Digitalen Transformation

Mit grosserem Abstand werden der Fachkraftemangel

(41.7 %) und mogliche Arbeitsplatzverluste (37.1 %)
genannt. An vierter Stelle, wie bereits angesprochen,
liegt der zentrale Punkt der Kultur und Arbeitsethik
(32.4%).

Bei der Kultur als Risikofaktor f&llt in einer Detail-
ausertung auf, dass dies speziell von den Genossen-
schaften (42.5%) genannt wird (Einzelunternehmen
29.8 %, Kapitalgesellschaften 32.3 %). Auch das Risiko
des Fachkraftemangels ist bei Genossenschaften mit
57.5% tberdurchschnittlich hoch.

S
s & & & §
S & s & S
D S o
S s £ & §
@ ' NI @
S N Q 5 S
Sy & & & & €5 o ey s
Risiken / Anzahl Nennungen & S S < S &S«§ s S
Datenschutz / IT-Sicherheit 967 60.7% 412 300 255 627 62.9% 1'594  61.5%
Fachkraftemangel 594 373% 207 208 179 487 48.8% 1081  41.7%
Arbeitsplatzverluste 547 343% 234 167 146 45 416% 962 371%
Kultur / Arbeitsethik 484  304% 200 159 125 356 357% 840 324%
Rechtliche Grauzonen a5  279% 190 139 116 280 28.1% 725  280%

Zunehmender Einfluss

0,
von auslandischen Unternghmen 368 et e

Fehlende Standards und Normen 342 215% 143
Finanzielle Risiken 2718 175% 126
Unzureichende politische Regelungen 210 132% 95
Geschaftsaufgaben 196 12.3% 102
Andere 109 6.8% 42
it SehwosorUnemohmen L o
Anzahl Unternehmen 1'593 - 671

107 117 256  257% 644 249%

121 78 213 214% 555 214 %
88 64 161  16.1% 439 16.9%
59 56 137 137% 347 13.4%
61 &) 93 9.3% 289 11.2%
35 32 46 4.6 % 195 6.0%
32 21 45 45% 150 5.8%

513 409 997 - 2'590 -

Tabelle 10: Risiken der Digitalen Transformation (n=2'690); Mehrfachnennungen sind méglich (gesamthaft 7'781 Nennungen)

(FHNW HSW Umfrage 2017).
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Die zwei grossten Differenzen zwischen KMU und
Grossunternehmen liegen beim Fachkraftemangel
(Differenz von 11.6 Prozentpunkten zwischen KMU
und Grossunternehmen) und beim méglichen Arbeits-
platzverlust (Differenz von 7.3 Prozentpunkten
zwischen KMU und Grossunternehmen).

Der Fachkréaftemangel ist bei 37.3% der KMU ein
definiertes Risiko. Im Vergleich dazu liegt er bei den
Grossunternehmen bei 48.8%. Es bleibt offen, ob dies
mit unterschiedlichen Anforderungsprofilen und unter
Umstédnden Spezialisierungen der Grossunternehmen
zusammenhéngt, oder ob die Personalgewinnung bei
KMU einfach als geringeres Risiko betrachtet wird.

Auch beim méglichen Arbeitsplatzverlust wird dieses
Risiko von KMU (34.3 %) geringer eingeschétzt (41.6 %
bei Grossunternehmen). Dies kénnte aber auch mit
dem grossen Anteil von Geschéftsleitern/Eigentiimern
bei KMU zusammenhédngen, bei denen der Arbeits-
platzverlust aufgrund dieser Konstellation geringer
bewertet ist.

Der Arbeitsplatzverlust als Risikofaktor wird speziell

bei zwei Gruppen wahrgenommen:

— Bei dlteren Unternehmen: der Sprung erfolgt bei
Unternehmen, die tiber 40 Jahre alt sind. Hier wird
das Risiko um ca. ein Drittel héher eingestuft, was
unter Umstdnden mit dem Lebenszyklus der Unter-
nehmen selber zusammenhéngt; und

— In der Finanz- und Versicherungsbranche
(von 49.8% der Befragten).
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Beim zweitgrossten Risiko, dem Fachkraftemangel, ist
hervorzuheben, dass dieses Risiko hauptséchlich vom
mittleren Kader wahrgenommen wird: 46.5% des mitt-
leren Kaders sieht dies als Risiko (im Vergleich die
Geschéftsleitung mit 35.6 %). Auch beim potentiellen
Arbeitsplatzverlust wird dieses Risiko primér von den
Mitarbeitenden selber hervorgehoben (46.7% der
Mitarbeitenden im Vergleich zu Kadermitarbeitenden
35.7 %).

Bei Unternehmen, die der Digitalen Transformation
eine hohe Relevanz zuordnen, werden alle Risiko-
kategorien relativ hoch eingeschétzt. Speziell deutlich
ist dies wiederum bei der IT-Sicherheit und dem
Datenschutz (62.9 %) sowie dem Fachkriftemangel
(44.8 %).
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Projekte

Abgeschlossene Projekte

Die meisten Investitionen der Digitalen Transformation
flossen (und das wird auch zukiinftig der Fall sein)
mit Abstand in die Prozessoptimierung — in 59.2%
aller Unternehmen (Tab. 11).

Auch in den angrenzenden Bereichen der IT, Informa-
tionssysteme und IT-Sicherheit wurde viel investiert
(in 53.8% der Unternehmen), gefolgt von Projekten im
Umfeld des Datenmanagements (44.7 %) und speziell

auf die Kundendaten bezogen im Zusammenhang mit

Customer-Relationship-Management-Systemen (44.4 %).

Entsprechend wurde auch viel in damit verbundene
Marketing- und Verkaufsprojekte investiert (33.1 %).

Abgeschlossene Projekte

Ein geringeres Mass von Investitionen erfolgte in
den betrieblichen Bereichen des Finanz- (26.8%) und
Personalwesens (25.9 % der Unternehmen).

Die grossten Unterschiede zwischen KMU und Gross-
unternehmen liegen im Bereich Personalmanagement
(Differenz von 19.9 Prozentpunkten zwischen KMU und
Grossunternehmen), da in KMU vermutlich die notwen-
digen Skaleneffekte nicht erreicht werden kénnen. Inte-
ressanterweise gibt es auch einen grossen Unterscheid
bei den Aktivitdten rund um das Produktmanagement
bzw. der Produktentwicklung (Differenz von 14.6 Pro-
zentpunkten zwischen KMU und Grossunternehmen).

N
der Digitalen Transformation ~ & § $ &
e & & § §
N Q ) & &
& & S §
Q@ & S 08 '
$ S @ 8 $
NES e & & T Es N s
Bereiche / Anzahl Nennungen & N S < N Sy N DS N
Prozessoptimierung 652 54.3% 236 214 202 582 658% 1238  59.2%
Informationssysteme und IT-Sicherheit 576 48.0% 229 180 167 545 61.6% 1121 538%
Datenmanagement 493 41.1% 207 172 114 439  496% 932 447%
Kundendaten und CRM-Systeme 484 40.3% 157 179 148 441 498% 925 444%
Externe Kommunikationsplattformen 422 352% 169 154 99 412 466% 834 400%
und -kanéle
Projektmanagement 453 37.8% 171 159 123 358 405% 811 389%
PRI S 337 281% 116 108 113 318 427% 15  343%
Produktentwicklung
Marketing und Verkauf 372 31.0% 140 130 102 319 36.0% 691 331%
Kundenservice 299  249% 112 102 85 318 359% 617 296%
Finanzen 299  249% 113 104 82 259 293% 558 26.8%
Personalmanagement 210 175% 56 79 75 31 374% 541 259%
Verwaltung (allgemein) 258  215% 115 81 62 179 202% 437 21.0%
Rechtliches 74 6.2% 26 24 24 104 11.8% 178 8.5%
Andere 28 2.3% 16 5 7 33 3.7% 61 2.9%
Keine 37 3.1% 22 7 8 10 1.1% 47 2.3%
Anzahl Unternehmen 1'200 - 458 399 343 885 - 2'085 -

Tabelle 11: Abgeschlossene Projekte der Digitalen Transformation (n=2'085); Mehrfachnennungen sind mdéglich
(gesamthaft 9'072 Nennungen) (FHNW HSW Umfrage 2017)
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Unternehmen, die ihre Innovationsstéarke als hoch be-
zeichnen, haben tiberdurchschnittlich viele Projekte im
Bereich der Digitalen Transformation abgeschlossen.
Dies ist besonders in der Prozessoptimierung, im
Datenmanagement, bei CRM-Systemen (Customer
Relationship Management) sowie im Marketing, Verkauf
und Kundenservice der Fall.

Ebenfalls finden die meisten Investitionen in Unter-
nehmen statt, die ein héheres Umsatz- und Gewinn-
wachstum aufweisen. Auch die Prognosen sind bei
diesen Unternehmen besser. Offen ist die Frage,

ob diese Projekte den finanziellen Erfolg unterstiitzt
haben oder der finanzielle Erfolg es erst ermdglichte,
diese Investitionen zu tatigen.

63 % der KMU und 83 % der Grossunternehmen haben
bereits in neue Technologien investiert. Dabei fallt

die grosse Differenz von 20 Prozentpunkten auf (Abb. 9).
Je kleiner die Unternehmen, desto weniger Investi-
tionsprojekte gibt es.

Wurden bereits Technologie-Investitionen getatigt?

CH 5%2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Es wurden bereits neue Technologien eingefiihrt und weitere Projekte sind in der Pipeline.
B Es wurden bereits neue Technologien eingefiihrt.
= Wir sind dabei, neue Technologien einzufiihren.
Es sind Projekte zur Einfiihrung von neuen Technologien in der nahen Zukunft geplant.
Nein, bisher streben wir keinerlei Aktivitaten im Zuge der Digitalen Transformation an.

Abbildung 9: Aktivitdten zu Technologie-Investitionen (n(KMU)=1'593,
n(GU)=977) (FHNW HSW Umfrage 2017).

In einer Detailauswertung zu den in den letzten fiinf
Jahren eingefiihrten technologischen Tools (Apps,
Software, Plattformen etc.) wurde offensichtlich, wie
die Technologie die Treiber der Transformation (Fokus
Prozesse, Kundenanforderungen und Kosten) unter-
stiitzt (Tab. 12).
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Zu ERP-Software (Enterprise Resource Planning),
welche die Prozessentwicklung und Automatisierung
(in 39% der Organisationen) direkt unterstiitzen kann,
gehoren bei den KMU u. a. Abacus, Banana, Bexio, Sage
und SAP. Ein erstaunlich hoher Anteil der Unterneh-
men (36 %) setzen Kooperations-, Projekt- und Kollabo-
rationsplattformen wie Jira und Sharepoint ein, um
die Effizienz von Teams zu steigern (auch in KMU),
dicht gefolgt von Business Intelligence, Management-
Informations- und Analysesoftware (33 %).

Marketing- und CRM-Lésungen decken mit 29 % bzw.
22% der Losungen immer noch einen hohen Anteil der
Projekte ab. Hier zeigt sich, dass das Thema der
Kundenorientierung und -optimierung von Abldufen
auch in wichtigen Investitionen resultiert.

Hervorzuheben ist, dass bei Kommunikationslésungen
Skype als priméres Tool genannt wird, bei Cloud-Daten-
diensten ist dies Dropbox, als interne Kommunikations-
plattform ist es Yammer und fiir Big-Data Analysen
wird hauptsédchlich Hadoop genutzt. Grundsatzlich
dominieren also die Produkte von grossen Herstellern.
Je nach Anwendungsgebiet werden auch Lésungen
von spezialisierten Schweizer Anbietern und Open-
Source-Losungen eingesetzt.

In den letzten fiinf Jahren eingefiihrte
technologische Tools

Rang Kategorie Anzahl Firmen

1 ERP-Lésungen 1'007
2 Kollaborations- und Projektplattformen 931
3 Business Intelligence und Big Data 848
4 Marketing und Soziale Medien 739
5 CRM-Lésungen 561
6 Kommunikation und Video 490
7 Cloud-Dienste an
8 CMS- und DMS-Lésungen 210
9 Internet of Things 170
10 HR-Pakete 158
1" Dokumentenverwaltung 144
12 Lern- und Wissensplattformen 142
13 E-Commerce-Losungen 122
14 Kundenportale und Live Commerce 116
15 CAD-Software (Computer Aided Design) 110

Tabelle 12: In den letzten funf Jahren eingeflhrte technologische Tools
(n=2'590); Mehrfachnennungen sind maoglich (gesamthaft 8'230 Nen-
nungen); alle Tools mit Gber 100 Nennungen (FHNW HSW Umfrage 2017).
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Werbeformen des Digital Marketing

Der Marketingansatz bzw. die Werbeform im digitalen
Umfeld mit der hochsten Relevanz ist das Suchmaschinen-
marketing (SEA): diese Werbeform hat in 57.5 % der
Unternehmen eine hohe Relevanz, gefolgt von E-Mail- und
Social-Media-Marketing (beide mit 50 %).

Die grossen Unterschiede zwischen KMU und Grossunter-
nehmen liegen im Bereich Display Advertising. Viele KMU
scheinen diese Werbeform nicht einzusetzen (17.7 % der
KMU), wahrend die Grossunternehmen (43.9 %) diese Form
aktiv nutzen. Vermutlich hangt dies mit dem hierfir notwen-
digen Arbeitsablauf zusammen, da bei dieser Werbeform
eine grafische Gestaltung und in vielen Fallen die Zusam-
menarbeit mit einer Agentur notwendig sind.

Werbeformen des Digital Marketing

Beim Suchmaschinenmarketing kann diese Arbeit vielfach
durch die KMU selber oder mit wenig(er) Aufwand durch
eine Agentur durchgeflihrt werden.

Es scheint zudem, als hatten KMU die Vorteile des Content
Marketing noch nicht entdeckt, da dies lediglich bei 40.2 %
der KMU eine hohe Relevanz hat (61.2 % in Grossunterneh-
men). Gerade im Zusammenhang mit Social-Media-Marke-
ting, das bei KMU mit 47.6 % relativ hoch ist, kdnnte das
Content Marketing zu hoheren Erfolgsaussichten mit dieser
Werbeform beitragen.

& S
s & & & /¢
& & & § &
S L @ S &
S & S &, &
o® S S ) SIS
Bereiche / Anteil Unternehmen $ éS -\§ & ,&‘z\’ eé? $ 4? $
mit hoher Relevanz $& < & S S 8
Suchmaschinenmarketing (SEA) 582% 456% 653% 667% 55.4% 575%
E-Mail Marketing 516% 451% 493% 659% 456% 50.0%
Social Media Marketing 476% 329% 579% 535% 56.7% 50.0%
Content Marketing 40.2% 304% 371% 625% 612% 459%
Display Advertising 17.7% 106% 186% 282% 439% 249%

Tabelle 13: Werbeformen des Digital Marketing (n=278); Mehrfachnennungen sind maoglich

(FHNW HSW Umfrage 2017)
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NIV % 9%

Projektfortschritt und -zufriedenheit

Der Projektfortschritt ist relativ erntichternd: Nur 21 %
der KMU und 13 % der Grossunternehmen bewerten
ihre Bemiihungen mit einer 7 oder héher (von 10).
Rechnen wir alle Unternehmen mit einer Zufriedenheit
von 60 % oder hoher, kénnen 30% der KMU und 23 %
der Grossunternehmen zu dieser Gruppe gezahlt werden
(Abb. 10).

Hier gilt es hervorzuheben, dass speziell innovations-
starke Unternehmen mit dem Fortschritt zufrieden
sind (56 % der Unternehmen), wahrend solche mit ge-
ringer Innovationsstérke auch mit den Projekten rund
um die Digitale Transformation keine grossen Fort-
schritte machen (nur 30% der Unternehmen sind hier
zufrieden). Zudem weisen Unternehmen mit histo-
rischem Umsatz- und Gewinnwachstum sowie posi-
tiver Prognosen in der Regel bessere Fortschritte mit
Digitalisierungsprojekten auf.

Eigeneinschatzung zum Fortschritt der Digitalisierungs-
bemiihungen in Unternehmen

1% 13% 14% 13% 10% 9% 1% MW = 46%
12% 16% 19% 12% 13% 9% 9% IE MW = 45%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
mKein Fortschritt (0%) =1-10% 11-20%
21-30% 31-40% 41-50%
51-60% 61-70% 71-80%
=81-90% =91-100%

Abbildung 10: Eigeneinschatzung zum Fortschritt der Digitalisierungsbem-
hungen in Unternehmen (n(KMU)=1'5693, n(GU)=997)
(FHNW HSW Umfrage 2017)

52 FHNW Hochschule fir Wirtschaft — kmu-transformation.ch

Geplante Projekte

Wohin geht die Reise und welches sind die wichtigsten
geplanten Projekte rund um die Digitale Transformation?

Die am haufigsten geplanten Projekte bewegen sich in
den Bereichen Prozessoptimierung (in 47.1 % der
Unternehmen), Datenmanagement (41.7 %) sowie IT,
Informationssysteme und IT-Sicherheit (40 %). Dies
deckt sich mit der generellen Sicht und Definition der
Digitalen Transformation (vgl. Seite 31).

Es lUberrascht jedoch, dass die geplanten Projekte im
Finanzbereich (19.4% der Unternehmen) und im
Personalmanagement (18.8%) im Vergleich zu den histo-
rischen Prioritdten (vgl. Seite 49) geringer ausfallen.

Die Bereiche Produktmanagement, Marketing (inklusive
CRM), Vertrieb, Verkauf und Kundenservice sind
wesentlich hoher priorisiert. Die Annahme besteht,
dass in den anderen Bereichen bereits viele Investiti-
onen getatigt wurden und jetzt der Bereich des digi-
talen Marketings auf den Strategiepldnen der Unter-
nehmen auftaucht.

Die Unterschiede zwischen KMU und Grossunternehmen
treten auch in den Bereichen Produktmanagement/
Produktentwicklung (Differenz von 16.1 Prozentpunkten)
und Datenmanagement (Differenz von 11.3 Prozent-
punkten) auf, was auf einen langfristigen Aufholbedarf
bei den KMU deuten kénnte.

Bei den geplanten Projekten ist ein Trend erkennbar,
dass neue Projekte hauptsédchlich vom mittleren Kader
und den Mitarbeitenden genannt werden. Es zeigt sich
relativ deutlich, dass der Vorstoss, die Planung und
unter Umstédnden sogar das Bediirfnis nach Projekten
oft nicht vom Top-Management, sondern von der Basis
formuliert und geplant werden.

Die meisten Nennungen relativ zur Grosse der Stich-
probe kommen vom mittleren Kader (36.5 %), gefolgt
von den Mitarbeitenden (32.1 %). Die Geschéftsleitung
steuert nur 32.1% der geplanten Projekte bei (Kalkulation
exkl. «keine geplanten Projekte»). Dies ist im Ubrigen
nicht der Fall bei bereits abgeschlossenen Projekten,
wo die Geschéftsleitung in etwa gleich viele Projekte
nannte.
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Unternehmen, die ihre Innovationsstéirke als schwach
bis mittel einschétzen, planen iberdurchschnittlich
viele Projekte in den Bereichen Prozessoptimierung,
Datenmanagement inkl. Kundendaten und CRM-Syste-
men. Im Gegenzug investieren Unternehmen, welche
sich eine hohe Innovationsstérke geben, eher Investiti-
onen in den Bereichen Finanzen, Produkt- und Projekt-
management, Marketing, Verkauf und Kundenservice.

Geplante Projekte

Unter Umsténden kann hier von einem Maturitéts-
modell oder Projekteinfithrungsmodus gesprochen
werden: Unternehmen, die sich eine geringe Innovations-
stdrke beimessen, investieren in die Grundlagen
(Beispiel Prozessmanagement). Digjenigen, die sich als
innovativ betrachten, investieren weiter oder neu in
Finanzldsungen sowie Absatzoptimierungen (Marke-
ting, Vertrieb etc.). Es ist zudem ersichtlich, dass Unter-
nehmen mit riickldufigen Umsatzprognosen verstérkt
in die Prozessoptimierung, in das Daten- und Produkt-
management sowie in die IT investieren.

im Umfeld der Digitalen Transformation S &%Q s S
§ g & & &
SN $ S S
) S @ N g
N ) S & §
@ & S 08 g
S S Q Ny S
s s« & & & b5 s ed
Bereiche / Anzahl Nennungen Sy N N < S & s &
Prozessoptimierung 534 428% 149 201 184 464 53.4% 998 47.1%
Datenmanagement 462 37.0% 150 159 153 420 48.3% 882 417%
Informationssysteme und IT-Sicherheit 444  356% 148 154 142 403  46.4% 847 40.0%
Kundendaten und CRM-Systeme 42 33.0% 139 128 145 360 41.4% 772 365%
Marketing und Verkauf 431 345% 168 149 114 292 336% 723 342%
Externe Kommunikationsplattformen 390 313% 132 133 125 296 341% 686  32.4%
und -kandle
Kundenservice 350 280% 118 129 103 336 387% 686 32.4%
Produktmanagement/ Produktentwicklung 317  254% 94 107 116 361 415% 678 32.0%
Projektmanagement 340 272% 96 130 114 312 359% 652 30.8%
Finanzen 221 182% 85 80 62 183 21.1% 40 194%
Personalmanagement 178 188% 34 58 86 219 199% 397 193%
Rechtliches 19 143% 30 25 24 117  252% 196 188%
Verwaltung (allgemein) 235 6.3% 83 85 67 173 135% 408 9.3%
Andere 34 2.7 % 11 10 13 34 3.9% 68 32%
Keine Y| 3.3% 30 6 5 10 1.2% 51 2.4%
Anzahl Unternehmen 1'248 465 416 367 869 217 -

Tabelle 14: Geplante Projekte im Umfeld der Digitalen Transformation (n=2'117); Mehrfachnennungen sind moglich (gesamthaft 8'454 Nennungen)

(FHNW HSW Umfrage 2017).
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Zusammenfassung

Unter dem Begriff der Digitalen Transformation wird
ein Vorhaben beschrieben, das eine Organisation in
eine wettbewerbsféahige Form fiithrt. Diese Transforma-
tion hat einen kundenorientieren Ansatz (Stichwort
Customer Centricity), bei der mittels neuer Technologien,
der Verwendung von und Erkenntnissen aus Daten
externe Leistungen erbracht werden, die intern mit
optimierten Prozessen (und teilweiser Automation)
erstellt werden. Es geht also darum, die Werte und
Ressourcen einer Organisation zu erneuern und durch
digitale Technologien die Wertschépfungskette zu
unterstiitzen, um Prozesse effizienter auf die Kunden-
bediirfnisse auszurichten.

Kennzahlen aus der KMU-Forschung

85%

Bei >85% der KMU hat die DT
Auswirkungen auf das
Geschéftsmodell und die interne
Zusammenarbeit/Prozesse

63%

63% der KMU (vs. 83% der

Grossunternehmen) haben

bereits neue Technologien
eingefihrt

73%

Die DT ist relevant in 73%
der KMU (vs. in 92%
der Grossunternehmen)

62%

62% der KMU (vs. 72% der
Grossunternehmen) haben
ihre Marktpositionierung
modifiziert

Die Studie zeigt, dass das Thema in 80% der Schweizer
Unternehmen eine grosse Relevanz hat (in 73 % der
KMU und in 92% der Grossunternehmen). Interessanter-
weise schétzen sich Schweizer Unternehmen beziiglich
ihrer Innovationsstirke jedoch nur im Mittelfeld ein
(60% der Stichprobe bewertet die eigene Innovations-
stérke als schwach oder mittel).

Als Folge der Transformation haben Unternehmen ihre
Geschéaftsstrategien angepasst und ihre Geschafts-
modelle aufgrund der diversen Treiber modifiziert.
Auch die Marktpositionierung wird in zwei Dritteln der
Unternehmen den neuen Gegebenheiten angepasst
und neue Technologien werden entsprechend genutzt.

69%

Bei 69% der KMU hat
die DT Einfluss auf die
Unternehmenskultur

30%

Nur 30% der KMU sind
mit ihren Digitalisierungs-
bemiihungen zufrieden
(Score 26/10)

Abbildung 11: Kennzahlen aus der KMU-Forschung (DT=Digitale Transformation) (FHNW HSW Umfrage 2017)
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Es wird bestétigt, dass die Transformation einen gros-
sen Einfluss auf die Kultur und Zusammenarbeit in
Unternehmen hat. Gerade auf die Zusammenarbeit
zwischen Abteilungen hat die Digitale Transformation
einen grossen Einfluss (in iiber 85% der KMU).

Die Treiber der Transformation sind effizientere bzw.
schnellere Prozesse, verdnderte Kundenanforderungen,
Kosteneinsparungen und technische Weiterentwick-
lungen. Hier haben technische Weiterentwicklungen
bei KMU die leicht héhere Prioritét als Kostenein-
sparungen in Grossunternehmen.

Die zwei grossen Barrieren zur Transformation sind
der hierfiir notwendige Zeitaufwand, wie dies in der
Halfte aller KMU der Fall ist, und das fehlende Wissen
bei den Fithrungskrédften und Mitarbeitenden.
Nachfolgend zum grdssten Risiko (die Datensicherheit)
werden auch hier wieder die Komponenten Fachkréafte-
mangel, potentielle Arbeitsplatzverluste und die
Auswirkung auf Kultur/Ethik als grésste Risiken der
Transformation genannt. Zusammengefasst kann
gesagt werden, dass geniigend Technologien zur Verfi-
gung stehen (mit dem Hinweis auf die Probleme der
Datensicherheit), der Faktor Mensch wie erwartet aber
die kritische Erfolgsgrosse fiir Transformations-
projekte darstellt.

Bei rund einem Drittel aller Unternehmen fliessen die
zukiinftigen Investitionen in die Prozessoptimierung,
in Aktivitdten rund um das Datenmanagement (inkl.
CRM), die IT und IT-Sicherheit sowie in Marketing-
und Verkaufsprojekte. Die eingefiithrten Tools (Apps,
Software, Plattformen) sind ERP- sowie Kollabora-
tions- und Projektmanagementlésungen. Dies zeigt den
wichtigen Zusammenhang zum gréssten Treiber der
Transformation, den optimierten Unternehmens-
prozessen.

Neben der Ist-Aufnahme der Schweizer Transformations-
landschaft, die hier zusammengefasst wird, stellt sich
die Frage nach einer Umsetzungsempfehlung bzw.
einem Praxisleitfaden, wie die Digitale Transformation
erfolgreich gestaltet werden kann. Die in der Studie
gewonnenen Erkenntnisse aus der umfassenden
Datenbasis von Begriffs- und Projektbeschreibungen
ermoglicht es, die Handlungsfelder der Digitalen
Transformation zu bestimmen (vgl. Seite 59f). Damit
konnen die Resultate der Studie in einen Praxisleitfaden
flir Unternehmen transferrieren werden.

Treiber, Barrieren und Risiken der Digitalen Transformation bei KMU

TREIBER BARRIEREN
» Effizientere Prozesse (82%) » Zeitaufwand (46%)
» Kundenanforderungen (59%) *  Know-How Mgt (42%)
* Technologie (563%) *  Know-How MA (39%)
» Kosten (49%) » Kosten (33%)
* Transparenz (42%) » Datensicherheit (28%)

RISIKEN

» Datensicherheit (61%)

» Fachkraftemangel (37 %)

» Arbeitsplatzverluste (34%)
»  Kultur/Arbeitsethik (30%)
+ Rechtliches (28%)

Abbildung 12: Treiber, Barrieren und Risiken der Digitalen Transformation bei KMU (FHNW HSW Umfrage 2017).
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Mobiliar ForumThun

Publireportage

\VWas, wenn man Innovation trainieren kann?
Das Mobiliar Forum Thun bietet KMU dazu eine

einzigartige Moglichkeit

e

Kundenbediirfnisse andern sich immer schneller.

Neue Technologien wecken neue Bediirfnisse
und der internationale Wetthewerb verschirft
sich mit zunehmender Globalisierung. Damit
Unternehmen auch in Zukunft bestehen kénnen,
miissen sie - mehr denn je - innovativ sein. Ei-
nen Mangel an Innovationskraft oder Kreativitat
konnen wir bei der Mobiliar zwar nicht versi-
chern, doch wir konnen mit dem Mobiliar Fo-
rum Thun Rahmenbedingungen schaffen, die
eine Innovationsentwicklung unterstiitzen.

In Zusammenarbeit mit der ETH Ziirich und der Tech-
nisch-Naturwissenschaftlichen Universitédt in Trond-
heim, Norwegen, hat die Mobiliar einen eigenstan-
digen nutzerorientierten Innovationsprozess entwickelt,
das kleine und mittlere Unternehmen (KMU) dabei
unterstiitzt ihre Innovationskraft zu stiarken. Die
Mobiliar bietet seit Herbst 2014 im Mobiliar Forum
Thun auf dem Schlossberg in Thun zweieinhalbtédgige
Innovationsworkshops an, die fiir KMU produktiv und
ergebnisorientiert sind.

Bewihrte Strukturen hinterfragen,

neue Horizonte entwickeln

Die Innovationsworkshops basieren auf vier wichtigen
Eckpfeilern. Erstens auf der konkreten, haptischen
Umsetzung von Ideen. Die Teilnehmenden entwickeln
in rascher Abfolge immer wieder neue Prototypen: Es
wird gebaut, geségt, geklebt, gebastelt, und dies unter
einem produktiven Zeitdruck und unter fachkundiger
Leitung. Doch ebenso wichtig wie das «Prototyping»
und der andauernde Austausch ist zweitens die konse-
quente Kundenperspektive: Die Kundinnen und Kun-
den zu kennen, sie zu verstehen, ist zentral. Entlang
einer kreativen «Customer Journey» werden daher alle
Ideen aus der Perspektive von Nutzergruppen entwi-
ckelt. Ein dritter wichtiger Faktor ist die Atmosphaére:
In den speziell eingerichteten Rdumen gehen die Teil-
nehmenden im Mobiliar Forum Thun auf eine Reise zu
ihrem eigenen kreativen Potenzial, denn fiir den Erfolg
der Workshops ist es auch wichtig, aus seinem norma-
len Alltag herauszukommen. Wahrend der zweieinhalb
Tage ist man immer agil unterwegs. Deshalb ist vier-
tens auch die fachkundige Moderation massgeblich.

Y &

Martin Steinert, Professor an der Technisch- Naturwis-
senschaftlichen Universitat in Trondheim, sagte zum
Prozess im Mobiliar Forum Thun: «Ein normales Brain-
storming schafft eigentlich nur Ideen. Wir bauen kon-
krete Losungen und testen diese Losungen. Das heisst,
wir gehen durch diese verschiedenen Zyklen durch.
Wir sind wesentlich angewandter. Wir verschwenden
unsere Zeit nicht damit, abstrakte Optimierungen zu
machen. Wir philosophieren nicht herum, sondern wir
bauen, testen, verbessern, lernen.»

Ein Schloss mit Erfindergeist

Dass ein solcher Innovationsworkshop die Initialziin-
dung fir eine weiterfiithrende Produktgeneration,
einen neuen Geschéaftszweig oder eine fruchtbare Kol-
laborations- und Innovationskultur sein kann, stellen
bereits einige Unternehmen unter Beweis, die in den
vergangenen drei Jahren einen Workshop besucht
haben. Diverse Erfolgsgeschichten neu lancierter Pro-
dukte, Angebote oder Geschiaftsplattformen belegen
die Wirksamkeit der Workshops hinsichtlich ihrer Ziel-
setzung und der angewandten Methoden. Und sie
bekraftigen dieses Engagement der Mobiliar fiir die
néchsten Jahre fortzufiithren.

Verantwortung tragen fiir eine

zukunftsfahige, nachhaltige Schweiz

Das Mobiliar Forum Thun ist ein deutliches Engage-
ment fiir den Erhalt sowie die Weiterentwicklung der
Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit von
Schweizer KMU und z&hlt zum Gesellschaftsengage-
ment der Mobiliar Genossenschaft. Das Mobiliar
Forum Thun steht allen Unternehmen offen, die sich
zukiinftigen Herausforderungen stellen wollen und
bereit sind, dafiir unkonventionelle aber erprobte
Wege zu beschreiten. Die teilnehmenden Unternehmen
tragen lediglich die Kosten fiir die Ubernachtung und
die Verpflegung am Abend ihrer Mitarbeitenden, die
Mobiliar tibernimmt die Kosten fiir den Workshop.

Mehr Informationen zum Mobiliar Forum Thun und zur
Anmeldung gibt es unter: mobiliar.ch/mft

die Mobiliar

-

_—
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Praxisleitfaden: Handlungsfelder und
Vorgehensmodell der Digitalen Transformation

Sind wir bereit?

Marc K. Peter, Corin Kraft

FHNW Hochschule fir Wirtschaft,

Institute for Competitiveness and Communication
Dino Schwaferts

FHNW Hochschule fir Wirtschaft,

Institut fur Wirtschaftsinformatik

«Wir sind bereit fiir die Digitale Transformation -
oder?» So oder so dhnlich lautet haufig die Selbst-
einschitzung von Unternehmen, wenn es um die
Frage eines digitalen Wandels geht. Aber ist das
wirklich so?

Schweizer Unternehmen verfiigen heute meistens tiber
eine gute IT-Unterstiitzung in allen Bereichen der
Wertschépfung und der Support-Prozesse. Aber sind
die Unternehmen damit wirklich ausreichend auf die
digitale Gesellschaft vorbereitet?

e Ist die Taxifahrerin/der Taxisfahrer ausreichend auf
die digitale Gesellschaft vorbereitet, wenn sie/er ein
Fahrzeug besitzt, das mit allen derzeit verfligbaren
digitalen Komponenten ausgestattet ist, wenn das
Fahrzeug Uber digitale Assistenten verfligt, wenn die
Fahrgaste wéahrend der Fahrt freien Internetzugang,
Ladestationen und zuséatzliche Bildschirme haben?

Ist die Taxifahrerin/der Taxisfahrer damit ausreichend auf
die digitale Gesellschaft vorbereitet? Nach ihrer/seiner
Selbsteinschatzung ware die Antwort wahrscheinlich
«Ja». Aber was ist, wenn die erhoffte Kundschaft kurz
vor dem Fahrtwunsch auf die UberApp tippt?

e Ist das Hotel ausreichend auf die digitale Gesellschaft
vorbereitet, wenn es modernste IT fir die Abrechnung
einsetzt, digitale Putz-Roboter verwendet und eine
Reihe weiterer digitaler Dienstleistungen anbietet?
Was ist, wenn die erhoffte Kundschaft Gber Airbnb
bucht, oder ihr/ihm bei einer Flugbuchung ein anderes
Hotel vorgeschlagen wird?

e Ist die Arztin/der Arzt ausreichend auf die digitale
Gesellschaft vorbereitet, wenn sie/er modernste IT fur
die Diagnose oder flr die Patientenabrechnung ein-
setzt? Was ist, wenn die Patientin/der Patient tGber
Wearable Devices (z.B. von Apple) auf bevorstehende
Gesundheitsveranderungen hingewiesen wird und
dieser/diesem gleichzeitig eine Empfehlung oder eine
Ansprechpartnerin/ein Ansprechpartner auf der App
gegeben wird?

Unzahlige weitere Beispiele konnten genannt werden.
In all diesen Beispielen kann die Bedeutung einer
Kundenfokussierung (Customer Centricity) in der
digitalen Gesellschaft erkannt werden. Die digitalen
Moglichkeiten kénnen dazu fithren, dass die erhoffte
Kundschaft von Mitbewerbern angesprochen, beein-
flusst oder gebunden wird, bevor das eigene Unterneh-
men mit der Kundin/dem Kunden in Kontakt treten
kann.

Der digitale Wandel beeinflusst aber nicht nur den
Kontakt zu den Kundinnen und Kunden, sondern auch
die Produktionsseite. So unterstiitzen die digitalen
Moglichkeiten beispielsweise auch eine Trennung von
Kundenkontakt und der Leistungserbringung bzw.
Produktion. In den vorgenannten drei Beispielen wird
gezeigt, dass Uber keine Autoflotte besitzt, Airbnb
keine Hotels fithrt und Apple keine Arztpraxen anbietet.
Dennoch haben sie einen sehr ernst zu nehmenden
Einfluss auf Taxiunternehmen, Hotels sowie Arztinnen
und Arzte.
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Uber, Airbnb und Apple sind derzeit oft genannte Bei-
spiele, die Alle kennen und mit dem digitalen Wandel
verbinden. Die folgenden Beispiele setzen den Fokus

Faktisch ist die gesamte Wirtschaft, und damit jede
KMU, vom digitalen Wandel betroffen. Ein zweiter
Blick auf diese Beispiele zeigt, dass der entscheidende

auf Schweizer KMU an, die den Bedarf bzw. das Poten-
zial einer Digitalen Transformation zeigen:
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Wie reagieren Landwirte, wenn die Endkundin/der
Endkunde im Supermarkt auf ihrem/seinem Smartphone
Einkaufsempfehlungen bekommt, die ihrem/seinem
personlichen Lifestyle und ihrer/seiner Ernahrungsemp-
fehlung am besten entsprechen?

Wie reagiert ein KMU in der Textilbranche, wenn eine
Kundin/ein Kunde bei ihrem/seinem morgendlichen An-
kleiden und Blick in den Spiegel die Meldung bekommt,
dass ihr/ihm ein anderer Stil besser passen wiirde und
dieser Meldung auch gleich eine Einkaufsempfehlung
unter Berlcksichtigung der individuellen Einkaufsge-
wohnheiten mitgegeben wird?

Wie reagiert eine Apothekerin/ein Apotheker, wenn
der Kundin/dem Kunden in dem obenstehenden Beispiel
auf dem Wearable Device zu Hause und online auch
gleich die empfohlene Medizin mit einem Klick zum Kauf
angeboten wird?

Wie reagiert ein Mobelhaus, wenn das Smartphone
durch Augmented Reality einer Kundin/eines Kunden ihr/
sein Wohnzimmer in 3D scannt und ihr/ihm eine empfoh-
lene Einrichtung in einem animierten Video fir ihr/sein
personliches Wohnzimmer prasentiert wird?

Wie reagiert das Management einer Garage, wenn
der Autorfahrerin/dem Autofahrer gemeldet wird, dass
ein Bauteil in ihrem/seinem Fahrzeug seine Verschleiss-
grenze erreicht hat und der Autofahrerin/dem Autofahrer
auch gleichzeitig ein Termin bei einer empfohlenen
PartnerGarage des App-Betreibers angeboten wird?

FHNW Hochschule flr Wirtschaft — kmu-transformation.ch

Wettbewerbsvorteil nicht ein Ergebnis von Effizienz-
vorteilen in der bestehenden Produktion ist, sondern
eine Kombination von Kundenzentrierung zusammen
mit innovativen, neuen Geschéftsmodellen.

Die Erwartungen und Bediirfnisse der Kundinnen und
Kunden sowie die Moglichkeiten, diese bedienen zu
kénnen, dndern sich bei dem aktuellen Ubergang in
das digitale Zeitalter deutlich. Die Identifikation dieser
Erwartungen und Bediirfnisse bildet den Ausgangs-
punkt fir die Frage, welche Geschéaftsoptionen sich
hieraus unter Berticksichtigung der eigenen Mdéglich-
keiten ableiten lassen (Abb. 1).

Kundenerwartungen/
Kundenbediirfnisse

Produkt/
eigene Moglichkeiten/
Uniqueness

Geschaftsmodell/
Optionen

Digitale Transformation

Abbildung 1: Die Digitale Transformation fir Schweizer Unternehmen
(eigene Darstellung).

Der hier dargestellte Zusammenhang der Digitalen
Transformation sieht zwar in der Theorie einfach aus;
in der Realitdt zeigen sich aber dann erst die Heraus-
forderungen und die damit verbundenen Handlungs-
felder fiir das Management.
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Die Handlungsfelder der Digitalen Transformation

Die Digitale Transformation hat viele Facetten und
besteht sowohl aus technischen als auch aus struktu-
rellen, psychologisch-kulturellen und operationellen
Komponenten. Doch was verstehen KMU und Grossun-
ternehmen unter der Digitalen Transformation und
welche Aspekte dieses Wandels sind fiir sie relevant?
Anhand der Beschreibungen (aus 4'286 Themen von
2'5690 Unternehmen), welche die Mitarbeitenden der
befragten Unternehmen in der offenen Frage der Stu-
die (Frage F9, siehe Fragebogen im Anhang) gegeben
haben, kristallisieren sich sieben Handlungsfelder in
Bezug auf die Digitale Transformation heraus. Die
Handlungsfelder wurden so dargestellt, dass diese
vom Markt ausgehend mit der Customer Centricity
starten.

Da es sich um eine offene Frage handelte, wurden nur
die von den Unternehmen proaktiv genannten Themen
bzw. Felder erfasst. Dies heisst jedoch nicht, dass die
Unternehmen in den anderen Handlungsfeldern nicht
aktiv sind. Es kénnte aber sein, dass die Unternehmen
das Handlungsfeld noch nicht erkannt haben. Hier soll
die Ubersicht (Abb. 2) eine ganzheitliche Betrachtung
ermdglichen.

Unter einem Handlungsfeld werden Téatigkeiten, Pro-
zesse und Aktionen zusammengefasst, die in einem Teil-
aspekt (oder Teilprojekt) der Digitalen Transformation
von Unternehmen definiert, umgesetzt und angewendet
werden koénnen. Die sieben Handlungsfelder sind:

1. Customer Centricity
Die konstante Kundenorientierung
Von 17% aller Unternehmen in der offenen Frage genannt

[ 4 Unternehmen legen — im besten
Fall als Ausgangspunkt fiir ihre
Strategien — einen starken Fokus
auf die Kundenorientierung (Cu-
stomer Centricity), personalisierte
Angebote und Kundenportale, unterstiitzt durch
digitale Technologien/Kanéle und Kunden- sowie
Produktdaten, die digitale, markt- und zielgruppen-
gerechte Strategien ermoglichen.

2. Digital Business Development
Neue Strategien und Geschaftsmodelle
Von 26 % aller Unternehmen in der offenen Frage genannt

Die neuen Technologien treiben

Unternehmen dazu an, bestehende

Kompetenzen und Angebote zu

hinterfragen, um die Wertschop-

fungskette zu digitalisieren und
neue Leistungen zu erbringen. Dabei werden neue
Plattformen und Kanéle genutzt sowie Kooperati-
onen mit den unterschiedlichsten Marktpartnern
eingegangen, um innovative Geschéfts- und Ertrags-
modelle zu entwickeln.

3. Digital Leadership & Culture
Neue Ansatze in Fiihrung, Kultur und Arbeit
Von 15 % aller Unternehmen in der offenen Frage genannt

Durch den digitalen Wandel wird
ein Verdnderungsprozess ausge-
16st, der mittels Change Manage-
ment zu einer Anpassung der Fiih-
rungsgrundsétze im Unternehmen

fiihrt. Die Beschreibungen beinhalten Fragen zur
reaktiven (ausgehend von der digitalen Disruption)
versus proaktiven (als Digital Leader) Notwendig-
keit des Wandels. Teil der Digital Leadership und
Kultur sind Kreativitdt und Innovation, der digitale
und mobile Arbeitsplatz sowie neue Organisations-
formen, um Wissen zu teilen und Teams zu fithren,
schulen und motivieren.

4. Process Enginering

Optimierte Arbeitsablaufe und Automation
Von 42 % aller Unternehmen in der offenen Frage genannt

Grundsaétzlich sollen Prozesse
standardisierter, schneller und
\\\ effizienter gestaltet werden.

Durch die Automatisierung bzw.

Digitalisierung der Prozesse kon-
nen Teilaufgaben ohne Medienbriiche vernetzt wer-
den, um so unter anderem das papierlose Biiro zu
schaffen und die Wertschépfungskette zu optimie-
ren. Im Zusammenhang mit agilen Methoden soll
dies die Produktivitdt und Innovationsfahigkeit
steigern und gleichzeitig eine héhere Transparenz
schaffen.
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5. Digital Marketing
Neue Plattformen und Kanale

Von 11 % aller Unternehmen in der offenen Frage genannt

Durch die Verfiigbarkeit und Ana-
Ve lyse von Kunden-, Produkte- und
= .

« ~—e Absatzdaten sowie die Messbar-
keit der Marketing- und Vertriebs-
aktivitaten wird ein System ge-

schaffen, in dem die Marktaktivitdten laufend opti-
miert werden kdnnen. Zu den Aspekten des Digital
Marketing (hierzu zdhlen auch Vertriebs- und Ver-
kaufsaktivitdten) gehdren (mobile) Online-Platt-
formen, E-Commerce, Kommunikationskanéle wie
Social Media, Online-Gemeinschaften (Communities)
und Suchmaschinenmarketing, die Marketing-Auto-
mation und Video-Marketing. Alle hier genannten
Teilbereiche (Marketing, Vertrieb, Verkauf und Ser-
vice) kénnen als Go-To-Market-Funktion beschrie-
ben werden.

6. New Technologies
Apps, Internet of Things und Industrie 4.0
Von 32 % aller Unternehmen in der offenen Frage genannt

Die neuen Technologien werden je

nach Branche und Marktleistung

des Unternehmens unterschiedlich

eingesetzt und beinhalten haupt-

sdchlich technologische Platt-
formen, Apps und Software (mit Fokus auf Losungen
aus dem Enterprise Resource Planning (ERP) und
fiir die Zusammenarbeit/Kommunikation mit Teams
und Kunden). Viele Unternehmen testen die Anbin-
dung an Industrie-und Konsumentenprodukte
(Sensoren, Robotik) als Bestandteil der Industrie 4.0
bzw. Internet of Things.
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7. Cloud and Data
Moderne IT-Infrastruktur und neue Erkenntnisse
Von 14 % aller Unternehmen in der offenen Frage genannt
.‘__fﬁ I_HT’ sowie das digitale Marketing
bediirfen alle intelligenter Daten
(Smart Data) und neuer Erkenntnisse, aufbauend
auf Informationstechnologien (IT). Im Kern steht
die integrierte bzw. vernetzte Datenbasis, welche
mittels intelligenter Analyseverfahren zu neuem
Wissen fiihrt, um strategische Entscheidungen (in
Echtzeit) zu treffen. Gleichzeitig ist der Bedarf nach
flexibler und von tiberall her zugénglicher technolo-
gischer Infrastruktur hoch: Hier stehen Investi-

tionen in die Cloud und webbasierter Losungen hoch
auf der Prioritatenliste der Unternehmen.

Die Kundenorientierung, die
Entwicklung neuer Geschéfts-
modelle und optimierter Prozesse

Was genau Unternehmen darunter verstehen und wie
sich diese von theoretischen Konzepten zur Digitalen
Transformation unterscheidet, wird in den Folgekapi-
teln erldutert. Die ndchsten sieben Kapitel beschreiben
die Handlungsfelder der Digitalen Transformation und
beinhalten jeweils eine Checkliste. Die Checklisten
dienen als Orientierungshilfe: Nicht alle Punkte miis-
sen sofort geregelt werden, sondern sollen Impulse fiir
die néchsten Diskussionen liefern. Zudem werden eine
bis mehrere Fallstudien zum Handlungsfeld sowie eine
Auswahl von hilfreichen Apps und Tools vorgestellt.
Ein Vorgehensmodell zur Durchfiithrung von Transfor-
mationsprojekten rundet den Praxisleitfaden ab.
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Die Handlungsfelder der Digitalen Transformation

Digital Business Development

Customer Centricity

Die konstante Kundenorientierung |

_/_ Neue Strategien und Geschaftsmodelle |

[\

Cloud and Bata

Moderne [T-Infrastruktur und

neue Erkenntnisse

Neue Ansatze in Fiihr

| Digital Leadership & Culture

ung, Kultur und Arbeit

DIGITALE
TRANSFORMATION

Process Engineering
Optimierte Arbeitsabldufe und Automation

| New Technologies
Apps, loT und die Industrie 4.0

Digitai Marketing
Neue Plattformen und Kandle

|

Abbildung 2: Die Handlungsfelder der Digitalen Transformation (n=2'590; aus 4'286 Themen bzw. Beschreibungen) (FHNW HSW Umfrage 2017).

61




Ae—— e B

Mit der «Shortcut Methode» verdoppeln
Sie lhre Online Leads in 90 Tagen.
Ohne komplexe Technik.

In 3 einfachen Schritten zu mehr Erfolg.

Unser Vorgehensmodell fihrt Sie direkt und ohne Umwege zu mehr qualitativ besseren Anfragen.
Deshalbt nennen wir es die «Shortcut Methode». Sie besteht aus 3 einfachen, effektiven Schritten:

Fundament —
Definieren Sie lhre Zielgruppe, meistern [
Sie lhre Botschaften und erstellen Sie

das perfekte Angebot.

Trichior  Schious &finen

Trichter
Mit dem 5-Minuten-Trichterfinder
kénnen Sie lhre besten Kunden L]

anziehen, pflegen und konvertieren.

Schleuse

Skalieren Sie Ihr Unternehmen schnell
und einfach mithilfe bewahrter @
Strategien fur bezahlten, sozialen und \
organischen Traffic. —

el @i Qi
O @i &

A ol @}

Mochten Sie

mehr erfahren?
nemuk.io/methode

Nemuk AG - Kanzleistrasse 53 - 8004 Zirich - 044 246 70 80 - www.nemuk.com
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Customer Centricity

Die konstante Kundenorientierung

Customer Centricity
enorientie

Die konstante

Abbildung 3: Das Handlungsfeld Customer Centricity als Bestandteil der
Digitalen Transformation (FHNW HSW Umfrage 2017)

Die Ausrichtung auf die Kundin/den Kunden nimmt bei
der Digitalen Transformation aus Sicht der KMU einen
grossen Stellenwert ein. Das Handlungsfeld Customer
Centricity wurde von 17 % der Unternehmen genannt.
Ein Mitarbeiter sagt, dass es sich hierbei um folgendes
handelt: «Customer Centricity leben, Kunden in die
Geschéftsmodelle und in die Losungsfindung mit-
einbeziehen, verstehen was der Kunde will, Kunden-
bediirfnisse erkennen, bevor der Kunde sie kennt und
die verédnderte Customer Journey versteheny (KMU,
verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren,

125 Mitarbeitende). Einige Unternehmen geben an, ihre
Geschaftsmodelle strategisch an den neuen digitalen
Kundenbediirfnissen auszurichten. Ebenso stehen im
Handlungsfeld der Customer Centricity die Customer
Experience, die Kommunikation und Interaktion mit
Kundinnen und Kunden und die Kundenbindung im
Vordergrund.

Strategische Ausrichtung an der Kundin/
am Kunden

Der Einsatz von digitalen Technologien im Zuge der
Digitalen Transformation wird von den KMU als Chance
gesehen, «[...] um Leistung zu optimieren und um das
Angebot breiter und attraktiver fiir Kunden und Mitar-
beitende zu machen» (KMU, 23 Mitarbeitende). Die
Unternehmen haben es sich zum Ziel gesetzt, mittels
der neuen technischen Moglichkeiten einen Mehrwert
fiir ihre Kundinnen und Kunden zu schaffen und ein
besseres Kundenerlebnis zu bieten.

Ausserdem stellen die Unternehmen fest, dass die
Digitalisierung auch neue Kundenbediirfnisse hervor-
gebracht hat und es gilt, diese Bediirfnisse wahrzu-
nehmen und zu bedienen. Dazu geh6ren zum Beispiel
auch die Anpassungen vorhandener Systeme und Pro-
zesse, um Kundinnen und Kunden als Ergédnzung zu
analogen Produkten und Dienstleistungen auch digi-
tale Produkte und Dienstleistungen (und/oder analoge
Produkte tiber digitale Kanéle) anzubieten.
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Die Customer Experience

Die Wichtigkeit eines positiven Kundenerlebnisses
wird sehr hoch eingeschétzt. Die Unternehmen sind
bestrebt, Prozesse fiir die Kundinnen und Kunden
moglichst benutzerfreundlich und einfach zu gestalten
und eine ganzheitliche Kundenbetreuung zu bieten.
Ausserdem soll das Kundenerlebnis iiber die verschie-
denen Kanéle wie Web, Telefon, persénliche Beratung
oder mobile Anwendungen hinweg einheitlich sein.

Da sich das Verhalten der Kundinnen und Kunden
durch die neuen technologischen Méglichkeiten immer
mehr ins Digitale verschiebt, sind die Unternehmen
bestrebt, sich dieser Verschiebung anzupassen und
ihre Leistungen auf die digitalen Bediirfnisse auszu-
richten. Damit kann «[...] der Kunde da erreicht wer-
den, wo er ist» (Grossunternehmen, Detailhandel,
80'000 Mitarbeitende) — und das ist tatséchlich sehr
oft online. Produkte und Dienstleistungen miissen also
konstant weiterentwickelt werden mit dem Ziel, den
Kundinnen und Kunden einen Mehrwert durch eine
exzellente Customer Experience zu bieten. Zusatzlich
zu digitalen Produkten und Dienstleistungen sind
auch Online-Portale rund um Service, On-Demand-
Leistungen oder Self-Service im Einsatz.
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Einige Unternehmen versuchen, die Customer Journey
zu verbessern, indem sie Abldufe digitalisieren und
damit Gbersichtlicher und effizienter gestalten. Indem
Ablaufe automatisiert werden, hat ein Unternehmen
mehr Zeit, um auf Kundinnen und Kunden einzugehen,
weil die Mitarbeitenden weniger Aufwand mit manuel-
len Prozessen haben. Es bleibt mehr Zeit fiir die Bera-
tung und flexibleres Eingehen auf die Wiinsche und
Anliegen der Kundinnen und Kunden. Die Unterneh-
men bemiihen sich, das Customer Interface zu opti-
mieren, die Interaktion mit ihren Kundinnen und Xun-
den zu verbessern (zum Beispiel durch die Integration
von Social Media) und damit die Qualitét der Custo-
mer Experience zu steigern.

Individualisierte Produkte und Dienstleistungen sind
hoch im Kurs. «kKunden wollen heute nicht einfach nur
Produkte oder Services, sondern iiberzeugende
Losungen fiir ihre Bediirfnisse. Sie wollen dies schnell,
umfassend, einfach und bequem. Erfolgreiche Unter-
nehmen agieren schnell und flexibel, bieten ihren Kun-
den iiberzeugende Erlebnisse, sind stets offen fiir neue
Geschaftsmodelle und setzen auf die richtigen Part-
nerschaften und Technologien» (Grossunternehmen,
Information und Kommunikation, 900 Mitarbeitende).
Individualisierte Produkte und Prozesse, die sich den
Kundenwiinschen anpassen, sind also gefragt. Die
Digitalisierung wird als Chance gesehen, den Kundinnen
und Kunden durch personalisierte und massgeschnei-
derte Losungen einen besseren Service zu bieten.

Dazu gehéren auch Webangebote, wo Kundinnen und
Kunden ihre Produkte selber zusammenstellen kénnen.
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Kommunikation mit Kundinnen und Kunden

Die Kommunikation und Interaktion mit Kundinnen
und Kunden wird als wichtig erachtet. Die Unternehmen
sehen dafiir Potenzial in der Digitalisierung. Durch
neue Technologien stehen die Kommunikationskanéle
rund um die Uhr zur Verfiigung und sind einfach zu-
génglich. Die Kundinnen und Kunden kénnen ihre An-
fragen rund um die Uhr beim Unternehmen platzieren
und sind nicht mehr auf dessen Offnungszeiten ange-
wiesen, um eine Ansprechperson zu erreichen. Unter-
nehmen greifen auch vermehrt auf Soziale Medien zu-
riick, um mit ihrer Kundschaft zu kommunizieren. In-
formationen iiber Kundinnen und Kunden sowie deren
Feedback kénnen digital in Form eines E-Reportings
hinterlegt werden und stehen damit der gesamten
Belegschaft zur Verfiigung. Mit der zentralen Daten-
speicherung wird die Kommunikation und Interaktion
zwischen Kundinnen bzw. Kunden und den Mitarbei-
tenden einfacher, da Erstere nicht mehr einem einzigen
Mitarbeitenden zugeordnet sind, sondern von allen
Mitarbeitenden beraten und bedient werden kénnen.

Kundenbindung

Zwei Fragen, die KMU ebenfalls beschéftigt: Wie gelingt
es, bestehende Kundinnen und Kunden auch in Zukunft
an die eigene Firma zu binden und neue Kunden-
gruppen zu gewinnen? Einige Unternehmen setzen
darauf, Kundinnen und Kunden stérker in die Entwick-
lung ihrer Angebotspalette einzubeziehen, um direktes
Feedback zu erhalten. Andere Unternehmen setzen auf
Customer Analytics, um mehr iiber die Bediirfnisse
und Wiinsche ihrer Kundinnen und Kunden zu erfahren.

Dank der Nutzung moderner Technologien gewinnen
die Unternehmen Einsicht in das Such- und Kaufver-
halten der Kundengruppen. Die Idee ist, die Kundinnen
und Kunden besser zu verstehen, um dann bessere
Produkte und Dienstleistungen anzubieten. Es werden
zum Teil digitale Systeme zur Kundenpflege eingesetzt
(sogenannte Customer-Relation-Management-Systeme),
um moglichst viele Daten iber die Kundengruppen zu
sammeln. Die gewonnenen Informationen aus der
Datenanalyse und dem Kundenmonitoring helfen den
Unternehmen, ihre Angebotspalette anzupassen, um
den Kundenwiinschen optimal zu entsprechen und die
Produkte und Dienstleistungen schneller zur Verfi-
gung zu stellen. Neben einer gesteigerten Kunden-
zufriedenheit sehen die Unternehmen auch eine Chance,
um ihr Angebot zu erweitern, indem noch differenzier-
tere Leistungen angeboten werden konnen.
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Zwischenfazit

Das Handlungsfeld der Customer Centricity nimmt fir
die befragten Unternehmen einen betrdchtlichen Platz
in der Wahrnehmung der Digitalen Transformation ein.
Die Unternehmen sind daran interessiert, die Erfah-
rung ihrer Kundinnen und Kunden durch digitale
Hilfsmittel zu verbessern und massgeschneiderte
Produkte und Dienstleistungen anzubieten. Bei der
Kundenbindung greifen sie auf die Analyse von
Kundendaten zuriick und optimieren ihr Angebot
entsprechend. Der Kommunikation und Interaktion mit
Kundinnen und Kunden wird ebenfalls eine grosse
Bedeutung beigemessen. Nicht zuletzt fliesst die
Kundenerfahrung direkt in die strategische Ausrich-
tung eines Unternehmens ein, indem Leistungen nun
gezielt digital zur Verfligung gestellt werden.
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Checkliste zur Customer Centricity

Haben Sie eine Strategie, wie Sie lhre Kunden-
orientierung aktiv gestalten?

Wie oft und wie erfassen Sie die Kundenbedtirfnisse

(z. B. mittels Customer Journey Mapping und Personas)?

Messen Sie die Kundenzufriedenheit regelmassig
und teilen die Erkenntnisse mit Ihren Teams, um die
Marktleistungen zu verbessern?

Nutzen Sie Kunden- und Produktedaten aktiv, um lhre
Leistungen zu verbessern?

Verdndern Sie auch |hre Preise, Support-Dienstlei-
stungen, Kanéle und Standorte auf Basis der Kunden-
bedirfnisse?

Verfligen Sie Uber personalisierte Angebote (Dienstlei-
stungen/Produkte) und Kommunikationsanséatze?

Wie gestalten Sie das Kundenerlebnis bzw. wie
steigern Sie die Qualitat der Kundenleistung?

Haben Sie die Kommunikationskanale und -frequenz
definiert bzw. aktualisiert?

Bieten Sie Ihren Kundinnen und Kunden Optionen,
Uber welche Kanéle sie bedient werden mochten?

O Welche Kundenbindungsprogramme haben Sie?

O Gibt es eine Strategie, wie Sie lhre internen Systeme

und Prozesse den KundenbedUrfnissen und der
Customer Journey anpassen?

Nehmen Sie sich mindestens einmal im Jahr die Zeit,
um die Kundenbedtirfnisse neu zu identifizieren und
die Marktstrategie zu Uberarbeiten?
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Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben verschiedene Massnahmen getroffen, wie
z.B. das digitale Reservierungsbuch resmio®. Damit
koénnen wir rund um die Uhr Reservationen von unseren
Gésten entgegennehmen.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Fiir unsere Gaste sehen wir den Vorteil
darin, dass sie einfach online einen Tisch bei uns
reservieren konnen. Die Géaste sehen sofort, wann wir
noch Platz haben und kénnen ihre Reservation von
uberall her zu jeder Zeit selber tatigen. Die Plattform
ist benutzerfreundlich und so sind Onlinereservationen
schnell gemacht. Der Vorteil fiir uns besteht darin,
dass wir wahrend der Arbeit keine Telefonate entgegen-
nehmen miissen und uns daher ganz auf unsere Géste,
welche bereits bei uns an den Tischen sitzen, konzent-
rieren konnen. Durch die Erfassung der Reservationen
im System haben wir die komplette Ubersicht iiber
unsere Buchungen und kénnen z.B. einfacher reagieren
bei No-Shows. Ausserdem kénnen wir ohne Aufwand
Statistiken iiber unsere Belegung erstellen und profi-
tieren von der Feedbackfunktion des Tools, womit un-
sere Géste uns nach ihrem Besuch eine Riickmeldung

tber ihr Erlebnis in unserem Restaurant geben kénnen.

Nachteile: Gibt es aus unserer Sicht keine.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Beim Einfiihren des Reservierungstools sind wir am
Anfang auf sehr viel Widerstand gestossen. Grund
dafiir waren die Angst der Mitarbeitenden vor Neuem
und dass wir die Kontrolle iber die Reservationen
verlieren konnten. Daher haben wir viel Zeit und Energie
in die Schulung unserer Belegschaft gesteckt, um sie
von den Vorteilen des Systems zu tiberzeugen.

Heute nehmen unsere Mitarbeitenden das Tool als
Erleichterung im Arbeitsalltag wahr und haben Ver-
trauen in das System.

Customer Centricity:
Mehr Zeit fir die Gaste
dank Onlinereservationssystem

Fihrung eines Gastronomiebetriebes.
10 Mitarbeitende

www.mesa-restaurant.ch

Das Restaurant mesa.
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Dorfgarage Zumikon AG |

AUTOWASCHSTRASSE

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben die Onlineplattform termidat® eingerichtet,
wo die Kundin und der Kunde ihre oder seine Bediirf-
nisse und Wiinsche teilweise selber buchen kann.

Bei diesem System handelt es sich um ein flexibles
Terminbuchungssystem, welches den Kunden erlaubt,
direkte Buchungen unserer Leistungen vorzunehmen.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Fir die Kundin und den Kunden sehen
wir den Vorteil vor allem darin, dass diese ihre Ter-
mine flexibel buchen kénnen und nicht mehr auf unse-
re Offnungszeiten angewiesen sind, um einen Termin
zu vereinbaren. Zudem konnen sie sich ganz einfach
online eine Ubersicht iiber unsere Leistungen ver-
schaffen und somit besser entscheiden, welche
Dienstleistungen sie gerne in Anspruch nehmen méch-
ten. Fir uns besteht der Vorteil darin, dass der Kun-
dendienst deutlich entlastet wird, weil wir nun viel
weniger Telefonate entgegennehmen miissen und wir
alle neuen Informationen und Daten gleich einer be-
stehenden Kundendatei zuordnen kdnnen. Ausserdem
haben wir mehr Ubersicht, da der Auftrag nun schrift-
lich per Mail bei uns eintrifft, was auch zu mehr
Transparenz fiithrt. Das Programm ist auch benutzer-
freundlich und kostengiinstig.

Nachteile: Eine reibungslose Schnittstelle
zwischen bestehenden Tools und dem neuen Termin-
buchungssystem ist nicht immer gewéhrleistet.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Der Entscheid, eine Onlineplattform dieser Art zu
implementieren, wurde in einer Arbeitsgruppe getroffen.
Da diese Plattform eine Entlastung fir alle Mitarbei-
tenden bringt, waren keine Widerstédnde spiirbar.

Zu Beginn gab es herstellerseitig eine Schulung, welche
per Telefon erfolgte. Die Anwendung des Programms
wurde von unseren Mitarbeitenden als sehr einfach
wahrgenommen und Vieles war «learning by doing».
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Customer Centricity:
Einfache Terminbuchungsplattform
fur die Kunden

Dorfgarage Zumikon AG

Betrieb einer Autogarage: Verkauf und Reparatur
von Autos.

12 Mitarbeitende

www.dorfgarage-zumikon.ch

Die Dorfgarage Zumikon AG.

Dorfgarage Zumikon AG
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Hilfreiche Apps
und weitere Tools

Customer Centricity

Ubersicht zusammengestellt von Corin Kraft,
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,

Institute for Competitiveness and Communication
Viele weitere Apps und Tools finden Sie auf:
www.anothertoolbox.com

BirdEye

Diese App ermdglicht Ihnen,
Feedback von lhren Kundinnen
und Kunden zu erhalten.

£ [ownlead an the

L App Store

P> Google Play

— W Business
Communication

i

Diese App ermdglicht Ihnen,
geschéftliche Anrufe von lhrer
Festnetznummer auf dem
Mobiltelefon zu tatigen und zu
empfangen.

£ [ownlead an the

F'-" Guogle Play il & App Store

Customer Events
Records CRM

Diese App erlaubt Ihnen, wich-
tige Informationen Uber |hre
Kundinnen und Kunden zu spei-
chern.

iewnbsad an the

F“' Guogh Play il 8 Epp Store

NEU

OrgaMAX

Diese App erlaubt Ihnen,
jederzeit auf lhre Kundendaten
und Artikel zuzugreifen sowie
Auftrdge und Rechnungen von
unterwegs zu erfassen.

& App Store

b‘ L _IE Play

Customer
Management

Diese App erlaubt Ihnen, wich-
tige Informationen Uber lhre
Kundinnen und Kunden zu spei-
chern.

P. -' _h Play

@

Diese App unterstitzt Sie beim
Uberblicken lhres Vertriebs-
zyklus.

ZoHo CRM

b\ L _IE Play

My Customer

Diese App erlaubt |lhnen, auf
die wichtigsten Informationen
Uber Ihre Kunden und Kun-
dinnen von unterwegs zuzu-
greifen.

P> Google Play

Pipedrive

Diese App unterstitzt Sie beim
Notieren |hrer Aufgaben sowie
beim Erstellen von Bespre-
chungs- und Anrufnotizen.

P> GoogiePlay [l @ AppStore

1l

(@88 Resco Mobile

Diese App erlaubt Ihnen den
Zugang auf lhre CRM-Daten
von unterwegs.

& AppStore

b\ L ‘IE Play
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Die FHNW Ubernimmt keine Gewahr fir die Funktionalitdt und den Leistungsumfang der aufgefiihrten Apps.


https://play.google.com/store/apps/details?id=com.birdeye.blip&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.swisscom.businesscommunication.android&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.hootsuite.droid.full
https://play.google.com/store/apps/details?id=it.drd.uuultimatemyplace&hl=de
https://itunes.apple.com/us/app/birdeye/id1000915473?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/business-communication-app/id1064979030?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.siyami.apps.cr&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.siyami.apps.cr&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.aiuspaktyn.clienti&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.aiuspaktyn.clientipro&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.pipedrive&hl=de
https://itunes.apple.com/de/app/crm-journal-customer-events-records-app/id782989738?mt=8
https://itunes.apple.com/de/app/crm-journal-customer-events-records-app/id782989738?mt=8
https://itunes.apple.com/us/app/pipedrive-sales-crm/id921456160?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.deltra.apps.orgamaxmobile&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/orgamax-mobile/id947309992?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.zoho.crm&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=net.resco.mobilecrm&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/orgamax-mobile/id947309992?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/resco-mobile-crm/id376630523?mt=8
http://www.anothertoolbox.com

| elpy.ch: Experten flr
—alle Geschaftsthemen

Flir KMU gemacht:

Die erste Online-Plattform mit kostenloser
Erstberatung fiir Unternehmerinnen — direkt,
einfach und unverbindlich! www.helpy.ch



Digital Business Development
Neue Strategien und Geschaftsmodelle

Digital Business Development

Neue Strategien und Geschaftsmodelle

Abbildung 4: Das Handlungsfeld Digital Business Development als
Bestandteil der Digitalen Transformation (FHNW HSW Umfrage 2017)

26 % aller Unternehmen sehen das Handlungsfeld Digi-
tal Business Development als Teil der Digitalen Trans-
formation an. Dies zeigt, dass das Bewusstsein fiir die
Wichtigkeit eines digitalen Geschaftsmodelles vorhan-
den ist: «Die Digitale Transformation besteht darin, die
Neudefinition eines Geschiftsmodelles mit der rich-
tigen Organisation zu kombinieren, um aufkommende
Technologieplattformen zu nutzen, um mehr Kunden-
wert mit einer besseren Kundenerfahrung zu liefern»
(Grossunternehmen, Information und Kommunikation,
25'000 Mitarbeitende). Neben dem Nutzen von neuen
Technologien, Entwickeln von innovativen Geschéfts-
ideen, Verarbeiten von neuen Kundenbedirfnissen und
damit einer Neuausrichtung am verdnderten Markt
nehmen die neuen Geschéftsmodelle mit einer digi-
talen Strategie einen hohen Stellenwert in den Unter-
nehmen ein.

Neue Kundenbediirfnisse

Neue und verdnderte Kundenbediirfnisse nach mehr
digitalen Angeboten bringen die Unternehmen dazu,
ihre Produkte und Dienstleistungen sowie ihre Ge-
schaftsmodelle an die neuen Anforderungen anzupas-
sen. «Die Bereitschaft der Menschen, sich auf neue
Technologien einzulassen, hat die Erwartungen und
das Verhalten der Menschen nachhaltig verdndert. Un-
ternehmen miissen es schaffen, in diesem verdnderten
Umfeld fiir die Menschen relevant zu sein und ihr
Business so neu zu erfinden, dass es den verdnderten
Bediirfnissen gerecht bleibt. Das bedeutet das Einfiih-
ren von neuen Tools, das gezielte Betreten von unter-
nehmerischem Neuland und das Umstellen der Kom-
munikation und der Zusammenarbeit mit Kunden»
(KMU, 18 Mitarbeitende). Neue Bediirfnisse bei den
Kundinnen und Kunden erfordern also neue Geschéfts-
modelle auf Seiten der Unternehmen.
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Veranderter Markt

Die Unternehmen sind sich bewusst, dass die neuen
digitalen Moglichkeiten die Kundenbediirfnisse und
damit den Markt verdndern. Entsprechend gilt es, die
Geschéaftsmodelle an diesen digitalen Bediirfnissen
auszurichten und das eigene Angebot an diesen veran-
derten Markt anzupassen. Es geht um die «[...] Weiter-
entwicklung eines Unternehmens und seines Geschéfts-
modelles mit dem Ziel, basierend auf digitalen Techno-
logien neue Absatzkandle und Produkte zu entwickeln
und Effizienzsteigerungsmoglichkeiten auszuschépfen»
(Grossunternehmen, Information und Kommunikation,
600 Mitarbeitende).

Um agiler auf Verdnderungen im Markt reagieren zu
koénnen, sehen die befragten Unternehmen eine Chance
in der Digitalisierung, da zum Beispiel Produktab-
schliisse vereinfacht werden und neue Produktportfo-
lios mit digitalen Angeboten bereitgestellt werden
kénnen. Durch die Digitalisierung kénnen ausserdem
viel mehr individuelle Produkte und Losungen angebo-
ten werden, womit einerseits mehr Zielgruppen erreicht
und andererseits neue Absatzkanéle erschlossen werden
kénnen. Die Mdoglichkeit zur vereinfachten Individuali-
sierung — und damit erhdhter Customer Centricity —
bedeutet fiir ein Unternehmen auch, sich innerhalb des
Markts zu differenzieren und damit eine bessere Posi-
tionierung zu erreichen.
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Neue Technologien

Neue Technologien und insbesondere digitale Moglich-
keiten werden als Basis fiir den Ausbau bestehender
und die Entwicklung neuer Geschéaftsmodelle gesehen.
Die Unternehmen versuchen, Chancen und Risiken,
welche neue Hardware, Software, Web- und Cloud-
dienste mit sich bringen, abzuwégen, um ihre Leistungen
entsprechend anzupassen und zu erweitern. Die Unter-
nehmen geben an, dass es darum geht, die neuen
technischen Optionen so zu nutzen, dass Produkte und
Dienstleistungen verbessert werden kénnen. Dazu
gehort zum Beispiel das Nutzen von Big Data, die
Automatisierung von Prozessen, das Ausnutzen der
neuen Mobilitét, um das eigene Angebot zu optimieren,
mehr Kundennutzen zu schaffen und so die eigene
Attraktivitat auf dem Markt zu steigern. Es besteht ein
Bewusstsein dafiir, dass die Vorteile der neuen Techno-
logien nur dann voll ausgeschoépft werden kénnen,
wenn die Mitarbeitenden diese auch verstehen und
beherrschen: «Zentrales Element der Digitalen Trans-
formation ist nicht die Technologie, sondern der Ausbau
von Kompetenzen und damit die Ausrichtung der Unter-
nehmung auf eine agile Leistungserbringung und Lei-
stungsgestaltungy (Grossunternehmen, Verkehr und
Lagerei, 33'000 Mitarbeitende).

Bei der Weiterentwicklung von Geschéaftsmodellen
durch neue Technologie und digitale Moglichkeiten
spielen die Kundinnen und Kunden eine zentrale Rolle.
«Neue Technologien erméglichen neue Formen von
Kundenbeziehungen und Geschaftsmodellen fiir den
gesamten Lebenszyklus: von der Planung iiber die
Umsetzung bis hin zum After-Sales-Service» (Gross-
unternehmen, Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung
von Waren, 130'000 Mitarbeitende). Im Zentrum der
Geschéftsmodellentwicklung, die massgeblich von
neuen Technologien getrieben wird, steht der Kunden-
nutzen, das Vereinfachen von Kundenbeziehungen und
der Ausbau von Dienstleistungen fiir die Kundinnen
und Kunden. Durch Vernetzung und Automatisierung
ergeben sich neue Moglichkeiten, das eigene Geschéfts-
modell den digitalen Bediirfnissen der Kundinnen und
Kunden anzupassen und neue Distributionskanéle zu
erschliessen. Die Unternehmen sehen in der Digitali-
sierung eine Mdoglichkeit, ihr Geschaftsmodell auf
kundenspezifischere Produkte und Dienstleistungen
auszurichten und damit sowohl einen Mehrwert fiir
die Kundinnen und Kunden zu erbringen als auch eine
differenziertere Position im Markt zu erreichen.
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Innovation

Als Grundlage fiir Innovation nennen die befragten
Unternehmen die Technologie. Sie sehen Innovation als
eine der treibenden Krafte im Handlungsfeld des Digi-
tal Business Development. Innovation wird als Chance
gesehen, um neue Geschéaftspotenziale aufzubauen
und damit den eigenen Marktanteil zu vergréssern.
Als Grundlage fiir diese Innovation wird wiederum die
Technologie gesehen.

Es gilt einerseits, das bestehende Geschaftsmodell zu
optimieren und andererseits neue, innovative Geschéfts-
modelle zu entwickeln. Die Digitalisierung ermdéglicht
die Entwicklung von neuen Dienstleistungen, wie zum
Beispiel Smart Services oder neue Applikationen/Apps.
Mehrfach genannt wurde auch Sharing und subskrip-
tionsbasierte Dienste als innovative Geschéftsmodelle.
Ziel der Innovationstétigkeit ist es, einen Mehrwert fiir
die Kundinnen und Kunden zu schaffen und die Wett-
bewerbsfahigkeit durch neue Produkte und Dienstlei-
stungen zu steigern.

Innovation wird ebenfalls als Méglichkeit gesehen, um
durch verbesserte Prozessabldufe Kosten zu sparen.
Ein Unternehmen nennt als Beispiel das Zusammen-
fassen von Prozessen und Dienstleistungen in digitale
Workflows, die keine Medienbriiche mehr aufweisen.
Durch diese Optimierung kann «[...] ein Mehrwert fiir
das Unternehmen wie auch fiir die Kunden entsteheny
(KMU, Handel, Instandhaltung und Reparatur von
Motorfahrzeugen, 48 Mitarbeitende).

Aus Sicht der Unternehmen ist ein Innovationsma-
nagement erforderlich, um in der zunehmend digitalen
Wirtschaft nachhaltig erfolgreich zu bleiben. Es gilt,
das bestehende Geschéftsmodell durch Innovation und
neue technische Moglichkeiten stdndig weiterzu-
entwickeln und auszubauen. Dies erfolgt am besten
kontrolliert und konsequent in Form eines Innovations-
managements.

Umfassende Geschaftsmodelle

Viele der befragten Unternehmen sehen die Digitale
Transformation als einen Prozess, der samtliche
Bereiche rund um die Entwicklung oder den Ausbau von
Geschéftsmodellen betrifft. Die Unternehmen stellen
sich die Frage, wie sie ihre Produkte und Dienstlei-
stungen sowie ihre Prozesse und Unternehmenskultur
verdndern oder anpassen miissen, um auch in der
digitalisierten Welt bestehen zu kénnen. In diesem Sinne
haben sie eine umfassende beziehungsweise integrierte
Vorstellung von Digitalisierung im Zusammenhang

mit Geschiftsmodellen. Die Wertschépfungskette soll
durch neue digitale Moglichkeiten neu gestaltet und
Unternehmensorganisationen sollen mit Hilfe digitaler
Technologie und Tools optimiert werden.

Es geht zum Beispiel darum, durch die Digitalisierung
innovative Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln
und damit die Wettbewerbsfahigkeit zu steigern.
Ebenfalls steht eine Bewegung hin zu einfacheren und
flexibleren Ablaufen und Lésungen im Vordergrund,

die ein agileres Handeln in einem dynamischeren und
komplexeren Umfeld ermdéglichen. «Die Digitalisierung
verdndert Geschéftsmodelle und Geschéftsprozesse in
immer kiirzeren Zyklen. Was eben noch Bestand hatte,
ist morgen obsolet. Die Gewinner der Digitalen Trans-
formation steigern die Produktivitat durch Vereinfa-
chung und Beschleunigung von Prozessen. Sie erh6hen
die Innovationskraft, indem sie Prozesse neu erfinden.
Sie individualisieren Produkte und Prozesse und folgen
damit den Wiinschen ihrer Kunden. Sie erhéhen die
Wettbewerbsfahigkeit durch bessere, digitale Geschéafts-
prozesse» (KMU, Detailhandel, 4 Mitarbeitende). Es gilt
also, die einzelnen Prozesse zusammenhédngend zu
sehen und damit ein umfassendes Geschaftsmodell zu
entwickeln. Das Ausrichten des Geschéftsmodelles

an neuen digitalen Moglichkeiten umfasst zum Beispiel
eine hohe End-to-End-Prozess-Automation, die Schaf-
fung oder Weiterentwicklung von digitalen Kundenzu-
géngen und die Erforschung neuer Ansédtze im Zusam-
menhang mit Big Data. Zusétzlich sollen neue Geschafts-
felder entdeckt und digitale Kompetenzen entwickelt
werden.

Neben dem Ausrichten sdmtlicher Geschéftsprozesse
auf ein digitales Geschéaftsmodell sehen vereinzelte
Unternehmen auch eine Notwendigkeit, diese neuen
Geschéftsmodelle brancheniibergreifend in eine Art
digitales Okosystem einzubauen. Dies nicht zuletzt, um
die Digitalisierung insgesamt tiefgreifend zu gestalten.
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Digitale Strategie

Das umfassende Geschéiftsmodell gilt es in einer digi-
talen Strategie abzubilden. Ein ganzheitlicher, strate-
gischer Ansatz soll dazu fithren, dass das Potenzial,
das die Digitale Transformation bietet, moglichst um-
fassend ausgeschopft werden kann. Hierzu wird die
gesamte Struktur und Kultur eines Unternehmens in
allen Funktionen, Bereichen und Prozessen intern und
extern hinsichtlich des digitalen Wandels und dessen
Konsequenzen auf strategischer Ebene analysiert und
— sofern notwendig — neu aufgestellt. «Die Zukunft ist
digitaly (KMU, Information und Kommunikation, 200
Mitarbeitende): Diese Uberzeugung nehmen die Unter-
nehmen zum Anlass, ihre Kernkompetenzen kritisch
und konstruktiv zu hinterfragen und beispielsweise
anhand einer Kosten-Nutzen-Analyse den Ausbau ihrer
IT-Infrastruktur und die Stossrichtung ihrer Unterneh-
mensentwicklung nachhaltig zu planen. Das iiberge-
ordnete Ziel einer digitalen Strategie ist wiederum, agil
und kundenorientiert zu handeln sowie eine optimale
Wertschopfung zu erzielen, um sich differenziert im
Markt zu platzieren.

Checkliste zum Digital Business Development

O Hinterfragen Sie regelmaéssig Ihre Strategien und
Geschaftsmodelle?

o Kennen Sie alle Leistungen |hrer Wertschopfungskette
und kontrollieren, ob diese vom Markt in dieser Form
noch verlangt werden?

O Haben Sie sich Gedanken zur Digitalisierung lhrer
Wertschépfungskette gemacht?

O Nutzen Sie Hilfsmittel wie zum Beispiel den Business
Model Canvas, um lhre Segmente und Leistungen
systematisch zu definieren?

o Wie viele und wie erfolgreich nutzen Sie die neuen
Plattformen und Kanale fir Ihre Marktleistungen?

O Gehen Sie regelméssig neue Kooperationen ein
bzw. haben Sie Ihre Kooperationsstrategie definiert?
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Zwischenfazit

Alles beginnt mit neuen Technologien: Sie liefern die
Basis zu Ausbau und Entwicklung neuer Produkte und
Dienstleistungen und erfordern eine Neuausrichtung
der bestehenden Geschéftsmodelle. Innovation wird
zum festen Bestandteil des Handlungsfelds Digital
Business Development und dient nicht nur der For-
schung und Entwicklung, sondern auch der Effizienz-
steigerung und Kosteneinsparung. Die befragten Unter-
nehmen sind sich bewusst, dass die digitale Ausrich-
tung des Geschéftsmodelles umfassend betrachtet
werden muss, um moglichst das ganze Potenzial der
Digitalen Transformation auszuschopfen. Um die
Transformation nachhaltig zu gestalten, sollte zudem
eine digitale Strategie nicht fehlen. Ausserdem gilt es,
die verdnderten Bediirfnisse der Kundinnen und Kunden
nach mehr digitalen Angeboten zu beriicksichtigen

und die eigenen Leistungen diesem verénderten Markt
anzupassen.

O Kennen und nutzen Sie neue Technologien, um lhre
Marktleistung zu optimieren?

O Unterstlitzen Sie die Innovationsbemiihungen in |hren
Teams, um Verbesserungen und neue Ideen zu entwickeln?

O Wird lhr Geschéaftsmodell von anderen, unter Umstan-
den kleineren oder reinen Online-Unternehmen,
angegriffen?

O Kennen Sie die Strategien und Wettbewerbsvorteile/
-nachteile |hrer Mitbewerber/innen?

O Erarbeiten Sie die Rahmenbedingungen (organisatorisch,
personell, finanziell), um neue Geschaftsmodelle entste-
hen zu lassen?

O Nehmen Sie sich mindestens einmal im Jahr die Zeit,
um lhre (digitale) Strategie zu Uberarbeiten?
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& saros

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben eine digitale Schliesstechnik in Form einer
App (TRACcess Bluetooth Smart®) bei unseren Kunden
im Betrieb entwickelt, welche die Zutrittskontrolle
zu Gebduden tiber das Smartphone erméoglicht.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Die Organisation eines Schliissels fiir
den Zutritt oder die Anmeldung an einem Empfang
fallt weg, Berechtigungen werden vorab tiber
Partnervertrége festgelegt und der Schliissel ist am
Objekt in einem Depot (TRACbox Bluetooth Smart®)
hinterlegt. Mit der App erfolgt die Offnung des
Schliisseldepots einfach tiber das mobile Netz mittels
PIN-Code. Diese Losung ist schnell, einfach, unkom-
pliziert und benutzerfreundlich.

Nachteile: Voraussetzung ist ein Mobiltelefon
mit Bluetooth-Funktion und Netzempfang. Das Pro-
gramm ist nicht geeignet an hochfrequentierten
Standorten und auch nicht tauglich fiir den Verbrau-
chermarkt.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Als erfahrene Firma in der Objektsicherheit war es
unumgénglich, im Bereich der Digitalisierung Losungen
zu finden, sei das fiir Kunden oder innerbetriebliche
Ablaufe. Verantwortliche miissen sich jederzeit einen
Uberblick verschaffen kénnen - die Digitalisierung
vereinfacht das erheblich. Widersténde seitens der
Mitarbeitenden gab es keine, nicht zuletzt, weil die
Digitalisierung noétig und wichtig ist.

Digital Business Development:
Entwicklung einer digitalen Geschéftsidee in
Form einer App

Sicherheitsmetallbau, Schliess- und
Sicherheitstechnik.

30 Mitarbeitende

www.safos.ch

© Safos AG

App zur mobilen Zutrittskontrolle.
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B ithaler

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Als Handwerkerbetrieb muss man stets innovativ sein
und in der heutigen Zeit bedeutet dies auch, mit digi-
talen Hilfsmitteln zu arbeiten. Wir haben das Tool
Handwerker 48°® mitentwickelt, welches vor allem fir
Handwerksarbeiten bei Versicherungen und Verwal-
tungen eingesetzt werden soll. Das Tool befindet sich
in der Pilotphase und wird deshalb vorerst nur in der
Administration verwendet (die Handwerker vor Ort
arbeiten noch nicht damit). Unsere Handwerker sind
insofern digitalisiert, als dass sie Mobiltelefone und
Tablets besitzen, um damit Projekt- und Zeitrapporte
zu erfassen.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Mit diesem Tool kénnen wir gezielter
auf die Anforderungen unserer Kunden eingehen,
kénnen die Administration entlasten und unsere Effi-
zienz erhéhen. Durch das Tool kénnen wir Prozesse
standardisieren und alle Daten sind zentral gespei-
chert und von tiberall her zugénglich. So kénnen wir
z.B. Terminbestdtigungen automatisch per SMS an
unsere Kunden verschicken, kénnen immer auf den
Preiskatalog zugreifen und haben den gesamten Auftrag
von der Vergabe bis zur Rechnungsstellung im Uber-
blick.

Nachteile: Da sich das Tool noch in der Testphase
befindet, sind wir immer noch dabei, gewisse Fehler
zu beheben. Ausserdem miissen wir die Stakeholder
gut abholen und auf ihre Bediirfnisse eingehen, damit
diese Losung in Zukunft auch nachhaltig eingesetzt
wird.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Anfénglich war bei einigen Mitarbeitenden eine Unsi-
cherheit zu spiiren, allerdings haben sie diese Mehr-
verantwortung, welche das Tool mit sich bringt, sehr
positiv aufgenommen.
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Digital Business Development:
Neue Wettbewerbsvorteile
durch digitale Lésungen

Thaler AG

Maler-, Tapezier- und Gipserarbeiten.
50 Mitarbeitende

www.thag.ch

Die Thaler AG stellt ihre Produkte vor.
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Hilfreiche Apps
und weitere Tools

Digital Business Development

Ubersicht zusammengestellt von Corin Kraft,
FHNW Hochschule fur Wirtschaft,

Institute for Competitiveness and Communication
Viele weitere Apps und Tools finden Sie auf:
www.anothertoolbox.com

FASOOMN

Fasoon

Dieser Anbieter unterstltzt Sie
bei der Grindung lhrer Firma
in der Schweiz durch einen
einfachen Online-Prozess.

fasoon.ch

L4 Business Model
Canvas

Diese Plattform unterstltzt
Unternehmen, um lhre
Geschaftsmodelle zu entwickeln
und optimieren.

www.strategyzer.com/app

Ideen fiir Start-Ups

Diese Plattform bringt Ideen
und Unternehmer/innen
zusammen (mit Gber 2'500
Geschaftsideen).

www.ideaswatch.com

AR
Hetnotal
*,

N
* % % Netnotar

Dieser Webdienst unterstitzt
Sie bei der Griindung lhres
Unternehmens in der Schweiz.

netnotar.ch

. l P Business Model

Pattern

Diese App erlaubt Ihnen
Zugang zu einer Datenbank von
Geschéaftsmodellen, welche
auf Innovation ausgelegt sind.

Mabli BizMaxer

Diese App unterstitzt Sie rund
ums Thema Verkauf.

-

8N

Business
Development

Diese App unterstitzt Sie bei
der Entwicklung eines struktu-
rierten Geschaftsaufbaus.

& AppStore

MySalesButler

Dieser Webdienst unterstitzt
Sie bei beim Aufbau von

Marketing- und Verkaufsdiensten.

www.mysalesbutler.com

28
ugh-,!,
L" !}! Credema

Dieser Webdienst unterstitzt
Sie bei Exhibition Marketing,
Sales und Customer Service.

www.credema.eu
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Die FHNW Ubernimmt keine Gewahr flr die Funktionalitdt und den Leistungsumfang der aufgefiihrten Apps.


https://play.google.com/store/apps/details?id=com.businessdevelopment.app&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.ibetter.www.adskitelite&hl=de
https://itunes.apple.com/de/app/business-developement/id1219910268?mt=8
http://www.credema.eu
http://netnotar.ch
http://www.mysalesbutler.com
http://www.ideaswatch.com
http://fasoon.ch
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.map.sascha.bmp&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.map.sascha.bmp&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/evernote/id281796108?mt=8
http://www.strategyzer.com/app
http://www.anothertoolbox.com
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CDO CLUB

Das Schweizer Chapter des
globalen CDO Clubs ist eréffnet!

Im Friihling 2017 wurde in Zirich das Schweizer Chapter des globalen CDO Clubs durch
Maurice Nyffeler gegriindet — der Club fir die digitalen Top-Fihrungskrafte in der
ganzen Schweiz. Der CDO Club sieht sich als Interessenvereinigung und Plattform fiir
den Erfahrungstausch rund um die Digitale Transformation. Gegriindet wurde der
erste CDO Club mit Sitz in New York vor rund fiinf Jahren. Er zahlt heute bereits tGber
5000 Mitglieder — eine wachsende und einflussreiche Gruppe von Top-
Flihrungskraften mit Fokus auf den digitalen Wandel.

Mit der Eroffnung des CDO Club Switzerland bietet sich registrierten Mitglieder
Netzwerkgelegenheiten auf héchstem Niveau und die Teilnahme an einzigartigen
Events. Das neugegriindete Chapter bereitet derzeit alles fir den ersten CDO Summit
in der Schweiz im Winter 2017 vor.

Weitere Informationen erhalten Sie auf der Website des Schweizer Chapter:
www.cdo-club.ch

<> coosuMmir @ cbocLuB d) CDO ACADEMY {23 CDO COMMUNITY

CDO Club Switzerland ¢ Maurice A. Nyffeler, Prasident ¢ Leimattenstrasse 6 ¢ 8907 Wettswil ¢ Schweiz
www.cdo-club.ch ¢ info@cdo-club.ch
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Digital Leadership & Culture
Neue Ansatze in FUhrung, Kultur und Arbeit

Digital Leadership & Culture
Neue Ansétze in Fiihrung, Kultur und Arbeit

Abbildung 5: Das Handlungsfeld Digital Leadership & Culture als Bestandteil
der Digitalen Transformation (FHNW HSW Umfrage 2017)

Das Handlungsfeld der Digital Leadership & Culture
wurde von 15% aller Unternehmen erwéhnt. Dieses
Handlungsfeld ist von Verdnderungsprozessen, neuen
Ansatzen in Fliihrung sowie der Unternehmenskultur
und neuen Arbeitsbedingungen fiir die Mitarbeitenden
bestimmt.

Unter dem Aspekt Leadership & Culture bezeichnet die
Digitale Transformation einen fortlaufenden, in digi-
talen Technologien begriindeten Verdnderungsprozess,
der die gesamte Gesellschaft und insbesondere Unter-
nehmen betrifft. «Diese stdndig dndernden digitalen
Technologien fiithren dazu, dass sich auch die Kunden-
erwartungen dndern. Was wiederum die Unternehmen
dazu zwingt, sich den neuen Gegebenheiten anzupas-
sen, wenn sie weiterhin im Markt erfolgreich sein
mdchten. Unternehmen miissen proaktiv reagieren,
um diese digitale Verdnderung mitzugestalten» (KMU,
9 Mitarbeitende). Die Integration von neuen Technolo-
gien, Anpassung an sich verdndernde Kundenbediirf-
nisse und neue Ansétze in Fiithrung und Arbeitsformen
pragen dieses Handlungsfeld.

Veranderungsprozesse

Fiir viele der befragten Unternehmen ist der stetige
und umfassende Verdnderungsprozess ein wesent-
licher Bestandteil der Digitalen Transformation.

Die Stichworte sind Verdnderung, Anpassung und Wei-
terentwicklung. Ein KMU fasst die Transformation
folgendermassen zusammen: «Es geht um Verdnderung
und Wandel hin zum digitalen Zeitalter» (KMU, Finanz-
und Versicherungsdienstleistungen). Da sich Technolo-
gien stetig verdndern und sich Unternehmen daran
ausrichten sollten, um aktuell und weiterhin marktfahig
zu bleiben, wird die Verdnderung zur neuen Konstante.

Ausgel6st und getrieben wird dieser Wandel laut den
Unternehmen durch die digitalen Technologien sowie
einen grundsétzlichen Wandel in der Gesellschaft
und deren Umgang mit neuen digitalen Technologien.
Neue Technologien sind also Treiber und haben Aus-
wirkungen auf Infrastrukturen, Applikationen, Tools
und Skills. Unternehmenskultur und Organisation
unterziehen sich einem starken Wandel und die
Rahmenbedingungen fiir Management-, Kommunika-
tions- und Kollaborationsprozesse dndern sich stetig.
Fiir die Unternehmen ist es entscheidend, wie sie mit
diesen digitalen Technologien und dem Wandel umge-
hen, damit sie daran wachsen koénnen.

Prozesse verdndern sich, was sich auch auf die Auf-
gabenbereiche auswirkt. Bestehende Aufgaben werden
aufgrund der Digitalen Transformation durch andere
ersetzt oder auch ganz eliminiert. Neue Aufgaben
kommen hinzu, was auch fir die Mitarbeitenden neue
Anforderungen mit sich bringt und ein Umdenken
erfordert. Es besteht ein Bewusstsein dafiir, dass ge-
wisse gegenwartige Jobs durch die Automatisierung,
die ein grosser Bestandteil der Digitalisierung ist,
wegfallen und dafir neue gebildet werden.

Viel Erfolg wird dann vermutet, wenn die Verédnde-
rungen, die die Digitalisierung mit sich bringt,
bewusst und kontrolliert mit der Unterstiitzung einer
Change-Management-Strategie umgesetzt werden.
Dabei besteht die Herausforderung darin, neue, digitale
Prozesse nicht isoliert, sondern gesamtheitlich einzu-
fithren.
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Unternehmenskultur

Einige Unternehmen sehen die Digitale Transformation
auch als eine kulturelle Evolution, die die gesamte
Gesellschaft betrifft. In diesem Sinn sehen sie die
Transformation als natiirlichen Lauf der Zeit, in dem

es mitzugehen gilt. Neben den Technologien und Werk-
zeugen verandert sich zukiinftig auch die Organisations-
struktur, nicht zuletzt durch die vielen generierten
Daten. Ebenso werden Zusammenarbeitsmodelle tiber-
arbeitet und neu gebildet. Die Komponenten Mensch,
Technologie und Prozesse verschmelzen kiinftig noch
mehr. Dies erfordert auch eine Verdnderung des Mind-
sets: Agilitét, schnelles Denken und Ansédtze wie Design
Thinking sind gefragt. Es geht um den Aufbau einer
neuen Arbeitskultur mit neuen Organisationsstruk-
turen. Die Mitarbeitenden miissen abgeholt und an die
digitale Arbeitswelt herangefiihrt werden. Es gilt digi-
tale Moglichkeiten zu erschliessen, um den Aufwand
von Arbeitsprozessen zu verringern oder den Ertrag zu
erhohen. Eine der wichtigsten Komponenten ist die
Bereitschaft der Mitarbeitenden, sich die benétigten
Skills anzueignen und die digitalen Arbeitsweisen
anzunehmen. Aus diesem Grund ist das Etablieren
einer Unternehmenskultur, die neue Technologien
begriisst und sich klar positiv fiir den digitalen Wandel
ausspricht, entscheidend. Das iibergeordnete Ziel hier
ist die Vernetzung von Prozessen, Mitarbeitenden und
Maschinen unter Beriicksichtigung und Entwicklung
der erforderlichen Fahigkeiten und sozialen Anpas-
sungen an ein digitales Umfeld im Unternehmen.

Immer wieder erwdhnen die befragten Unternehmen,
dass eine ganzheitliche Betrachtung fiir die Digitale
Transformation wichtig ist. Es handelt sich dabei um
einen kontinuierlichen Verdnderungsprozess, der das
ganze Unternehmen betrifft; von den Produkten iiber
die Belegschaft und die Organisation bis hin zur Stra-
tegie eines Unternehmens. Dieser Verdnderungsprozess
hin zum Digitalen unterscheidet sich von vorherge-
henden Change-Prozessen der Industrialisierung oder
Globalisierung durch die hohe Geschwindigkeit, die
durch den technologischen Fortschritt stetig zunimmt.

80 FHNW Hochschule fir Wirtschaft — kmu-transformation.ch

Verstandnis von Fiihrung

Neue Technologien erfordern neues Denken und des-
halb auch eine neue Form von Fiihrung. Fithrungskréfte,
die den Wandel in die digitale Welt vollziehen mochten,
sollten moglichst langfristige und tibergeordnete Ziele
vor Augen haben, zukunftsorientiert denken und situativ
handeln. Das beinhaltet beispielweise, dass Fiihrungs-
krafte versuchen, eine intrinsische Motivation bei ihren
Mitarbeitenden hervorzurufen, indem sie attraktive
Visionen vermitteln, den gemeinsamen Weg zur Ziel-
erreichung kommunizieren, als Vorbild auftreten und
die individuelle Entwicklung der Mitarbeitenden unter-
stlitzen. Eine Stimme aus einem der befragten Unter-
nehmen bringt diese Fahigkeit folgendermassen auf
den Punkt: «Wir verstehen die Digitale Transformation
als eine Aufgabe des Wandels, in der es viel um Firmen-
kultur geht und die Fahigkeit, auch Visionen und Missi-
onen umformulieren zu kénneny (KMU, Detailhandel,

10 Mitarbeitende). Visiondres Denken, Innovationsbe-
reitschaft, Forderung von Agilitét, die Fahigkeit auf
Verédnderungen schnell zu reagieren und Zukunftsori-
entierung sind Merkmale, welche die Digital Leader-
ship ausmachen und in den Augen der Unternehmen
die Transformation in eine digitale Zukunft erst ermdg-
lichen.

Gefragt sind agile Fiithrungskrafte, die mit den neuen
Technologien umgehen und sie in ihre Geschéaftsmodelle
sowie Produkte und Dienstleistungen integrieren
koénnen. Die Digitale Transformation muss in einem
Unternehmen umfassend betrachtet werden und be-
trifft unter anderem die Bereiche interne Prozesse,
Kundeninteraktionen oder das eigene Geschéaftsmodell.
Aus diesem Grund «l[...] ist die Digitale Transformation
Chefsache» (Grossunternehmen, freiberufliche, wissen-
schaftliche und technische Dienstleistungen, 3'000 Mit-
arbeitende).

Digital Leadership bedeutet, KMU an die aktuelle und
zukiinftige digitale Welt anzupassen. Das Verfolgen und
Integrieren neuer Technologien in Geschéaftsprozesse
ist entscheidend, um einen Mehrwert fiir die Kundinnen
und Kunden — aber auch fiir die Mitarbeitenden - zu
erzielen.
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Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter

Die Mitarbeitenden zu sensibilisieren und sie fiir die
digitalen Moglichkeiten zu begeistern, wird von Unter-
nehmen als entscheidender Faktor fiir die Digitale
Transformation gesehen. Es ist wichtig, der Beleg-
schaft zu zeigen, welche Vorteile die Digitale Transfor-
mation mit sich bringt und weshalb sie nétig ist, um
eine Bereitschaft flir die Adaption zu schaffen. Es ist
ebenso wichtig, auf eventuelle Angste, die zum Bei-
spiel den Verlust des eigenen Arbeitsplatzes betreffen,
einzugehen und den Mitarbeitenden die Chancen der
Digitalisierung aufzuzeigen.

Aus- und Weiterbildungen fiir die Belegschaft im
Bereich Digitales werden als zwingend notwendig ein-
gestuft, um digitale Kompetenzen aufzubauen und zu
erweitern. Dies kann zum Beispiel durch webbasierte
Mitarbeiterschulungen erfolgen. Wichtig ist hier, dass
auch die Fithrungskréfte eine Schulung erhalten, um
Wissen zu erlangen und die Bereitschaft unter den
Mitarbeitenden zu erhéhen, indem sie mit gutem Bei-
spiel und grossem Interesse vorangehen.

Auf Seiten der Mitarbeitenden braucht es eine gewisse
Flexibilitat und die Bereitschaft, sich auf Neues einzu-
lassen und sich die entsprechenden digitalen Skills
anzueignen. Es gilt, den Mitarbeitenden die Chancen
aufzuzeigen, die sich durch das Eintauchen in die digi-
tale Welt ergeben. Durch die Digitalisierung, der meist
von der Routine bestimmten Abldufe, entstehen zum
Beispiel Freirdume fiir die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter, um sich auf die Zukunftsausrichtung des
Unternehmens zu konzentrieren und mehr Energie

in kreative Prozesse zu investieren. Ausserdem ermdg-
licht das Zentralisieren der Daten auf einem Server
oder in einer Cloud den Informationszugang fir alle
Mitarbeitenden, was deren Selbstédndigkeit erhoht und
die Transparenz innerhalb des Unternehmens foérdert.

Ein Unternehmen erklért, dass es bei dieser Entwick-
lung darum geht «[...] Mitarbeitende und Arbeits-
prozesse ins digitale Zeitalter zu Uberfiihren, digitale
Arbeitsinstrumente zur Prozessoptimierung bereitzu-
stellen, Mitarbeitende auf den neuen Arbeitstools zu
befdhigen, Verdnderung von Jobprofilen vorzunehmen
und Verdnderung und Anpassung der Geschaftsmodelle
zu entwickeln» (KMU, verarbeitendes Gewerbe/
Herstellung von Waren, 125 Mitarbeitende).

Neue Arbeitsformen (Arbeit 4.0)

Eine Konsequenz aus der Transformation sind neue
Arbeitsmodelle und Zusammenarbeitsmoglichkeiten
fiir die Belegschaft. Das papierlose Biiro durch die
konsequente digitale Datenablage, das Homeoffice, das
Wegfallen eines festen Arbeitsplatzes, mehr Mobilitat
und Flexibilitat fir die Mitarbeitenden sind nur einige
Stichworte, die mit dem Begriff Arbeit 4.0 zusammen-
héngen. Gemeinsam nutzbare Onlineplattformen, die
ort- und zeitunabhéngig aufgerufen werden kénnen,
erleichtern zum Beispiel die Zusammenarbeit fiir Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter, aber auch fiir externe
Stakeholder sowie Kundinnen und Kunden. Das Arbeiten
im internationalen Kontext wird vereinfacht, Manager
miissen nicht mehr vor Ort sein, da Meetings per Telefon-
oder Videokonferenz iiber einen digitalen Kanal statt-
finden.

Automatisierungsprozesse und zentrale Datenspeicher
ermdglichen den Unternehmen auch, den Mitarbeiten-
den die richtigen Informationen zum richtigen Zeit-
punkt am richtigen Ort zur Verfiigung zu stellen,

um den Umgang mit der Datenflut zu bewéltigen und
effizientes Arbeiten zu ermdglichen. Die Verzahnung
interner Teams mit Lieferanten, Partnern sowie Kun-
dinnen und Kunden verspricht Dynamik und gesteigerte
Produktivitat.
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Zwischenfazit

Das Handlungsfeld Digital Leadership & Culture ist
fester Bestandteil der Vorstellung von Digitaler Trans-
formation. Dieses Handlungsfeld ist vor allem von
Verdnderungsprozessen mit den Komponenten Fiihrung,
Kultur, Mitarbeitende und neue Arbeitsformen gepragt.
Von Fithrungskraften wird erwartet, dass sie sich
durch innovatives Denken, agiles Handeln und der
Fahigkeit, ihre Belegschaft fiir den digitalen Wandel zu
begeistern, auszeichnen und somit eine Unternehmens-
kultur schaffen kénnen, die die Transformation begriisst
und entsprechend in sdmtliche Prozesse integriert.
Mitarbeitende erwarten einerseits eine Einfiihrung in
die neuen digitalen Arbeitsformen, miissen jedoch eine
Bereitschaft fiir die neuen Technologien mitbringen.
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Checkliste zur Digital Leadership & Culture

O Messen Sie regelmassig wichtige Indikatoren wie die
Zufriedenheit und Verbundenheit lhrer Mitarbeitenden?

O Haben Sie die Fihrungsgrundsatze definiert, messen
und unterstltzen Sie |hre leitenden Mitarbeitenden,
um diese aktiv umzusetzen?

O Unterstltzen alle Ebenen |hres Unternehmens die
Digitale Transformation?

O Haben Sie zusammen mit Ihren Teams die Werte,
Normen und Regeln der Zusammenarbeit im digitalen
Umfeld entwickelt und beschrieben?

O Haben Sie eine Strategie/Agenda, wie Sie die (neuen)
Werte, Normen und Regeln in lhrem Unternehmen
festigen?

O Analysieren Sie die Fahigkeiten und Methoden |hrer
Mitarbeitenden, um den Entwicklungs- und Weiterbil-
dungsbedarf zu erheben?

O Haben Sie Coaching, Weiterbildungs- und Schulungs-
programme geplant und eingefliihrt, um neue Fahig-
keiten zu entwickeln und Mitarbeitende zu unterstiitzen?

O Fordern Sie Agilitat, Kreativitat und Innovation durch
spezielle Programme?

O Haben Sie zusammen mit |hren Mitarbeitenden eine
Vorstellung zu digitalen, mobilen Arbeitsplatzen entwi-
ckelt?

Testen Sie neue Formen der Zusammenarbeit?

O

O Haben Sie Plattformen und Prozesse eingefihrt, um
das kollektive Wissen und die Kollaboration in |hrem
Unternehmen zu teilen?

O BerUcksichtigen Sie bei der Rekrutierung von neuen
Mitarbeitenden den Bedarf nach digitalen Fahigkeiten?

O Haben Sie einen Change-Management-Prozess definiert,
der Sie bei Transformationsprojekten unterstitzt?

O Wurde ein Kommunikationsplan erstellt, um die Veréande-
rungsprozesse zu begleiten?

o Nehmen Sie sich mindestens einmal im Jahr die Zeit,
um lhre Fihrungsgrundsatze und die Unternehmens-
kultur zu Gberdenken und mit den Mitarbeitenden neu
zu gestalten?
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Cdd

PHOENIX MECANO

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben den Prozess mit einer internen Umfrage
gestartet, um herauszufinden, wie wichtig die Digitale
Transformation und Industrie 4.0 fiir die Zukunft sind.

Das erstaunliche daran war, dass alle teilnehmenden
Mitarbeitenden gesagt haben, dass die Relevanz fiir
dieses Thema hoch ist. Wir haben so festgestellt, dass
das Bewusstsein fiir die Digitalisierung vorhanden ist.
Die Mitarbeitenden haben zudem gesagt, dass es klar
ist, dass es Veranderungen geben wird und sie aktiv
dazu beitragen wollen.

Als zweiten Schritt haben wir verschiedene Aktivitdten

gestartet:

e Weiterbildung fiir Alle: Mit der Online-Plattform
Udemy haben wir den Mitarbeitenden den Zugang zu
50'000 Onlinekursen angeboten. Die Mitarbeitenden
konnten die Themen selber aufgrund von ihren
Préaferenzen wéhlen. Die Riickmeldungen waren
durchgehend sehr positiv.

e Zur Weiterentwicklung unserer Fahigkeiten direkt
im Berufsalltag haben wir ein Montageleitsystem
(Digitaler Assistent) entwickelt. Dieses Leitsystem
soll spéter auch unseren Kundinnen und Kunden
angeboten werden.

¢ Um den Zugang zu unserem kollektiven Wissen zu
erhéhen, haben wir die gesamte Datensammlung
aktualisiert und so eine gute Grundlage auf der
Basis von Prozess- und Kundenwissen geschaffen,
um schnell die notwendige Information zu einer
Aufgabe zu erhalten.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Durch diese Aktivitdten haben wir das
Bewusstseins fiir die Digitalisierung massgeblich
erhoéht und dadurch eine Offenheit fiir Verdnderungen
erfahren, von der wir positiv tiberrascht sind. So wollten
zum Beispiel einige Mitarbeitende Programmiersprachen
erlernen, von denen wir nicht erwartet hétten, dass sie
diesen Schritt machen wiirden.

Nachteile: Einige kritische Stimmen und Fragen
unter dem Motto «Was wollt Thr damit erreichen?»
wurden uns zu Beginn gestellt, aber grundsétzlich
gab es weder Widerstdnde noch negative Riickmel-
dung aus diesem Programm.

Digital Leadership & Culture:
Sensibilisierung und Fahigkeiten
fur die Digitalisierung

Phoenix Mecano Komponenten AG

Lésungen und Komponenten fur industrielle Anwen-
dungen (Gehéuse, Folientastaturen, Frontfolien und
Tragarmsysteme).

125 Mitarbeitende

www.phoenixmecano.ch

Projektablauf zur Sensibilisierung und Weiterbildung der Mitarbeitenden.
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K.E.R.N

Digital Leadership & Culture:
Erfolgreiche Einflihrung digitaler Systeme
durch gute Vorbereitung

Was wurde im Bereich der Digitalen K.E.R.N - Die Nachfolgespezialisten
Transformation umgesetzt?

Wir haben verschiedene digitale Massnahmen umge- Unternehmensnachfolge, Unternehmensverkauf,
setzt. Besonders wichtig fiir unsere Firma ist ein neues Generationswechsel.

CRM-System. Weil wir wussten, dass die Einfiihrung
dieses neuen Programms einige Herausforderungen
mit sich bringt, haben wir die Einfithrung gut geplant www.die-nachfolgespezialisten.eu
und eng begleitet.

18 Mitarbeitende

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Das System dient der ganzen Firma
weltweit als Datenbank. Alle Mitarbeitenden haben
jederzeit auf alles Zugriff. Wir kénnen die administra-
tiven Prozesse innerhalb der Firma reduzieren und
schneller sowie effizienter arbeiten. Das neue System
hilft uns, die digitale Kultur voranzutreiben.

Nachteile: Sehen wir keine.

© K.E.RN

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Mittels Schulungen des Produktherstellers erhielten Der Firmengriinder Nils Koerber und die Partner von K.E.R.N.
alle Mitarbeitenden ein fundiertes Basiswissen tiber

die Anwendung. Gleichzeitig haben wir zwei Mitarbei-

tende zu Experten nominiert, die sich jeweils einem

Thema im Speziellen annehmen. Diese Themen présen-

tieren sie dann anderen interessierten Mitarbeitenden

alle zwei Wochen und bieten eine Schulung in Form

eines Webinars an. Die Motivation der Mitarbeitenden

ist durch das Angebot der regelméssigen internen

Schulungen sehr gross. Die aufgezeichneten Webinare

dienen den Mitarbeitenden als Selbst-Training, wenn

sie eine Frage zu bereits abgehandelten Themen haben.
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Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Papilio investiert seit der Firmengriindung 5% des
jahrlichen Umsatzes in eigene Innovationstatigkeiten,
daher ist es grundsétzlich in der «DNA» der Firma,
innovative Neuerungen einzufithren und/oder selbst
zu entwickeln. Wir haben z.B. die Webplattform
enablingSolutions® entwickelt. Dabei handelt es sich
um eine webbasierte Lésung zur digitalen Abwicklung
und Durchfithrung von Assessments.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Bei der Durchfithrung von Assessments
profitieren wir von effizienten Prozessen und nutzen
innovative Technologien. Diese Plattform ist komplett
webbasiert und erlaubt einen globalen Zugriff fir
verschiedene Stakeholders. Am interessantesten
scheint uns, dass alle Daten und Informationen in
einer einzigen Losung integriert sind.

Nachteile: Sehen wir keine.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Die Webplattform haben wir tiber einen Zeitraum von
fast zehn Jahren stets weiterentwickelt. Daher ist
diese Losung fir uns schon so verankert, dass sie keine
spezielle Vorbereitung fiir unsere Mitarbeitenden
bendétigte. Unsere Schwierigkeit lag eher in der
Vermarktung der Losung unseren Kunden gegeniiber.
Jedoch stellen wir fest, dass uns diesbeziiglich das
Zeitalter der Digitalisierung viel Riickenwind
verschafft, da das Interesse und der Bedarf an digitalen
Losungen sehr hoch sind.

Digital Leadership and Culture:
Innovation als fester Bestandteil
der Firmenkultur

Papilio AG

Assessment- und Development-Center,
Kompetenzmodelle, Instrumente und Trainings zur
Unterstutzung aller HR-Prozesse.

20 Mitarbeitende

www.papilio.ch

Das Team der Papilio AG.
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Hilfreiche Apps

und weitere Tools

Digital Leadership and Culture

Ubersicht zusammengestellt von Corin Kraft,

FHNW Hochschule fir Wirtschaft,

Institute for Competitiveness and Communication

Viele weitere Apps und Tools finden Sie auf:
www.anothertoolbox.com

Udemy

Diese Plattform bietet 55'000
Online-Kurse an, welche als
Grundlage fur eine unterneh-
mensweite Lernplattform
genutzt werden kann.

www.udemy.com

Jedox

Diese App unterstitzt die Zu-
sammenarbeit von verschie-

denen Teams innerhalb |hres
Unternehmens.

Skype for Business

Diese App ermdglicht Telefon-
und Videokonferenzen Ubers
Internet.

Qualilog

Diese Plattform bietet eine
webbasierte Losung fir die
Zielvereinbarung mit Mitarbei-
tenden und Vorbereitung flr
Qualifikationsgesprache an.

www.qualilog.ch

> ¢

Confluence Cloud

Diese App unterstitzt Teams
bei der gemeinsamen Organi-
sation und Umsetzung von
Projekten.

Diewrlsad on the

L ¢ App Store

-~

00...

Diese App unterstitzt Teams
bei der gemeinsamen Organi-
sation und Umsetzung von
Projekten.

£ Downlsad on the

Trello

Diese App unterstitzt Sie bei
der Organisation von Aufgaben
und dem Fuhren lhres Teams.

rl rizad on the

¢ :é\pp Store

F
~~ Yammer

Diese App ist ein soziales Netz-
werk far lhr Unternehmen und

unterstltzt die Kommunikation

und Zusammenarbeit.

risad an the

¢ .ﬁpp Store

A ==

Diese App unterstltzt Teams
bei der gemeinsamen Organi-
sation und Umsetzung von
Projekten.

£ Dewnlsad an the

. App Store
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o App Store

Die FHNW Ubernimmt keine Gewahr fir die Funktionalitdt und den Leistungsumfang der aufgefiihrten Apps.
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https://play.google.com/store/apps/details?id=com.asana.app&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.asana.app&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/asana-organize-tasks-work/id489969512?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.Slack&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/slack/id803453959?mt=12
https://itunes.apple.com/ch/app/confluence-cloud/id1006971684?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.jedox.jedoxmobile&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.jedox.jedoxmobile&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.atlassian.android.confluence.core&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.atlassian.android.confluence.core&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.yammer.v1&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.yammer.v1&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/jedox-mobile/id429176062?mt=8
https://itunes.apple.com/de/app/jedox-mobile/id429176062?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/yammer/id289559439?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.microsoft.office.lync15&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.microsoft.office.lync15&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/skype-for-business-ehemals-lync-2013/id605841731?mt=8
https://itunes.apple.com/de/app/skype-for-business-ehemals-lync-2013/id605841731?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.trello&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/trello/id461504587?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/trello/id461504587?mt=8
http://www.anothertoolbox.com
http://www.udemy.com
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.yammer.v1&hl=de
http://www.qualilog.ch

Process Engineering

N

Optimierte Arbeitsablaufe und Automation

Process Engineering
Optimierte Arbeitsabldufe und Automation

Abbildung 6: Das Handlungsfeld Process Engineering als Bestandteil der
Digitalen Transformation (FHNW HSW Umfrage 2017).

Das Handlungsfeld Process Engineering wurde in den
Definitionen der Digitalen Transformation in 42% aller
Unternehmen erwdhnt (dies entspricht der héchsten
Quote aller Handlungsfelder). Die Umstellung von ana-
logen auf digitale Prozesse sowie die Automatisierung
von Ablaufen bedeutet fir die Unternehmen, dass sie
schneller und effizienter werden und Kosten sparen
koénnen. Ausserdem schétzen sie das papierlose Biiro,
das ihnen einerseits ermdglicht, zeit- und ortsunab-
héngig auf Daten und Informationen zuzugreifen, und
andererseits mehr Transparenz schafft.

Prozesse

Digitalisieren bedeutet fiir die Unternehmen, Prozesse
zu optimieren, zu vereinfachen, effizienter zu gestalten
und Zeit und Ressourcen zu sparen. «Die zunehmende
Digitalisierung bringt dem Unternehmen mehr Umsatz
und spart Kosten ein. Prozesse werden vereinfacht und
Daten zentral fiir die entsprechenden Mitarbeitenden
leichter zugénglich gemacht» (KMU, Handel, 55 Mitar-
beitende). Besonders profitieren Unternehmen, die ein
durchgéingig digitales Abbild der Firma schaffen und
ihre Effizienz steigern, indem sie Prozessunterbriiche
vermeiden, die durch das Nutzen unterschiedlicher
Medien fiir einzelne Prozesseinheiten entstehen.

Die Digitalisierung verhilft den Unternehmen also zu
reibungslosen und schlankeren Prozessen durch ver-
netzte Systeme und Abldufe innerhalb des Unterneh-
mens.
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Automation

Automatisieren ist das grosse Stichwort im Handlungs-
feld Process Engineering. Laut den befragten Unterneh-
men geht es darum, «[...] moéglichst viele manuelle
Prozesse auf automatische Prozesse umzustellen»
(KMU, freiberufliche, wissenschaftliche und technische
Dienstleistungen, 17 Mitarbeitende). Dabei werden
gewisse manuelle Vorgdnge und Kompetenzen an
Maschinen oder intelligente Systeme abgegeben. Mit
Hilfe von Technologien werden interne und externe
Arbeitsprozesse, wie das Verwalten von Kunden-
kontakten oder der Datenaustausch, automatisiert. Die
Vorteile, die dadurch fiir die Unternehmen entstehen,
reichen von vereinfachten und optimierten Prozessen,
die sowohl effizienter und kostenschonender sind, tiber
reduzierte Fehlerquoten bis hin zum erleichterten Zu-
gang zu Informationen. Durch die Automatisierung und
damit Standardisierung der Prozesse kdnnen gewisse
Entscheide auch regelbasiert automatisch geféllt und
das weitere Vorgehen automatisch eingeleitet werden.
Vor allem bei repetitiven Aufgaben erkennen die Unter-
nehmen Vorteile in «[...] automatisierten Workflows, um
Prozesse schneller durchlaufen zu konnen, Fehlerquel-
len zu verringern und Personalkosten zu sparen» (KMU,
freiberufliche, wissenschaftliche und technische
Dienstleistungen, 1 Mitarbeitende/r).

Der erh6hte Automatisierungsgrad wird auch genutzt,
«[...] um einen Kundenmehrwert durch intensivere
Beratung und rasche und flexible kundenorientierte
Losungsansédtze zu schaffen» (KMU, Finanz- und Versi-
cherungsdienstleistungen, 50 Mitarbeitende). So kon-
nen zum Beispiel digital erfasste Kundenwiinsche und
Feedbacks zu Produkten oder Dienstleistungen auto-
matisch den zustdndigen Mitarbeitenden des Anbieters
zugewiesen werden, wodurch schneller und spezi-
fischer reagiert werden kann.

Vereinzelt sind auch kritische Stimmen zu vernehmen,
die das Wegfallen von Jobs durch die zunehmende
Automatisierung befiirchten. Allerdings wird auch
erkannt, dass sich aus diesem Wandel hin zur Automa-
tisierung und Digitalisierung neue Chancen zur Ent-
wicklung neuer Berufsfelder ergeben.
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Von analog zu digital

«Der Wandel der Firma von der analogen in die digitale
Welt [...]» (Grossunternehmen, verarbeitendes Gewerbe/
Herstellung von Waren, 14'000 Mitarbeitende) umfasst
sowohl das Umstellen von Papierdokumenten auf elek-
tronische Ablagesysteme als auch den Ubergang von
rein physischen Abldufen in digitalisierte Prozesse. Ziel
der Unternehmen ist es, die Ablaufe zu vereinfachen,
eine bessere Kontrollmdéglichkeit zu erhalten, mehr
Ubersicht zu schaffen und schnellere Kommunikations-
wege zu erreichen. Produktinformationen und Stand-
orte sollen vernetzt werden, was wiederum neue
Formen der Zusammenarbeit ermdglichen soll. Einen
besonderen Vorteil sehen die Unternehmen in der
Reduktion von internem administrativem Aufwand.

So kénnen zum Beispiel Spesen, Einsatzplanungen,
Aufgabenverteilung, Bewilligungsprozesse und Lohn-
zahlungen miteinander verkniipft werden, wodurch
nicht nur mehr Ubersicht entsteht, sondern auch
Arbeitsschritte eingespart werden koénnen, indem die
Informationen nur einmal ins System eingespeist
werden miissen.

Die Unternehmen erhoffen sich eine Zeiteinsparung
durch das einmalige Erfassen der Daten, welche dann
zentral gespeichert und auch wieder abrufbar sind.
Unterschiedliche Systeme konnen dank der Digitalisie-
rung nahtlos miteinander verkniipft werden, die
jeweils notwendigen Daten und Informationen kénnen
prozessiibergreifend weitergeleitet und genutzt wer-
den. Mit der engeren Vernetzung der Informationen
durch die Digitalisierung soll ein Mehrwert fiirs Unter-
nehmen generiert werden. So verschieben sich Prozesse
ebenfalls in die vernetzte Welt der Informations-
technologie.
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Papierloses Biiro

Als wohl grossten Vorteil der Digitalisierung im Hand-
lungsfeld Process Engineering wird der Wandel zum
papierlosen Biiro empfunden. «Alle Dokumente kénnen
elektronisch abgelegt werden. Dies erh6ht die Effizienzy
(KMU, verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren,
11 Mitarbeitende). Ziel fiir viele Unternehmen ist es,
alle Dokumente elektronisch abzulegen und mit der
Reduktion von Papier und dem damit verringerten
Ablageaufwand zu einer agileren und schlankeren
Organisation zu werden. Wenn alle Daten und Infor-
mationen digital erfasst sind, kénnen Medienbriiche
verhindert und die Zusammenarbeit vereinfacht wer-
den. Sdmtliche Prozesse von der Auftragsbestitigung
iber die Dokumentation und Rechnungsstellung sollen
digital erfolgen. Ebenfalls papierlos soll die Kommuni-
kation sowohl unternehmensintern als auch extern mit
Kundinnen und Kunden, Lieferanten oder Partnern
erfolgen.

Aus den Definitionen der befragten Unternehmen geht
hervor, dass einige Unternehmen ihre Biiros schon auf
papierlos umstellen konnten, andere sind noch dabei,
ihre bestehenden Akten zu digitalisieren. Das Digitali-
sieren der Akten bedingt auch den Ausbau an digitaler
Infrastruktur und Ablagesystemen, zum Beispiel in
sogenannten Dokument-Management-Systemen (DMS)
oder in Cloud-Lésungen. Damit entfallen klassische
Archive in physischer Form: Dokumente kénnen elek-

tronisch gespeichert werden und sind besser zugénglich.

Zeit- und Ortsunabhingigkeit

Sehr viele Daten und Informationen, die an verschie-
denen Orten von verschiedenen Personen erfasst wer-
den, kénnen zentral abgelegt und auch wieder zentral
abgerufen werden. Es erfolgt also eine 6rtliche und
zeitliche Unabhédngigkeit, die es den Mitarbeitenden
eines Unternehmens erlaubt, auf relevante Daten und
Informationen zuzugreifen. Dadurch entstehen unter
anderem neue Arbeitsformen wie Homeoffice oder
neue Teamarbeitsmethoden wie die Nutzung eines
Sharepoints. Ausserdem sehen die Unternehmen einen
Mehrwert in der Transparenz, die durch die Digitali-
sierung entsteht. Sofern keine unterschiedlichen
Zugangsberechtigungen erstellt werden, haben nun
alle Mitarbeitenden Zugang zu denselben Informationen
und konnen damit iiber den gleichen Wissensstand
verfiigen. Damit konnen «[...] personelle Flaschenhilse
durch digitale Lésungen ersetzt werden» (KMU, Finanz-
und Versicherungsdienstleistungen, 12 Mitarbeitende)
und die Abhéngigkeit von Einzelnen reduziert werden:
Relevante Unternehmensdaten wie zum Beispiel Ver-
trége, Plane oder Kundeninformationen, die bisher in
individuellen Ordnern bei einzelnen Mitarbeitenden
abgelegt wurden, stehen nun allgemeiner zur Verfii-
gung. Nicht zuletzt ergibt sich dabei ein Vorteil bei
einem Stellenwechsel, da die Informationen unabhéngig
von der Person, welche das Unternehmen verlésst,
zugénglich bleiben.
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Zwischenfazit

Die befragten Unternehmen sehen im Handlungsfeld
Process Engineering eine Flexibilitét, die ihnen erst
durch die Prozesssteuerung und Digitalisierung ihrer
Daten und Informationen ermo6glicht wird. Ausserdem
bedeutet die Digitalisierung und Automatisierung von
Prozessen, dass Abldufe reibungslos und kosten-
glnstig(er) miteinander verkniipft werden konnen,
womit die Effizienz gesteigert werden kann.
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Checkliste zum Process Engineering

Verfligen Sie Uber eine aktualisierte Prozesslandkarte,
welche die Haupt- und Nebenprozesse verstandlich
darstellt?

Messen Sie lhre Prozessleistungen (Outputs)
regelmassig?

Kontrollieren Sie regelmassig, ob die Leistungen
(Outputs) Ihrer Hauptprozesse die entsprechenden
Marktbedurfnisse noch abdecken?

Sind lhre Daten soweit und in guter Qualitat vorhanden,
damit die Prozesse sinnvoll ablaufen?

Haben Sie das Potenzial zur Digitalisierung bzw. Automa-
tisierung lhrer Prozesse bestimmt und beschrieben?

Haben Sie ein Konzept fiir das papierlose Biiro
entwickelt und erste Potenziale bereits umgesetzt?

Haben Sie die [T-Anforderungen fir alle Haupt- und
Nebenprozesse definiert, inkl. den notwendigen
|T-Sicherheitsiiberlegungen?

Nutzen Sie agile Methoden (u. a. Scrum, Lean), um
die Teilaufgaben in lhren Prozessen durch optimierte,
teamfokussierte und innovative Ansatze zu bereichern?

Gestalten Sie lhre Prozesse so, dass diese im besten
Fall zeit- und ortsunabhangig ausgeflihrt werden
konnten?

Nehmen Sie sich mindestens einmal im Jahr die Zeit,
um lhre Prozesse zu kontrollieren und optimieren bzw.
gegebenenfalls neu zu definieren?
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Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben die Software JIRA® eingefiihrt, um unsere
Ticket- und Aufgabenverwaltung zu automatisieren.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Wir sparen Zeit, konnen effizienter
arbeiten und haben nun ein transparentes System fir
alle Mitarbeitenden geschaffen. Sdmtliche Schritte
innerhalb von Projekten, inklusive Terminiibersicht
und Aufwandsplanungen, Statusiibersicht, laufende
Aktivitaten und Zustédndigkeiten sowie die Ticket-
verwaltung sind nun automatisch erfasst. Dies unter-
stiitzt unsere Planung und lasst uns innerhalb von
Projekten agiler handeln, da wir alle beno6tigten Daten
stets griffbereit haben. Ein weiterer Vorteil besteht
darin, dass nun keine Daten mehr verloren gehen, da
sie zentral erfasst sind.

Nachteile: Wir sehen keine Nachteile.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Da unsere Mitarbeitenden bereits in fritheren Betrieben
mit diesem System gearbeitet haben, haben wir keine
offizielle Schulung durchgefiihrt. Am Anfang haben
wir das System nicht konsequent fiir alle Projekte
angewendet, was zu gewissen Konflikten fiihrte. Heute
ist es jedoch Standard, wird allerdings nicht von allen
gleich intensiv angewendet.

Process Engineering:
Effizienteres Arbeiten dank
Automatisierung

BlueCare AG

Produkte und Dienstleistungen im Gesundheitswesen.
45 Mitarbeitende

www.bluecare.ch

e ————
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Produkte von BlueCare.
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//FLZNDUS TREUHAND AG

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben das Spesen- und Zeiterfassungssystem
Abaclik® eingefiihrt.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Unsere Spesenerfassung ist durch die
Automatisierung schnell und einfach geworden; wir
konnen sie nun viel effizienter durchfithren. Mit wenigen
Klicks sind die Spesen erfasst und kénnen direkt zur
Buchhaltung geschickt werden. Dadurch entfallen
viele Zwischenschritte und wir miissen nicht mehr
mithsam Belege sammeln.

Nachteile: Gibt es aus unserer Sicht keine.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Zu Beginn wurde eine interne Schulung organisiert,
wo die App getestet wurde. Da die App am Ende Geld
fiir die Mitarbeitenden bringt (Spesenerfassung, Zeit-
erfassung), war die Motivation fiir das Programm und
die Kooperation zur Anwendung seitens der Mitarbei-
tenden gross.
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Process Engineering:
Einfachere Spesenerfassung dank
automatisierten Prozessen

Fundus Treuhand AG

Treuhand, Revision und Beratung.
19 Mitarbeitende

www.fundus.ch

© Fundus Treuhand AG
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Ipin
die feuermacher
Je spécialiste du feu

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben diverse Automatisierungsprozesse eingefiihrt,
um durch mehr Effizienz unser Unternehmen auszu-
bauen. Unter anderem haben wir eine elektronische
Zeiterfassung, ein neues ERP-System und ein CRM-
System eingefiihrt.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Durch die Digitalisierungsmassnahmen,
die wir vorgenommen haben, ist die Firma gewachsen.
Durch die Automatisierung von Prozessen kénnen
wir viel Zeit sparen und uns besser ums eigentliche
Geschaft kiimmern. Die verschiedenen Standorte sind
heute miteinander vernetzt, alle Mitarbeitenden haben
von iiberall her jederzeit direkten Zugriff auf die fir
sie relevanten Informationen und Daten. Alles, was
friher physisch an verschiedenen Orten abgelegt war,
ist nun gebiindelt in einem System. Damit kénnen
wir einerseits effizienter und schneller arbeiten, ande-
rerseits mehr Transparenz in den einzelnen Prozessen
erzeugen. Wir kénnen Uberschneidungen oder das
Vergessen von Arbeitsabldufen vermeiden und sind
damit leistungsfahiger geworden.

Nachteile: Wir sind von der Technik und den
Systemen, die wir verwenden, abhéngig.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Fiir uns als KMU war der Weg in die Digitalisierung
notwendig und sinnvoll, damit wir wachsen konnten.
Durch Schulungen der Mitarbeitenden ist die Umstel-

lung problemlos und ohne jegliche Opposition gelungen.

Process Engineering:
Prozessautomatisierung
durch Digitalisierung

Alpinofen AG

Handel mit Kaminéfen (Cheminée-/Kachelofen)
und Zubehor.

40 Mitarbeitende

www.alpinofen.ch

Kaminofen von Alpinofen AG.
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Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben accounto®, ein automatisches Buchhaltungs-
programm, eingefiihrt.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Sdmtliche Schritte innerhalb der Buch-
haltung sind automatisiert, wodurch wir Zeit und
Geld sparen und mehr Transparenz kreieren. Durch
die Automatisierung kénnen wir effizienter arbeiten
und sind mit dieser papierlosen Lésung zudem noch
o0kologisch. Rechnungen werden einfach und schnell
gescannt, eine allfédllige Fehl- oder Doppelerfassung
wird automatisch erkannt. Die anstehenden Aufgaben
koénnen automatisch den entsprechenden Mitarbeiten-
den zugewiesen werden und die Mitarbeitenden
haben von iiberall her Zugriff auf die Buchhaltung.

Nachteile: Sehen wir keine. Wir sind uns aber
bewusst, dass wir von der Software-Firma abhéngig
sind, worin wir ein gewisses Risiko sehen.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Als junge und innovative Start-up Firma war es unum-
génglich, im Bereich der Digitalisierung Lésungen

zu finden. Gerade in der Buchhaltung méchte sich der
Geschéftsfithrer jederzeit einen Uberblick verschaffen
konnen. Dieses automatische Buchhaltungsprogramm
bedeutet keinen zusétzlichen Personalaufwand betrei-
ben zu miissen, um die Buchhaltung abzuwickeln.
Widerstdnde seitens der Mitarbeitenden gab es keine,
nicht zuletzt, weil die Digitalisierung nétig und wichtig
war.

Process Engineering:
Effizienzsteigerung dank
automatisierter Buchhaltung

Novac-Solutions GmbH

Verwaltung von Leerstédnden aller Art, deren
Méblierung und Vermittlung, die Beratung, Konzeption
und Umsetzung von Zwischennutzungskonzepten.

7 Mitarbeitende

www.novac-solutions.com

Angebot von Novac-Solutions GmbH.
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Hilfreiche Apps
und weitere Tools

Process Engineering

Ubersicht zusammengestellt von Corin Kraft,
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,

Institute for Competitiveness and Communication

Viele weitere Apps und Tools finden Sie auf:
www.anothertoolbox.com

Evernote

Diese App unterstitzt Sie beim
einfachen und Ubersichtlichen
Erstellen von Notizen.

Diese App ermdglicht Ihnen,
Dokumente zu scannen und in
PDFs umzuwandeln sowie zu
bearbeiten.

isad on tha

F”‘ Guoglr_- Play [l & .é:pp Store

.| Automate

Diese App unterstitzt Sie bei
der Automation lhrer Aufgaben.

F‘ L _h: Play

Holaspirit

Diese Plattform unterstitzt Sie
als selbstorganisiertes Unter-
nehmen und ermdoglicht Rollen-
verteilung, Real Time Meetings
sowie Transparenz bei der
Aufgabenteilung.

www.holaspirit.com

EdorasWare

Diese Plattform unterstitzt
Sie beim Verwalten lhrer
Geschéaftsprozesse.

www.edorasware.com

Diese App unterstitzt Sie beim
einfachen und Ubersichtlichen
Erstellen von Notizen.

One Note

bexio

Diese App erlaubt Ihnen,
Spesenquittungen und Rech-
nungen einfach zu scannen und
mit |hrer Buchhaltungssoftware
zu verknipfen.

P> Google Play

4
'

AbaClik

Diese App ermdglicht Ihnen,
jederzeit und Uberall Leistungen,
Arbeitszeiten, Spesen, Quit-
tungen oder weitere Informati-
onen per Klick mit lhrem Smart-
phone zu erfassen.

iewrlzad an the

F‘ -' _h Play

L ¢ Epp Store

Tiny Scanner

Diese App unterstitzt Sie beim
einfachen Einscannen von
Dokumenten, Fotos und Belegen.

b‘ L _h: Play

b‘ L _IE Play
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https://play.google.com/store/apps/details?id=com.evernote&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.evernote&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.bexio.scanner&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=net.doo.snap&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=net.doo.snap&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=ch.abacus.android.abaclik&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/scanner-app-fax-scanbot/id834854351?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/evernote/id281796108?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/bexio-scanner/id1084300161?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/abaclik/id945350896?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=at.bluesource.mobilepocket&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.llamalab.automate&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.appxy.tinyscanner&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.appxy.tinyscanner&hl=de
https://itunes.apple.com/ca/app/tiny-scanner-pdf-scanner-to-scan-document-receipt-fax/id595563753?mt=8
https://itunes.apple.com/ca/app/tiny-scanner-pdf-scanner-to-scan-document-receipt-fax/id595563753?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.microsoft.office.onenote&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.microsoft.office.onenote&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/microsoft-onenote/id410395246?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/microsoft-onenote/id410395246?mt=8
http://www.holaspirit.com
https://play.google.com/store/apps/details?id=org.wordpress.android&hl=de
http://www.edorasware.com
http://www.anothertoolbox.com

Strand!
Dies und vieles mehr
konnen Sie sich leisten!

AbaNinja die Cloud Business Software fiir Kleinunternehmen.
Kostenlos fiir Rechnungen, Zahlungen und Mahnungen.

Weniger Administration, mehr Business: Versenden von Offerten und
Rechnungen, Produkte und Kunden verwalten, automatisiert mahnen

und auf Wunsch die Buchhaltung durch den Treuh&nder.
ABANINJA

Jetzt kostenlos nutzen auf abaninja.ch by Abacus

ABACUS

Business Software
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Digital Marketing

Neue Plattformen und Kanale

Abbildung 7: Das Handlungsfeld Digital Marketing als Bestandteil der
Digitalen Transformation (FHNW HSW Umfrage 2017)

Aspekte von Digital Marketing wurden in 11 % aller
Unternehmen genannt. Es besteht eine klare Tendenz
weg von traditionellen Marketingmassnahmen hin
zum Digital Marketing. Die Ausrichtung der Markt-
leistungen erfolgt an neuen technologischen Mdéglich-
keiten, die die Digitalisierung bietet, zum Beispiel die
responsive Marketingkommunikation (mit schneller
Informationsriickkoppelung) oder ein Multichannel-
Ansatz, wo digitale und analoge Kanéle koordiniert
bedient werden (hierzu gehoéren auch Vertrieb, Verkauf
und Kundenservice). Damit kénnen mehrere Zielgrup-
pen parallel angesprochen werden, was bedeutet, dass
der Markt breiter genutzt werden kann. Die Aussage
dieses Unternehmens ist bezeichnend: «Fiir uns ist
digital der neue Marktplatz» (Grossunternehmen,
verarbeitendes Gewerbe/Herstellung von Waren,
33'000 Mitarbeitende).

Online, vernetzt und zeitgemé&ss: Im Handlungsfeld
Digital Marketing konzentrieren sich die meisten
Unternehmen auf die neuen Anforderungen des
Marktes, Online-Plattformen und -Visibilitdt sowie
Social Media.

[\

Die neuen Anforderungen des Marktes meistern

Im Zentrum des Handlungsfeldes Digital Marketing
steht dementsprechend die Anpassung der Marketing-
strategie, die im Zuge des digitalen Wandels als zwin-
gend erforderlich wahrgenommen wird. Damit ist
Digital Marketing fiir viele Befragte die logische Kon-
sequenz der allgemeinen Digitalisierung der Geschafts-
prozesse, wovon eben auch der Geschéftsbereich Mar-
keting und Vertrieb ein wichtiger Teil ist.

Ziel ist es, agil auf Verdnderungen des Marktes und der
Kundenbediirfnisse reagieren zu konnen. Es besteht
ein Bewusstsein dafiir, dass mobile Gerdte wie Tablets
und Smartphones das Konsum- und Kommunikations-
verhalten der Kundinnen und Kunden verdndert haben
und technische Weiterentwicklungen das Kaufverhalten
auch in Zukunft beeinflussen werden. Zum Beispiel
wird beobachtet, dass die Kundinnen und Kunden gerne
auch mit dem Smartphone bezahlen, weshalb einige
Unternehmen in die Entwicklung von entsprechenden
Apps investieren. Abgesehen vom Online-Shop
(E-Commerce) setzen einige der Unternehmen auf
Suchmaschinenmarketing anstelle von Inseraten und
digitalen Newslettern (E-Mail-Marketing) anstelle

von Werbeaussendungen.
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Viele der Unternehmen sind sich bewusst, dass der
Handel zu einem Grossteil online abgewickelt wird
und sich das Angebot und der Verkauf von Waren und
Dienstleistungen auf den digitalen Marktplatz ver-
schieben. Die Unternehmen wissen, dass sich das klas-
sische Verkaufsverhalten (wo die Kundinnen und
Kunden in den Laden gehen, sich beraten lassen und
das Produkt vor Ort kaufen) gedndert hat. Hin zu
einem Kaufverhalten, bei dem sich die Kundinnen und
Kunden online gerne selber informieren und die Pro-
dukte anschliessend auch online erwerben. Problema-
tisch fiir den Handel ist aber insbesondere auch, dass
sich Kundinnen und Kunden im Geschéft beraten lassen
und dann online das Produkt beim giinstigsten Anbieter
kaufen. Es besteht also eine Verlagerung vom physisch
zugénglichen Ladenlokal zum virtuellen Angebot im
Internet, das sich erst beim Erhalt der Ware oder der
Dienstleistung materialisiert. Aus diesem Grund sehen
viele Unternehmen auch die Notwendigkeit zur Er-
schliessung neuer Vertriebs- und Beschaffungskanile
und Betreiben von Online-Plattformen, die vielfach
umfassender sind als die klassischen Online-Shops.
Der Vorteil darin wird in einer Effizienzsteigerung
beim Verkauf gesehen, in der Verringerung der Zeit, bis
ein Produkt bei den Kundinnen und Kunden ist, und
den zusatzlichen Kundendaten, die in diesen Prozessen
gewonnen und weiter ausgewertet werden kénnen.
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Kundenbediirfnisse und Online-Handel

Die Kundenansprache und -anbindung iiber digitale
Kanaile scheint fiir viele Unternehmen im Handlungs-
feld Digital Marketing wichtig zu sein. Digital sollen
nicht nur neue Vertriebskanéle erschlossen werden, um
mehr Kundinnen und Kunden anzusprechen, es soll
auch vermehrt auf die Kundenbediirfnisse eingegangen
werden. Deshalb entwickeln einige Unternehmen prak-
tische Apps fiir ihre Kundinnen und Kunden, bieten
Online-Bezahlmdglichkeiten an, stellen méglichst viele
Informationen {iber die Produkte und Dienstleistungen
online zur Verfiigung und richten ihre Webseite an den
Bediirfnissen der Kundinnen und Kunden aus. Diese
Bediirfnisse und Vorlieben der Kundinnen und Kunden
kénnen auch dank des Analysierens des Such- und
Kaufverhaltens optimiert werden.

Eine Chance des Online-Handels sehen die Unternehmen
in der Moglichkeit, ihre Produkte und Dienstleistungen
nun direkt an die Kundinnen und Kunden, sowohl B2B
als auch B2C, zu verkaufen. Der Umweg liber einen
Zwischenhéndler (z. B. ein Ladenlokal) wird in vielen
Féllen tberfliissig und die Unternehmen kénnen ihre
Produkte und Dienstleistungen direkt auf den eigenen
Online-Plattformen verkaufen. Es kommt also zu einer
direkten Vernetzung von Anbietern und Abnehmern fir
Produkte und Dienstleistungen.
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Social Media

Social Media (bzw. Soziale Medien) sind fester Bestand-
teil des Handlungsfeldes Digital Marketing und dienen
der Positionierung der eigenen Produkte auf dem
Markt und erleichtern den Zugang zu gewissen Ziel-
gruppen. Social Media werden von den Unternehmen
zur Kundenbindung, Kundenkommunikation und zur
Markterweiterung genutzt. In jedem Fall wird der Vorteil
in der relativ einfachen Vernetzung zwischen verschie-
denen Interessensgruppen gesehen.

Social Media ist in vielen Fallen bereits Teil der Kom-
munikationsstrategie und dient der Prédsenzerhéhung.
Die Unternehmen geben an, dass sie von der Ver-
schmelzung von Privatleben und Geschaftswelt durch
Social Media profitieren und diese als Plattform fiir
ihre Angebote nutzen. Durch die Erarbeitung von krea-
tivem Inhalt, der dann situativ mit einer Community
in den Sozialen Medien geteilt wird, versuchen die KMU,
aus «[...] Kunden Fans und aus Mitarbeitenden stolze
Gastgeber zu machen» (KMU, Gastgewerbe, 33 Mitar-
beitende).

Social Media, unter anderem Twitter, Facebook und
LinkedIn, werden zur externen Kommunikation einge-
setzt. In den meisten Fillen haben die Unternehmen
externe Zielgruppen definiert: Das Ziel hierbei ist es,
die Kundinnen und Kunden auf den neuen Kanilen zu
bedienen. In manchen Unternehmen wird Social Media,
zum Beispiel mit Yammer, auch intern genutzt, um
Mitarbeitende tiber Neuheiten zu informieren und so
unter anderem die interne Kommunikation und Inter-
aktion zu erleichtern. Die befragten Unternehmen setzen
Social Media auch als Massnahme zur Neukunden-
gewinnung und zur Kontaktpflege von bestehenden
Kundengruppen ein. Doch auch bei der Rekrutierung
neuer Mitarbeitenden greifen die Unternehmen gerne
auf Kanéle wie LinkedIn oder XING zuriick.

Visibilitdt und Multi-Channel-Ansatz

Die befragten Unternehmen beobachten eine Verlage-
rung ihrer Prdsenz ins Web. Ein guter Webauftritt ist
deshalb essentiell, um wettbewerbsfahig zu bleiben.
Ein gelungener Webauftritt verhilft den KMU zu mehr
Visibilitat in einem Markt, der sich massgeblich in
den Online-Bereich verschobenen hat. In diesem Sinne
sichert die digitale Préasenz das Bestehen im Markt.
Eines der befragten KMU bringt dies folgendermassen
auf den Punkt: «Um im Markt zu bestehen, muss man
sich an die digitale Welt anpassen» (KMU, freiberuf-
liche, wissenschaftliche oder technische Dienstlei-
stungen).

Gleichzeitig sind sich die Unternehmen bewusst, dass
nicht die ganze Bevolkerung digital ist, und deshalb
ein Multi-Channel-Ansatz gefragt ist, um alle Gruppen
anzusprechen. Dabei wird der analoge Verkauf mit
digitalen Marketingmitteln wie Online-Werbung und
Newslettern kombiniert.
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Marketing-Automation

Die Marketing-Automation wird sowohl im B2C- als
auch im B2B-Umfeld von Unternehmen beschrieben. Im
B2B-Umfeld wird auch die Verbindung zu den Vertriebs-
und Verkaufsaktivitdten eines Unternehmens dargelegt:
Die durch die Marketing-Automation identifizierten
neuen Kundinnen und Kunden werden automatisiert an
die verantwortliche Person im Vertrieb/Verkauf geleitet,
wo der Verkaufsprozess im Rahmen des Multi-Chan-
nel-Ansatzes durch telefonische oder persénliche An-
sprache weitergefiithrt wird.

Die Marketing-Automation greift auf mehrere Hand-
lungsfelder der Digitalen Transformation zuriick, inklu-
sive der Customer Centricity (detailliertes Wissen iiber
die Kundin/den Kunden und die personalisierte An-
sprache), Process Engineering (vordefinierte Prozesse
und Use Cases), New Technologies (die Vernetzung der
Daten mit neuer Software) sowie Cloud and Data (web-
basierte Automatisierungsplattformen und intelligente
Daten). E-Mail-Marketing wird von der Héalfte der
Unternehmen betrieben. Zusammen mit Content
Marketing (dem gezielten Aufbau und nachfolgender
Verbreitung von wichtigen Inhalten) und Social Media
steigert die Marketing-Automation die Effizienz der
Kommunikations- und Verkaufsaktivitadten.

Checkliste zum Digital Marketing

O Haben Sie eine ganzheitliche Go-To-Market-Strategie
(Marketing, Vertrieb, Verkauf, Service) erarbeitet, die in
jedem Prozessschritt die digitalen Potenziale ausschopft?

O Analysieren Sie laufend Kunden-, Produkte- und Absatz-
daten und optimieren Sie Ihren Marketing-Mix?

O Messen Sie jede Marketing- und Vertriebskampagne
und teilen die Erkenntnisse mit den Teams?

O Evaluieren und nutzen Sie die Potenziale der neuen
digitalen Plattformen und Kanéle (inkl. E-=Commerce)?

O Haben Sie eine Strategie flr einen optimalen
Multi-Channel-Ansatz definiert und umgesetzt?
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Zwischenfazit

Das Bewusstsein fir die Verschiebung der Marketing-
Funktion in den Online-Bereich ist bei den befragten
KMU vorhanden. Im Zentrum steht der Ausbau der
Préasenz im Web durch umfangreiche und aktuelle Web-
sites sowie das Anwenden von Social Media und
Marketing-Automation, um mit Kundinnen und Kunden
zu kommunizieren und den eigenen Markt um zusétz-
liche Zielgruppen zu erweitern. Es besteht ebenfalls ein
grosses Bewusstsein dafiir, dass das Online-Angebot
stark an den verdnderten Bediirfnissen der Kundinnen/
Kunden (mobile Applikationen, individuelles Informieren,
Multi-Channel) ausgerichtet werden muss.

O Nutzen Sie die neuen Ansatze flir ein modernes
Marketing wie Social Media, Content-Marketing,
Video-Marketing und Storytelling?

O Nutzen Sie die Vorteile der Marketing-Automation
bereits?

O Leiten Sie alle gewonnenen Markt- und Kundeninforma-
tionen zu den diversen Funktionen und Teams in lhrem
Unternehmen, um die Wertschépfung bzw. Marktlei-
stung generell zu erhdhen?

O Nehmen Sie sich mindestens einmal im Jahr die Zeit,
um den Erfolg Ihrer digitalen Go-to-Market- bzw.
Marketingstrategie zu Uberprifen und zu verbessern?
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Erlebnispark Schongau

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben das Programm SmartCommerce der
PostFinance eingefiihrt. Im Prinzip ist es ein einfacher
Onlineshop mit der Option zur digitalen Rechnungs-
stellung. Wir verwenden das Programm vor allem fiir
Onlinebestellungen von Gutscheinen, Eintritten und
Saisonkarten. Wir planen, spéter auch einen Souvenir-
shop tiber das Programm einzurichten.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Ein grosser Vorteil fiir uns ist, dass wir
nun viel weniger E-Mails und Telefonate erhalten, um
Gutscheine auszustellen oder Eintritte zu verkaufen.
Fiir den Kunden liegt der Vorteil darin, dass er jederzeit
bestellen kann und nicht mehr auf unsere Offnungs-
zeiten angewiesen ist. Ausserdem erfolgt die Zahlung
bequem iiber die Kreditkarte und die Eintritte oder
Gutscheine kénnen sofort versendet werden. Der Verkauf
tiber den Onlineshop ist nicht nur schneller und direkter
fiir den Kunden, sondern auch transparenter fiir uns.

Nachteile: Sehen wir keine.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Wir sind Teil der Pilotstudie der PostFinance gewesen
und deshalb sehr eng begleitet und eingefiihrt worden.
Wir finden, dass das Produkt einfach zu handhaben
ist. Zudem steht ein Online-Handbuch zur Verfiigung.

Digital Marketing:
Einflihrung eines Onlineshops

Schongi-Land AG

Betrieb eines Erlebnisparks mit einem Muihlemuseum,
einem Kleintierpark, einem Restaurant mit Schulungs-
raumen und weiteren Freizeit-Einrichtungen.

27 Mitarbeitende

www.schongiland.ch

Erlebnisbahn fir Kinder.

© Schongi-Land AG
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Gute Karten fir die Pfadfinder
Die Scout & Sport AG wirbt mit Postkartenmailings
fUr Outdoor-Equipment

hajk

Outdoor Ausriistung

hajk Scout & Sport AG
Rubigenstrasse 79
3076 Worb

www.hajk.ch

sonntagaverkiut : L3
- e
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Mit Produktaktionen und Eventein-
ladungen auf bestem Weg: Die Scout &
Sport AG ist offizielle Ausristerin der
Schweizer Pfadibewegung und verschickt
unter dem Qualitatslabel hajk jahrlich
mehrmals Postkartenmailings an ihre
Kunden. Dank dem Einsatz von PostCard
Creator kommen diese auch Uberall

gut an.

Die Scout & Sport AG hat alles auf eine Karte gesetzt:
Mit dem PostCard Creator werden sowohl Post-
kartenmailings fur die The North Face Stores als auch
Eventeinladungen fir den hajk-shop in Bern ver-
schickt. «Die Postkartenkampagne ist nicht nur ein-
fach und schnell, sondern auch kostengtinstig und
effizient. Die Rucklaufquote fallt denn auch deutlich
hoéher aus als bei anderen Direct-Marketing-Aktio-
nen», zeigt sich Co-Geschaftsfihrer Flaviano Medici
von der Effizienz des Onlinedienstes begeistert.

Und ergédnzt: «Wir haben den PostCard Creator auch
regelmassig zum Saisonstart flr Spezialangebote
oder fur Weihnachtskarten und Eventeinladungen
erfolgreich eingesetzt.»

Post CH AG
PostMail

Direct Marketing
Wankdorfallee 4
3030 Bern

Telefon 0848 000 025
postcardcreator.ch@post.ch
www.post.ch/postcardcreator
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Botschaften transportieren

Eine schnelle, einfache und kostengiinstige Lésung
sollte am richtigen Ort Kaufimpulse wecken.

Der zustandige Kundenberater der Post machte die
Scout & Sport AG auf den PostCard Creator auf-
merksam. Es stellte sich heraus, dass die Postkarten
die gewiinschten Kriterien voll und ganz erfillen.
«Wir verschicken bereits seit 2012 mehrmals pro Jahr
kundenspezifische Postkartenmailings mit dem
PostCard Creator — und das ohne aufwéndige
Bearbeitung und ohne hohe Druckerei- oder Letter-
shopkosten», sagt Flaviano Medici zufrieden.

Der Outdoor-Spezialist

Die Scout & Sport AG ist seit 1995 die offizielle Aus-
rUsterin fir Material und Bekleidung der Schweizer
Pfadi und anderer Jugendverbédnde. Unter seiner
Qualitatsmarke hajk bietet das Unternehmen online
mehr als 15000 Outdoor-Artikel, Reiseblcher und
Karten an — vom Sackmesser Uber das Pfadfinder-
hemd bis zum Gruppenzelt. Neben der Onlineplatt-
form wird das Sortiment auch im Outdoor-Shop in
Bern sowie in den beiden The-North-Face-Filialen in
Bern und Zirich angeboten. «Der PostCard Creator
bietet genau die richtigen Voraussetzungen, um eine
erfolgreiche Postkartenkampagne zu erstellen und
damit auf unsere Aktionen und Events aufmerksam
zu machen. Wir werden auch in Zukunft alles auf
eine Karte setzen.», fasst Flaviano Medici zusammen.

Ein Reminder zum Saisonstart oder eine
Einladung zum Kundenevent - mit dem
PostCard Creator gelangt jede Botschaft
ans Ziel.

DIE POST' 1

Gelb bewegt.
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¥ valion

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben die Software HubSpot® eingefiihrt. Bei dieser
Software handelt es sich um eine Komplettlésung fir
Inbound-Marketing.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Durch das Einfithren der Software haben
wir ein besseres Gespir fiir den Markt entwickelt und
sind schneller und ndher am Kunden. Das Programm
ist verknlipft mit unserer Webseite, weshalb wir das
Verhalten unserer Kunden nachverfolgen kénnen.
Unsere Kampagnen kénnen wir {iber die Software
abwickeln und Aufgaben, welche sich fiir unsere Mit-
arbeitenden ergeben, direkt den Verantwortlichen
zuteilen. Damit sind wir effizienter in unseren Prozes-
sen und haben ein verbessertes Time-Management.

Nachteile: Sehen wir keine.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Wir haben unsere Mitarbeitenden sehr friith in das
Projekt miteinbezogen, um das neue Tool zu evaluieren.
Danach haben wir drei Schulungsblécke durchgefiihrt,
welche fiir uns vor allem bei der Entwicklung eines
strategischen Einsatzes der Software hilfreich waren.

Digital Marketing:
Software unterstitzt alle
Online-Marketing-Aktivitaten

Dienstleistungen in den Bereichen Unternehmens-
und IT-Beratung.

21 Mitarbeitende

www.valion.ch

Mitarbeiter der Valion.
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Hilfreiche Apps
und weitere Tools

Digital Marketing

Ubersicht zusammengestellt von Corin Kraft,
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,

Institute for Competitiveness and Communication

Viele weitere Apps und Tools finden Sie auf:
www.anothertoolbox.com

Ad Words Express

Diese App unterstitzt Sie beim

Erreichen neuer Kunden und
Kundinnen mit Google.

erlcad an the

@ Feedly

Diese App unterstitzt Sie bei
der Organisation ihres Contents
auf unterschiedlichen Kanélen.

rwerlond an the

. App Store

W Buffer

Diese App unterstitzt Sie beim
Teilen von Beitragen auf ver-
schiedenen sozialen Netzwer-
ken nach einem festgelegten
Zeitplan.

£ Diwslsad on the

. App Store

Get Followers Boost

Diese App unterstltzt Sie bei

der Vergrosserung lhrer

Followers auf Instagram.

£ Diswslzad on the

| ! App Store

Desygner

Diese App unterstitzt Sie mit
vorgefertigten Templates bei
der Erstellung von lllustrationen.

erlcad an the

- App Store

| ! AppStore

Textgram

Diese App unterstitzt Sie beim
Hinzufligen von Text, Stickers
und Rahmen auf Fotos.
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Hootsuite

Diese App unterstitzt Sie bei
der Verwaltung von Beitrdgen
fir verschiedene Social Media
Profile.

zad an the

. App Store

Ripl

Diese App unterstitzt Sie bei
der Erstellung von Social Media
Beitréagen.

£ Diswslzad on the

! AppStore

Yeahgoods

Diese App hilft Thnen, an echte
Bilder von Konsumenten zu
kommen (inklusive Rechte an
den Bildern).

zad an the

. App Store

Die FHNW Ubernimmt keine Gewahr fir die Funktionalitdt und den Leistungsumfang der aufgefiihrten Apps.
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https://play.google.com/store/apps/details?id=com.google.android.apps.ads.express&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.devhd.feedly
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.hootsuite.droid.full
https://itunes.apple.com/de/app/adwords-express/id886425468?mt=8
https://itunes.apple.com/us/app/feedly-get-smarter/id396069556?mt=8
https://itunes.apple.com/us/app/hootsuite-social-media-tools/id341249709?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=org.buffer.android
https://play.google.com/store/apps/details?id=get.followers.plus
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.ripl.android&hl=de
https://itunes.apple.com/us/app/buffer-manage-social-media/id490474324?mt=8
https://itunes.apple.com/us/app/buffer-manage-social-media/id490474324?mt=8
https://itunes.apple.com/us/app/ripl-social-media-marketing/id1030906799?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.delgeo.desygner&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=codeadore.textgram&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.yeahgoods&hl=de
https://itunes.apple.com/au/app/desygner/id1052684637?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/yeahgoods/id1062694586?mt=8
http://www.anothertoolbox.com

Marketing Tutorial

Diese App vermittelt Ihnen
durch Tutorials, wie Sie Soziale
Medien einsetzen, um fur |hr
Geschaft zu werben.

Magisto

Diese App unterstitzt Sie bei
der professionellen Aufnahme

und beim Schneiden von Videos.

Digital
Marketing Pro

Diese App bringt Ihnen digitale
Strategien bei, die Sie als
Online-Marketer brauchen.

£ Dowslsad an the

L App Store

V 4
Wordpress

Diese App unterstitzt Sie beim
Content Management fir |hre
Webseiten und Blogs.

Diewrdsad on the

: £ i
!/ \_. Nemuk
i ~ Webanalyse Tool

Diese Anwendung unterstitzt
Sie bei der Analyse lhrer Web-
seite.

nemuk.typeform.com/to/hH3rbY

s App Store

Maatoo

Diese Schweizer Software-
|6sung unterstitzt Sie bei lhrer
Marketing-Automation.

maatoo.io

-
e

Digital Marketing
Neue Plattformen und Kanéle

= _l
) Learn

Digital Marketing

Dieses App enthalt Lernmodule
Uber diverse Bereiche des
digitalen Marketings.

Instagram

Diese App unterstitzt Sie bei
der Prasentation lhres Unter-
nehmens mit Fotos und Videos.

Diewnbsad on the

L ¢ App Store

LinkedIn

Diese App unterstitzt Sie
beim Aufbau lhres digitalen
Businessnetzwerks.

& App Store
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Die FHNW Gbernimmt keine Gewéhr fur die Funktionalitat und den Leistungsumfang der aufgefihrten Apps.


https://play.google.com/store/apps/details?id=com.appaha.DigitalMarketing&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.digitalmarketingprofessional&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.wscubetech.seovideotutorials&hl=de
https://itunes.apple.com/us/app/digital-marketing-pro-learn-online-marketing/id1217361454?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.magisto.tv&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=org.wordpress.android&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.instagram.android&hl=de
https://itunes.apple.com/us/app/magisto-video-editor-maker/id486781045?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/wordpress/id335703880?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/instagram/id389801252?mt=8
https://nemuk.typeform.com/to/hH3rbY
https://maatoo.io
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.linkedin.android&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.linkedin.android&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/linkedin/id288429040?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/linkedin/id288429040?mt=8

AATOO

RKE },11; AUTOMATION

Transformieren
Sie jetzt Ihr
digitales Marketing

maatoo.io ist das Schweizer Sackmesser unter den
Digital-Marketing-Tools. Mit unseren Werkzeugen gelingt
Ihrem KMU der digitale Wandel — einfach, erfolgreich
und unkompliziert. Stellen Sie jetzt Ihre Kunden ins Zentrum
und treten Sie effizient mit ihnen in Dialog.

Landing Pages

Dank unseren Experten in der A
Schweiz sind wir nahe bei unseren E-Mail Marketing
Formulare

Kunden und kennen ihre Herausfor-
: 1K
derungen. Wir beraten, schulen und Q7 M
\

supporten personlich und individuell. ’(f

Die Sicherheit Ihrer Kundendaten L R
liegt uns am Herzen — deshalb betrei- Ryoamiscielnbalio Il
ben und hosten wir maatoo.io in den Dynamic Tracking

Tiefen der Schweizer Berge. (o)

Focus Items

Social Marketing
O,

Push Notifications

maatoo.io @) hello@maatoo.io Crafted with O in Switzerland
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New Technologies

Apps, Internet of Things und Industrie 4.0

New Technologies

Apps, 10T und die Industrie 4.0

Abbildung 8: Das Handlungsfeld New Technologies als Bestandteil der
Digitalen Transformation (FHNW HSW Umfrage 2017).

Das Handlungsfeld New Technologies wurde in 32 %
aller Unternehmen genannt. Die Industrie 4.0 und die
digitale Revolution kénnen als Synonyme fiir die Digi-
tale Transformation gesehen werden. Treibende Kraft
in diesem Wandel sind die neuen Technologien. Ein
Unternehmen verdeutlicht dies wie folgt: «Technologie
ist starker als Betony (Grossunternehmen, Verkehr und
Lagerei, 33'000 Mitarbeitende). Als besonders interes-
santen Aspekt der neuen Technologien sehen die Unter-
nehmen die Fahigkeit zur Vernetzung. Geriate und
Anwendungen kénnen verkniipft werden, zum Beispiel
in Form des Internet of Things. Einen weiteren Vorteil
identifizieren die Unternehmen in neuen technolo-
gischen Moglichkeiten zur Kommunikation und von
Apps, welche die Wertschopfungskette erweitern.
Auch die Robotik und Artificial Intelligence werden im
Handlungsfeld New Technologies genannt.

Technologie als Basis

Wie bereits erwdhnt, nennt eine grosse Zahl der
befragten Unternehmen die Technologie als Grundlage
fiir die Digitale Transformation: «Basis der Digitalen
Transformation sind digitale Technologien, die in einer
immer schneller werdenden Folge entwickelt werden
und somit den Weg fiir wieder neue digitale Technolo-
gien ebneny (Grossunternehmen, 110'000 Mitarbeitende).
Neue Technologien sind also Treiber der Digitalen
Transformation und haben eine grosse Auswirkung
auf die Infrastruktur, Organisation und Kultur eines
Unternehmens.

Laut den Unternehmen miissen die IT-Struktur der
Unternehmen angepasst, geeignete Software eingesetzt
und Datenschutzmassnahmen getroffen werden.
Daneben bauen die Unternehmen ihre Infrastruktur
mit Cloud-Lésungen, Apps und Gerdten wie Smart-
phones oder Tablets aus, um ihre internen Prozesse zu
optimieren oder ihre Produktivitat zu steigern. Die
Unternehmen stellen sich unter anderem die Frage,
welche Ablaufe mittels IT vereinfacht werden kénnen
und welche Produkte oder Dienstleistungen sie durch
neue technologische Méglichkeiten anbieten kénnen.

Ziele, die mit dem Einsatz neuer Technologien verfolgt
werden, sind die Steigerung der Effizienz einzelner
Geschiéftsprozesse, die Reduktion der Produktions-
kosten und die Férderung von Agilitdt im Gesamtun-
ternehmen. Ausserdem sollen die neuen Technologien
zu mehr Kundennédhe und Transparenz fiithren. Digitale
Technologien werden von den befragten Unternehmen
zum Beispiel auch zur Optimierung ihrer Leistungen
genutzt oder zur Erweiterung ihres Angebots sowie
zum Vorantreiben ihrer Innovationstétigkeit. Nicht
zuletzt soll auch die Wettbewerbsfahigkeit gesteigert
und das eigene Unternehmen fiir Kundinnen und Kunden
sowie Mitarbeitende attraktiver werden.

Voraussetzungen fiir ein optimales Ausnutzen dieser
neuen Technologien sind die Einfithrung der Mitarbei-
tenden in die neuen Anwendungen und der Aufbau
von digitalen Kompetenzen. Ein Unternehmen muss
sich also mitsamt seinen Mitarbeitenden so an die
neuen Technologien anpassen, damit diese in die Pro-
dukte, Dienstleistungen, Unternehmenskultur und
-strategie integriert werden kénnen, um einen positiven
Nutzen zu erzielen.
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Der Blick aufs Ganze

Basierend auf den neuen Technologien ergeben sich
Verdnderungen im gesamten Unternehmen von der
Anpassung von Geschéftsabldufen tiber die Prozess-
optimierung bis hin zu neuen Formen der Kundeninter-
aktion. Neue Technologien fithren sogar zu einer Neu-
ausrichtung des Geschéaftsmodelles, indem die IT das
Leistungsangebot und die Wettbewerbsfahigkeit mitbe-
stimmt. Damit umfasst die Digitale Transformation
eine Umstellung der Unternehmensstrategie, so dass
die IT nicht mehr ein Nebenthema ist, sondern zu
einem essentiellen Bestandteil sémtlicher unternehme-
rischer Planung wird. Die durchgéngige Digitalisierung
von Geschiéftsprozessen in entsprechenden IT-Syste-
men soll zu mehr Agilitdt des Unternehmens fithren
und eine stdndige Weiterentwicklung soll im Vorder-
grund stehen. Miteinzubeziehen an technologischen
Moglichkeiten sind insbesondere neue technologische
Plattformen und Arbeitsmethoden, Sensoren, die Robotik
und die Vernetzung mittels Internet of Things.
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Vernetzung

Die Vernetzung spielt im Handlungsfeld New Technolo-
gies eine bedeutende Rolle. «<Menschen, Daten und
Prozesse werden auf eine neue Weise verbunden, um
damit Mehrwert fiir Kunden und Mitarbeiter zu schaffen»
(KMU, Information und Kommunikation, 130 Mitarbei-
tende). In diesem Sinn ist das Ganze mehr als die Summe
seiner Teile. Indem die einzelnen Elemente der Wert-
schopfungskette verbunden werden, entsteht ein Mehr-
wert, der gerade in dieser Verkniipfung besteht. Voraus-
setzung fiir diese Verkniipfung sind die neuen Techno-
logien, die die Verbindungen der einzelnen Teile erst
ermdglichen.

Daten aus verschiedenen Systemen werden durch neue
Steuerungen intelligent miteinander verkniipft. Ganze
Abléaufe, von der Bestellung iiber die Produktion bis zur
Auslieferung (und schlussendlicher Nutzung), sind
vernetzt. Indem einzelne Daten und Geréte in einem
Gesamtsystem verkniipft werden, konnen Abldufe nicht
nur optimiert, sondern auch deren Effizienz gesteigert
und menschliche Fehlerquellen reduziert werden.
Durch die intelligente Vernetzung einzelner Netzwerke,
Maschinen oder Prozesse entsteht einerseits eine
Arbeitsentlastung fiir den Menschen und andererseits
eine Steigerung der Qualitat der Produkte sowie Zuver-
lassigkeit der Ablaufe innerhalb der Wertschépfungs-
kette. Verschiedene Systeme kénnen integriert, Schnitt-
stellen vermieden und verfiighbare Ressourcen optimal
eingesetzt werden. Ziel dabei ist eine optimale Auslas-
tung der Kapazitaten.

Die Vernetzung von Informationen ermdéglicht auch
eine neue Art der Zusammenarbeit. Indem zeit- und
ortsunabhéngig gearbeitet werden kann, alle Mitarbei-
tenden auf dieselben Daten Zugriff haben, kann auch
eine Zusammenarbeit in Form von interdisziplindren
Teams angestrebt werden, um Wissen erfolgreich und
gewinnbringend zu verbinden. Ausserdem verspricht
die Verzahnung von internen Teams mit Lieferanten,
Partnern und Kundinnen/Kunden sowie den eigentli-
chen Produkten mehr Dynamik und gesteigerte Produk-
tivitdt. Hier stellt das Internet of Things eine spezifi-
sche Form der Vernetzung dar, die neue Moglichkeiten
fiir Produkte und Dienstleistungen hervorruft.
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Internet of Things

Neu am Internet of Things (IoT) oder Internet der Dinge
ist nicht das Internet, sondern die Things, die intelli-
gent miteinander verkniipft werden und untereinander
kommunizieren kénnen. «Die Vernetzung ist allgegen-
waértig, das Internet der Dinge wird Realitdt und ver-
adndert Gesellschaft und Wirtschaft gleichermassen»
(Grossunternehmen, Information und Kommunikation,
20'000 Mitarbeitende). Das Internet of Things stellt
gemadss den befragten Unternehmen nicht nur Schnitt-
stellen zwischen Planung, Produktion, Uberwachung
und Steuerung von Prozessen sicher, sondern ermdg-
licht an deren Schnittstellen auch die Kommunikation
zwischen verschiedenen Geréaten.

Voraussetzung dafiir sind Sensoren und intelligente
Produkte, die IoT-fahig sind, damit sie tiberhaupt erst
verkniipft werden kénnen. «Intelligente, vernetzte
Produkte schaffen neue Moéglichkeiten. Das Ausmass
konnten wir uns vor fiinf Jahren noch nicht einmal
annahernd vorstellen und die Vorteile sind immens:
von reduzierten Produktionskosten {iber optimierte
Produktentwicklung auf Grundlage von realen
Erfahrungswerten zu héherer Kundenzufriedenheit
durch verbesserte Serviceleistungen» (Grossunternehmen,

Information und Kommunikation, 6'000 Mitarbeitende).

Die Gerdte oder Anwendungen iibermitteln sich gegen-
seitig (oder an eine zentrale Stelle) automatisch rele-
vante Informationen bzw. Daten und kénnen damit
ortsunabhédngig funktionieren und miteinander intera-
gieren. Das Potenzial des IoT ist noch lange nicht
ausgeschopft und bietet noch viel Ausbauflache und
grosse Wachstumschancen fiir Unternehmen.

Robotik

Einige Unternehmen nennen auch die Robotik als Teil
der neuen Technologie, die im Rahmen der Digitalen
Transformation Einzug in die Unternehmen hélt. So
sehen die Unternehmen die Vorteile zum Beispiel darin,
dass repetitive Arbeiten von Robotern iibernommen
werden konnten. Der Einsatz von kiinstlicher Intelli-
genz konnte damit gewisse menschliche Tatigkeiten
erleichtern oder gar ersetzen. Die befragten Unterneh-
men sehen diese Tendenz einerseits als Chance fir
neue Berufe und Geschéftsfelder, andererseits sehen
sie darin eine Gefahr beziiglich des Abbaus von Arbeits-
platzen.
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Neue Apps, Software und die Kommunikation

Neue Technologien, das Internet, Social Media und der
gesellschaftliche Wandel ermdglichen neue Formen der
Zusammenarbeit und Kommunikation. Die befragten
Unternehmen nennen die unterschiedlichsten neuen
Anwendungen bzw. Software-Losungen, die erst durch
die Kombination dieser Elemente erhéltlich und nutz-
bar wurden.

Eine konkrete Form ist die neue, digitale Kommunikation:

Applikationen wie Skype ermoglichen es, jederzeit von
jedem Ort einfach liber eine Internetverbindung zu
telefonieren. Chatfunktionen, Messenger-Dienste oder
Videokonferenzen bieten weitere Mdglichkeiten zur
erweiterten digitalen Kommunikation in der Geschéfts-
welt.

«Elektronische Kommunikation wird sowohl zum pri-
mairen Kommunikationsweg innerhalb des Unterneh-
mens als auch in der Kommunikation nach aussen»
(KMU, Information und Kommunikation, 20 Mitarbei-
tende). Innerhalb des Unternehmens erméglichen die
neuen elektronischen Kommunikationswege eine
vereinfachte Plattform fiir den Austausch und die
Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitenden. Verein-
zelt wird die Kommunikation mittels digitaler Techno-
logie sogar als fester Bestandteil des Geschéftsmodel-
les genannt: «Die Informatik und Telekommunikation
sind schon lange sehr eng mit den betriebswirtschaftli-
chen Abldufen eines Unternehmens zusammengewach-
seny» (KMU, Information und Kommunikation,

1 Mitarbeitende/r). Mittels IT und neuer Kommunikati-
onstechnologie kann die Organisation eines Unterneh-
mens also angepasst und optimiert werden. Bei der
externen Kommunikation bietet die digitale Technolo-
gie zusétzliche Kanéle zu den traditionellen Kommuni-
kationswegen und leistet damit auch den Kundinnen
und Kunden einen Mehrwert.
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Zwischenfazit

Als Basis fiir die Digitale Transformation nennen die
Unternehmen klar die neuen, vernetzten Technologien.
Die Vorteile, die diese mitbringen, reichen vom automa-
tisierten Datenaustausch, neuen Geschéiftsmodellen,
neuen Kommunikationsméglichkeiten bis hin zu Robotik
und kiinstlicher Intelligenz. Es besteht ein Bewusstsein
dafiir, dass es mit der Einfiihrung von neuen Technolo-
gien alleine nicht getan ist, sondern dass die Mitarbei-
tenden in die neuen Gerédte und Applikationen einge-
fithrt werden miissen, damit das Potenzial dieser Tech-
nologien tiberhaupt erst richtig, erfolgreich und
langfristig ausgeschoépft werden kann.

Checkliste zu New Technologies

O ldentifizieren Sie regelméssig die neuen verfligbaren
Technologien und testen Sie diese auf deren mogliche
Anwendungen und Potenziale hin?

O Erstellen Sie regelmassig strategische Zukunftsbilder
oder Szenarien, um lhre bestehenden Strategien und
Produkte/Dienstleistungen fir die Zukunft zu testen?

O Haben Sie eine Roadmap erstellt, in der Sie den Einfluss
der Technologien auf |hr Unternehmen im Zeitraum
der nachsten 5 bis 10 Jahre beschreiben?

O Identifizieren Sie die Software-Lésungen bzw. Apps,
die Ihre Prozesse aktiv unterstlitzen konnten?

O Haben Sie das Potenzial von Sensoren und Big Data-
Auswertungen diskutiert und die entsprechenden
Konsequenzen beschrieben?

O Erarbeiten Sie regelmassig eine Ubersicht aller Akteure
(Teilnehmer/innen) im Markt und versuchen so, weitere
(technologische) Leistungspotenziale zu definieren
(Internet of Things)?

O Aktualisieren Sie lhre IT-Infrastruktur regelmaéssig,
um den verdanderten Anforderungen im Markt gerecht
zu werden?

O Nutzen Sie die neuen Technologien, um die Zusammen-
arbeit und Kommunikation mit Teams und Kunden zu
optimieren?

O Nehmen Sie sich mindestens einmal im Jahr die Zeit,
um die technischen Entwicklungen zu analysieren und
eine Roadmap fur lhr Unternehmen zu erstellen?
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Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Als ersten Schritt haben wir ein KTI-Projekt (Kommis-
sion fiir Technologie und Innovation, neu Innosuisse)
zum Thema «Lean Predicty initialisiert, um die Grund-
lagen fir eine Industrie 4.0-Lésung im Bereich Ins-
tandhaltung (predictive Maintenance) zu erarbeiten.

Danach haben wir die Struktur unseres Unternehmens
«transformierty, indem wir die bestehenden Teams
kundenorientierter aufgestellt haben. Wir haben damit
Raum fir ein neues Service Center geschaffen.

Der Innovation Challenge der FHNW Hochschule fir
Wirtschaft hat uns die Moglichkeit gegeben, einen
Business- und Umsetzungsplan zu erstellen.

Die daraus entstandene Projektgruppe Digital Main-
tenance ist nun mit der Aufgabe betreut, die Vision
in die Realitdt umzusetzen.

Anschliessend haben wir die Daten von verschiedenen
Sensoren eines Testaufbaus gesammelt, konditioniert
und in unterschiedliche Clouds geschrieben. In einem

weiteren Schritt werden nun die Algorithmen entwickelt.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Die Vorteile beinhalten die Risikomini-
mierung und Reduktion der Wartungskosten bei unse-
ren Kunden. Beispielsweise kdnnen bei einem grossen
Kunden diverse Komponenten nur wéhrend des
Wochenendes ersetzt werden. Dies fithrt zu Problemen
bei der Verfiigharkeit von Mitarbeitenden an Wochen-
enden und hohen Kosten. Mit «lean predict» kénnen die
Kosten reduziert werden und gleichzeitig er6ffnen sich
fiir uns neue Geschéaftsmoglichkeiten.

Nachteile: Wir sehen fast jeden Tag, wie schnell
sich dieses Feld bewegt und wir miissen die Strategie,
unsere Prototypen und das Projektvorgehen laufend
anpassen.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Bisher arbeiten wir in einem kleinen Projektteam, um
die Prozesse und den Prototypen aufzubauen. Erst in
einem weiteren Projektfortschritt werden wir die neue
Losung mit internen Schulungen einfiihren.

New Technologies:
Der Weg in die Industrie 4.0

Kiuiffer Elektro-Technik AG

Instandhaltungsdienstleister mit Werkstatt, Service,
Automation und Handel.

30 Mitarbeitende

www.ketag.ch

Retrofit Maschine/Anlage Beratung
des Kunden
0
Support NI Installation
Qo
~ Analyse
Intervention p— 9 SJ

(o

Monitoring

Die Bestandteile der «Lean Predict» Losung der Kiiffer Elektro-Technik AG.
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Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben intern mit FileMaker® verschiedene Tools
entwickelt, welche uns bei der Klientenverwaltung,
Falldokumentation, Erstellen von Kompetenzberichten
mit automatischer Gefahrdungsberechnung, Verfassen
von Aktennotizen, Adress- und Personalverwaltung
und anderen Prozessen unterstiitzen.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Die neue Technologie ist massgeschneidert
auf unseren Betrieb. Vor der Einfiihrung des Tools war
die Kommunikation zwischen den einzelnen Standorten
sehr aufwéndig. Das Programm erlaubt uns flexiblen
Zugriff auf die Daten, unabhéngig von Zeit und Ort.
Die Informationen sind nun zentral an einem einzigen
Ort gespeichert und je nach Funktion haben die Mit-
arbeitenden Zugriff auf die verschiedenen Daten. Wir
arbeiten effizienter und kénnen uns viel Papier sparen.

Nachteile: Sehen wir keine.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Anfanglich war eine gesunde Skepsis bei den Mitar-
beitenden vorhanden. Da das Tool aber sehr benutzer-
freundlich ist, haben unsere Mitarbeitenden die
Vorteile sehr schnell schdtzen gelernt. Von der Einfiih-
rung bis heute passen wir das Tool stédndig an und
entwickeln es weiter. Das Neue wird also Schritt fir
Schritt dazugelernt.
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New Technologies:
Entwicklung von eigenem Tool
zur besseren Vernetzung

Stiftung Elim Emmental

Stiftung, die schwangeren Frauen und Muttern mit ihren
Kindern Wohnraum und professionelle Betreuung bietet.

30 Mitarbeitende

www.elimemmental.ch

Die Stiftung Elim bietet fir Mitter und Kinder in Not ein voriibergehendes
Zuhause an.
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EDILTECNICA
/1117777777

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben die CAD-Software Autodesk-Revit® einge-
fiihrt. Die Software erlaubt detailgenaue Entwiirfe
fiir 2-D und 3-D Projekte im IBM®-Standard.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Durch diese neue Technologie sparen
wir Zeit und das Projekt wird transparent fir alle

Mitarbeitenden, da alle Zugriff haben. Sobald wir einen

Projektplan im System 6ffnen, erhalten wir automa-
tisch alle benétigten Teile. Die Arbeitsablaufe sind
automatisiert: so gehen die Pléne z.B. an den Bau-
herrn oder die Bauherrin, so dass er oder sie bereits
zu Beginn des Projekts alle nétigen Daten zur Verfii-
gung hat, was einen wirklichen Vorteil darstellt.
Ausserdem werden wir vom System benachrichtigt,
wenn zwei Komponenten nicht kompatibel sind.
Damit kénnen wir die Probleme bereits am Schreib-
tisch 16sen und nicht erst auf der Baustelle.

Nachteile: Fiir reibungsfreie Abldufe sind wir
auf die korrekten, vollstdndigen und aktuellen Daten
der Zulieferer angewiesen. Insgesamt steckt das Pro-
dukt fiir den hinterliifteten Fassadenbau noch in den
Kinderschuhen.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Die Geschaéftsleitung hat sich fiir dieses Produkt ent-
schieden. Es unterscheidet sich nicht grundséatzlich
von anderen CAD-Systemen, was die Implementierung
relativ einfach gemacht hat. Widerstdnde gab es keine
und am Anfang gab es produkteseitig eine Schulung.

New Technologies:
3-D Projekte im Rahmen
der Industrie 4.0

Ediltecnica AG

HinterlUftete Fassaden. Fabrikation und Montage
von massgefertigten Elementen im Bereich Fassaden-

bau und Bedachung.
27 Mitarbeitende

www.ediltecnica.ch

-

© Ediltecnica AG

Geschaftsleiter und Inhaber Stefan Kesselring zeigt Materialmuster fir
hinterllftete Fassaden.
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Hilfreiche Apps
und weitere Tools

New Technologies

Ubersicht zusammengestellt von Corin Kraft,
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,

Institute for Competitiveness and Communication
Viele weitere Apps und Tools finden Sie auf:
www.anothertoolbox.com

loT Security Thingiverse " loT Tutorial

Diese App scannt Internet of
Things Verbindungen auf
mogliche Gefahren und alarmiert

Diese App ist eine offene
Plattform flr 3D-Produkte.

Diese App erlaubt Ihnen
Zugriff auf Ihre Dokumenten-
Workflows von unterwegs.

Sie bei allfalligen Risiken.

£ Downlsad on the

P> Google Play P Guoglr_- Pay il & IA.F:F Store P> Google Play

Control It 3D Fox

Diese App ist eine Universal- Diese App erlaubt Ihnen, 3D
fernbedienung fur Ihre Medien- Druckauftrage direkt von lhrem
gerate. Smartphone aus zu tatigen.

Diese App erlaubt Ihnen,
Druckauftrage direkt von lhrem
Smartphone aus zu tatigen.

F‘ ‘ :IE Play

F" ‘ :h Play P’ ‘ :IE Play

SURE
Universal Remote

Screen 1P

Stream Mirroring

TechPost

Diese App informiert Sie Diese App ist eine Universal-
regelmassig Uber neueste fernbedienung fir Ihre Medien-

Technologien. gerate.

Diese App erlaubt Ihnen, lhren
Smartphone-Bildschirm inklusive
Ton in Echtzeit auf einen anderen
Bildschirm zu Ubertragen.

£ Dewnlsad an the

F"" Guoglr_- Play il & App Store

P> Googie Play P> Google Play
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Die FHNW Ubernimmt keine Gewahr fir die Funktionalitdt und den Leistungsumfang der aufgefiihrten Apps.
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https://play.google.com/store/apps/details?id=com.cheetahmobile.iotsecurity&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.cheetahmobile.iotsecurity&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.appaha.IoT&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.appaha.IoT&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.tekoia.sure.activities
https://itunes.apple.com/ch/app/slack/id803453959?mt=12
https://itunes.apple.com/us/app/sure-universal-smart-remote-control/id1097801576?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.samko.controlit&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.samko.controlit&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.fox3d.controller&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.fox3d.controller&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.dynamixsoftware.printershare&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.dynamixsoftware.printershare&hl=de
https://itunes.apple.com/de/app/printershare/id367804841?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.mobzapp.screenstream.trial&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.mobzapp.screenstream.trial
https://play.google.com/store/apps/details?id=sm.techpost&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=at.bluesource.mobilepocket&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.thingiverse&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/thingiverse/id636202382?mt=8
http://www.anothertoolbox.com

Cloud and Data

[

Moderne |T-Infrastruktur und neue Erkenntnisse

Cloud and Data
Moderne IT-Infrastruktur und
neue Erkenntnisse

Abbildung 9: Das Handlungsfeld Cloud and Data als Bestandteil der
Digitalen Transformation (FHNW HSW Umfrage 2017).

Das Handlungsfeld Cloud and Data wurde in 14 % aller
Unternehmen genannt. Das ibergeordnete Ziel im
Umgang mit Daten ist es, aus den gesammelten und
ausgewerteten Daten einen Mehrwert fir die einzelnen
Geschaftsprozesse oder sogar fiir das tibergeordnete
Geschéaftsmodell zu generieren. Der Mehrwert besteht
zum Beispiel im Optimieren von Ablédufen, strate-
gischen Neuausrichtungen, organisatorischen Veran-
derungen bei Prozessablaufen oder in Form eines
massgeschneiderten Produkts oder einer neuen
Dienstleistung. Informationen gewinnen, Transparenz
und Cloud-Systeme sind die Stichworte, die das Hand-
lungsfeld Cloud and Data dominieren.

Daten fiir die Prozesse und
neue Geschaftsmodelle nutzen

Grosse Datenmengen werden zum Schliisselfaktor fiir
den Erfolg eines Unternehmens. Das Sammeln und
Verarbeiten von (Big) Data entlang der Wertschopfungs-
kette von Produkten, Prozessen oder Interaktionen mit
Kundinnen und Kunden werden zum Treiber fiir eine
erfolgreiche Weiterentwicklung des Geschéftsmodelles.
Das Erfassen und die Auswertung der Daten wird
einfacher, wenn die einzelnen Prozesse bereits digitali-
siert sind und dementsprechend bereits alle Daten
digital produziert werden. In diesem Sinne ist die Analyse
von Big Data bereits ein fortgeschrittener Prozess in
der Digitalen Transformation von Unternehmen und
weist darauf hin, dass jene Unternehmen, die einen
Mehrwert aus Big Data ziehen kénnen, bereits weiter
fortgeschritten sind in der Digitalen Transformation.

Die Analyse von Daten dient den Unternehmen auch
als Grundlage fiir Entscheidungen. Die Devise lautet:
«Durch mehr Information Mehrwert schaffen» (KMU,
Information und Kommunikation, 54 Mitarbeitende).
Dieser Mehrwert besteht auch in einem Wettbewerbs-
vorteil, der durch die gesammelten Daten und den
daraus aggregierten Schliisselinformationen gewonnen
werden kann. Die Bediirfnisse der Kundinnen und
Kunden dndern sich laufend. Deshalb kann ein Unter-
nehmen mit der laufenden und gezielten Analyse von
Praferenzen, Verhalten, Reaktionen und Kaufverhalten
seine Produkte oder Dienstleistungen stets zielgerich-
tet und kundengerecht weiterentwickeln. Dadurch
bleiben Unternehmen erfolgreich am Markt: Es kénnen
Potenziale identifiziert und innovative Wege fiir neue
Geschéaftsvisionen vorbereitet werden.
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Big Data und Data Analytics

Big Data ist ein Schliisselfaktor fiir die erfolgreiche,
innovative Weiterentwicklung von Unternehmen:

«Wer in Zukunft erfolgreich sein will, muss den Daten-
fluss moglichst ohne Unterbriiche und Redundanzen
(keine Insellésungen) in seinem Unternehmen im Griff
haben» (KMU, Land- und Forstwirtschaft und Fischerei,
110 Mitarbeitende). Daher sind einige Unternehmen
motiviert, ihre bestehenden Prozesse und Produkte so
anzupassen und zu entwickeln, dass die Erhebung,
Anbindung und Auswertung von Daten moglich wird,
um spéter einen Mehrwert aus den gesammelten Infor-
mationen (Smart Data) zu gewinnen. Die Unternehmen
sind sich dem Wert der Daten fiir ihr Unternehmen
bewusst und versuchen, diese dementsprechend vor-
sichtig und klug zu verwenden.

Die Sicherheit im Umgang mit den generierten Daten,
deren Speicherung und der Datenschutz sind Punkte,
welche die befragten Unternehmen im Zusammenhang
mit Big Data beschéftigen. Allerdings hat keines der
befragten Unternehmen eine konkrete Massnahme
angegeben, wie diese Sicherheit erzielt werden kann.
Neben dem Datenschutz scheint die Gewéhrleistung
einer dauerhaften Archivierung dieser Daten ebenfalls
ein Anliegen der Unternehmen zu sein.

Die Unternehmen haben ein Bewusstsein dafiir, dass
sie viele Daten produzieren und auch viele daraus
abgeleitete Informationen iiber ihre Produkte, ihre
Dienstleistungen sowie ihre Kundinnen und Kunden
gewinnen konnen. Ein guter Umgang mit Big Data ist
daher essentiell, nicht zuletzt, um von den gewonnenen
Einsichten neue Geschéftsmodelle zu entwickeln und
Innovationen zu etablieren, die die Wertschdpfungs-
ketten in Zukunft ergdnzen kénnten. Einige Unterneh-
men nennen in diesem Zusammenhang Methoden wie
Smart Analytics, Pervasive Customer Experience, Data
Modelling und Smart Prediction, um Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen.
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Mehr Informationen gewinnen

Auch im Umgang mit Kunden spielt Big Data eine wich-
tige Rolle fiir die befragten Unternehmen. Die Analyse
der Daten hilft ihnen, mehr tiber ihre Kundinnen und
Kunden sowie deren Bediirfnisse und Konsumverhalten
zu erfahren und basierend auf dieser Analyse erfolgrei-
chere Kundenlésungen zu entwickeln. Ausserdem kon-
nen die gesammelten und analysierten Daten fiir Visua-
lisierungen von Kundenlosungen genutzt werden.
Damit kann schnell und ohne grossen Zusatzaufwand
eine Ubersicht méglicher Optionen aufgezeigt werden.
Das kann den Entscheidungsprozess fiir Kundinnen
und Kunden (und auch das Management) erheblich
erleichtern. Viele Unternehmen greifen auch hier auf
digitale, cloudbasierte Customer-Relationship-Manage-
ment-Systeme (CRM) zuriick, um Kundendaten zu
biindeln und diese optimal zu nutzen.


http://www.kmu-transformation.ch

Plattformen, Zugang und Transparenz

Gemeinsam genutzte Plattformen fiir Datenaustausch,
Wissenstransfer und der zentralen Verwaltung von
Informationen werden als fester Bestandteil im Hand-
lungsfeld Cloud and Data angewendet. Als grosse Vor-
teile werden der vereinfachte Zugang zu Daten und
Informationen sowie Transparenz im Umgang mit diesen
Daten gesehen. Verwendet werden Cloudlésungen und
Dokumenten-Managementsysteme (DMS) zur Bearbei-
tung und Archivierung von Daten und Dokumenten.

Ein wichtiger Vorteil wird bei Plattformen in der
Moglichkeit eines orts- und zeitunabhéngigen Zugriffs
auf Firmen- und Kundendaten gesehen. Durch die
zentrale Sicherung sind die vorhandenen Daten ausser-
dem schneller abrufbar und fiir alle Beteiligten trans-
parent verfiigbar. Eines der KMU bringt den Vorteil
von webbasierten Plattformen folgendermassen auf
den Punkt: «Daten werden vorwiegend digital erfasst
und auf digitalen Plattformen fir diejenigen zur Verfi-
gung gestellt, die auf diese zuriickgreifen miissen und
diirfen» (KMU, freiberufliche, wissenschaftliche und
technische Dienstleistungen, 10 Mitarbeitende).

Ein weiterer Vorteil von Plattformen wird darin gesehen,
dass die Datenflut durch die zentrale Ablage liber-
schaubar wird und somit ein effizienteres Arbeiten
moglich wird. Gemeinsam genutzte Plattformen werden
fiir die Vernetzung von verschiedenen Prozessen
genutzt, womit auch abteilungsiibergreifend Daten
gewonnen und verarbeitet werden kénnen. Damit tragen
Plattformen — und der dadurch erméglichte Daten-
austausch — auch zur Optimierung von Abldufen und
zur Prozessqualitit bei.

Von speziellem Interesse scheinen auch Wissensdaten-
banken zu sein, die das Teilen und Verbreiten von
allgemein niitzlichem Wissen unter den Mitarbeitenden
ermdglichen. Einige Unternehmen scheinen sogar
Digitale Hubs als Treffpunkte mit Kundinnen und Kun-
den eingerichtet zu haben, um die Interaktion und
Kommunikation zwischen Mitarbeitenden und Kundin-
nen/Kunden zu férdern.

Cloud

Cloud-Loésungen wie Dropbox, fester Bestandteil der
Unternehmen, sind teilweise fiir die Datenkommunika-
tion notwendig und gehoren so auch zur Digitalen
Transformation. Der Vorteil liegt in der Mdglichkeit,
auf Daten zuzugreifen und diese unabhéngig von Ort
und Zeit zu aktualisieren und auszutauschen. Cloud-
Losungen werden auch fiir die Sicherung von Daten,
den Informationsaustausch zwischen Kundinnen und
Kunden oder Lieferanten sowie fiir Analysezwecke mit
grosser Rechenleistung genutzt.
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Zwischenfazit

Big Data und Smart Data sind zentrale Schlagworte in
der Digitalen Transformation. Die befragten Unterneh-
men zeigen ein hohes Bewusstsein fiir den Wert von
gesammelten und ausgewerteten Daten fiir ihre Prozes-
sabldufe, die Kundenausrichtung und ihre Strategie-
entwicklung. Konkrete Umsetzungsmoglichkeiten oder
Anwendungsbereiche werden jedoch wenig genannt.
Dies kénnte darauf hinweisen, dass die Unternehmen
zwar Uberzeugt sind, dass die Nutzung von intelli-
genten Daten einen Mehrwert bringt, jedoch noch eine
zu wenig konkrete Vorstellung davon haben, wie diese
Auswertung umgesetzt werden kann. Zweifelslos wer-
den jedoch web- und cloudbasierte Losungen von einer
Vielzahl der Unternehmen eingesetzt, um die Digitale
Transformation zu ermdoglichen.
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Checkliste zu Cloud and Data

O Sind lhre Systeme, welche fir die Kundinnen/Kunden
zentral sind, bereits webbasiert?

O Haben Sie die bestehenden Plattformen verlinkt bzw.
nutzen Sie webbasierte Losungen, um rasch wichtige
Erkenntnisse und Lésungen zu erarbeiten?

O Haben Sie die weiteren Potenziale von Losungen
in der Cloud analysiert und eine Roadmap erstellt?

O Haben Sie entsprechende Anforderungen an die
[T-Sicherheit definiert und messen Sie die Kriterien
regelmassig?

O Koénnen Sie mit der Vielzahl und Komplexitat an Daten
aus lhrem Unternehmen umgehen?

O Haben Sie Schnittstellen definiert, um den Austausch
von Daten Uber Ihre Losungen sicherzustellen?

O Haben Sie einen Plan erstellt, wie lhre Daten am besten
vernetzt und zuklnftig anhand der Customer Journey
bzw. Wertschopfungskette eingesetzt werden kénnten?

O Haben Sie die Potenziale von intelligenten Daten
(Smart Data) und neuer Erkenntnisse definiert bzw.
bereits umgesetzt?

O Nutzen Sie webbasierte Losungen und intelligente
Daten bereits, um weitere Marktleistungen anzubieten
und die Wertschopfungskette zu optimieren?

O Nehmen Sie sich mindestens einmal im Jahr die Zeit,
um die Strategie fur intelligente Daten und web-
basierte bzw. in der Cloud vorhandene Infrastruktur zu
aktualisieren?
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Ballon- .
Muller AG

seit 1952 in Herznach

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?
Wir haben die G Suite® von Google Cloud eingefiihrt.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Wir konnten unsere Effizienz steigern
und die Zusammenarbeit im Team verbessern. Durch
die Nutzung der Cloud kénnen unsere Mitarbeitenden
von liberall her jederzeit auf die Daten zugreifen.

Wir haben mehr Ubersicht tiber die Projekte und
geniessen nun mehr Transparenz. Die Berechtigungen,
um gewisse Funktionen zu nutzen, kénnen individuell
vergeben werden.

Nachteile: Eine stabile und starke Internet-
verbindung ist Voraussetzung, damit wir die Cloud
gut nutzen koénnen. Es besteht ein gewisses Risiko,
dass die Daten missbraucht werden.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Um das beste Produkt zu finden, haben wir einen
externen IT-Berater hinzugezogen. Danach war es
essentiell, dass wir die Mitarbeitenden ausreichend
sensibilisiert und informiert haben, um die gewéhlte
Losung erfolgreich einzufiihren. Mit Workshops

und Schulungen haben wir unsere Mitarbeitenden an
das neue Produkt herangefiithrt. Nach anfénglicher
Skepsis konnten wir diese so sehr begeistern, dass
aus heutiger Sicht ein Arbeiten ohne diese Cloud-
Loésung undenkbar wére.

Cloud and Data:
Steigerung von Effizienz und Zusammenarbeit
durch Cloud-Technologie

Ballon Miiller AG

Handel mit Ballons, Zubehdr und Partyartikeln.
17 Mitarbeitende

www.ballon-mueller.ch

Das Team der Ballon Miller AG.

Ballon Mller AG
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mgariner S

Was wurde im Bereich der Digitalen
Transformation umgesetzt?

Wir haben die Planungssoftware Cognos TM1°® einge-
fiihrt. Diese Software ist eine Plattform fiir die gesamte
Unternehmensplanung. Die Software unterstiitzt den
ganzen Planungszyklus inklusive Zielsetzung, Budge-
tierung, Berichterstellung und Analyse der Daten.
Was fir uns besonders interessant ist, ist die Tatsache,
dass unsere Tochterfirmen im Ausland auf den Server
in der Schweiz zugreifen kénnen und damit ebenfalls
von der neuen Planungssoftware profitieren kénnen.

Was sind die Vorteile und ggf. Nachteile
der Implementierung?

Vorteile: Die Hauptvorteile des neuen Systems
sehen wir darin, dass es einfacher ist, einen Uberblick
iber die einzelnen Prozesse innerhalb der Firma zu
haben, auch in den Tochterfirmen im Ausland.

Alle Mitarbeitenden haben jederzeit von {iberall her
Zugriff zu den bendtigten Daten, wobei Berechti-
gungen fir den Zugriff auf verschiedene Daten immer
noch individuell festgelegt werden kénnen. Wir niitzen
dieses System flir unsere interne Kommunikation

und kénnen Aufgaben zuteilen. Aus diesem umfassenden
Informationssystem kénnen wir spezifische Stati-
stiken zu gewiinschten Themen oder Bereichen erstel-
len lassen. Ausserdem sind unsere Arbeitsablaufe
schneller und transparenter geworden.

Nachteile: Als Nachteil empfinden wir den relativ
komplexen Aufbau der Datenstruktur. Ausserdem
sind wir uns bewusst, dass die Systemabhéngigkeit
steigt und wir Massnahmen zum Schutz unseren
Daten treffen miissen.

Wie haben Sie ihre Mitarbeitenden fiir den

Weg in die Digitale Transformation vorbereitet?
Wir haben eine Arbeitsgruppe bestehend aus drei
Personen gebildet, um ein passendes Produkt auszu-
wéhlen. Diese drei Personen haben anschliessend eine
Schulung fir das Produkt erhalten, um es korrekt
anzuwenden. Die neue Software wird aktuell nur von
der Arbeitsgruppe genutzt, jedoch werden die anderen
Mitarbeitenden stark miteinbezogen, damit die einzel-
nen Geschéaftsprozesse sauber ins System integriert
werden kénnen. In einem weiteren Schritt planen wir
interne Anwenderschulungen fiir die tibrigen Mitar-
beitenden. Ausserdem mdchten wir ein Portal erstel-
len, wo Berichte iiber spezifische Prozesse abgeholt
werden kénnen.
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Cloud and Data:
Jederzeit von Uberall her auf Daten
zugreifen dank Planungssoftware

Fabrikation und Vertrieb von Schwimmbeckenboden-
reiniger und Reinigungsroboter.

25 Mitarbeitende

www.mariner-3s.com

Das Team der Mariner 3S AG.
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Hilfreiche Apps
und weitere Tools

Cloud and Data

Ubersicht zusammengestellt von Corin Kraft,
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,

Institute for Competitiveness and Communication

Viele weitere Apps und Tools finden Sie auf:
www.anothertoolbox.com

Dix

Coculvare

DocuWare

Diese App erlaubt Ihnen Zugriff

auf lhre Dokumenten-Work-
flows von unterwegs.

£ [Downlcad on the

. App Store

P" Gcmgh Play

| o |

box

[N 4 box

Diese App erlaubt Ihnen das
Speichern, Bearbeiten und

Teilen von Dokumenten in einer

Cloud.

isad on tha

P> Google Play

“ Microsoft OneDrive

Diese App erlaubt Ihnen das
Speichern, Bearbeiten und
Teilen von Dokumenten in einer
Cloud.

Google Drive

Diese App erlaubt Ihnen das
Speichern, Bearbeiten und
Teilen von Dokumenten in einer
Cloud.

Dropbox

Diese App erlaubt Ihnen das
Speichern, Bearbeiten und
Teilen von Dokumenten in einer
Cloud.

rdsad an the

P> Google Play

s .é:pp Store

pa R AbaWeb

Dieser Clouddienst unterstitzt

Sie bei Treuhand-Aufgaben und

optimiert die Zusammenarbeit

zwischen Treuhandern und Kun-

den und Kundinnen.

www.abawebtreuhand.ch

s .ﬁpp Store

Boxcryptor

Diese App hilft Ihnen, Ihre
Daten zu verschlisseln, bevor
Sie diese in einer Cloud abspei-
chern.

Cloud Computing &
Big Data News

Diese App liefert Ihnen regel-
massig Updates und News zu
den Themen Cloud Computing,
Big Data und Cloud Services.

P> Google Play

Salesforce
Einstein Analytics
Diese App erlaubt Ihnen und
Ihren Mitarbeitenden, Daten
schnell von unterwegs auszu-
werten.

P> Google Play

b‘ L _IE Play
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https://play.google.com/store/apps/details?id=com.microsoft.skydrive&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.microsoft.skydrive&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.google.android.apps.docs&hl=de
https://itunes.apple.com/us/app/join-me-simple-meetings/id409811927?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/microsoft-onedrive/id477537958?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=net.doo.snap&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.box.android&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.dropbox.android&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.briox.riversip.android.rnd.cloud&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/box-for-iphone-and-ipad/id290853822?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/dropbox/id327630330?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/google-drive-dateispeicher/id507874739?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/abaclik/id945350896?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.salesforce.wave&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.salesforce.wave&hl=de
https://itunes.apple.com/ca/app/tiny-scanner-pdf-scanner-to-scan-document-receipt-fax/id595563753?mt=8
https://itunes.apple.com/us/app/einstein-analytics/id916982402?mt=8
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.boxcryptor2.android&hl=de
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.boxcryptor2.android&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/microsoft-onenote/id410395246?mt=8
https://itunes.apple.com/ch/app/boxcryptor/id649940870?mt=8
http://www.abawebtreuhand.ch
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.hootsuite.droid.full
https://play.google.com/store/apps/details?id=com.docuware.mobile&hl=de
https://itunes.apple.com/ch/app/docuware/id1019193036?mt=8
http://www.anothertoolbox.com

Today.
Tomorrow.

Fur eine ganzheitliche
Informationssicherheit:
Audits, Consulting,
Penetrationstests und
Systemuberwachungen

.-r’ ' — ‘\\
AN\

www. dreamlab.net DREAMLAB

TECHNOLOGIES
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Vorgehensmodell fur die Digitale Transformation

Das Ziel der Digitalen Transformation ist es, ein Unter-
nehmen in eine Form zu fiihren, in der es im digitalen
Zeitalter eine wettbewerbsféhige Position erzielen und
erhalten kann. Um dies zu erreichen, muss einerseits
im Rahmen eines grossen Projektes bzw. einer strate-
gischer Initiative das Vorgehen aus der Sichtweise des
Marktes und der internen Wertschépfung geplant und
umgesetzt werden, anderseits das Change-Management
(«Unfreeze — transform — remain agiley; vgl. Seite 9)

als Leitbasis berticksichtigt werden.

Bei diesem Vorgehensmodell' (Abb. 10) werden die
sieben Handlungsfelder der Digitalen Transformation
als Bestandteil eines ganzheitlichen Ansatzes in den
jeweiligen Phasen platziert.

Ausgehend von der aktuellen Situation des Unterneh-
mens wird in einem ersten Schritt eine Maturitéts-
analyse durchgefiihrt (vgl. Seite 127), um die wich-
tigsten Indikatoren fiir das Transformationsvorhaben
zu identifizieren. Dazu gehéren die Erkennung
(digitaler) Kundenbediirfnisse, die Entwicklung und
Umsetzung (digitaler) Geschéaftsoptionen und die
organisatorische Einbindung und Nutzung dieser neuen
Geschéftsoptionen.

Mehrere Analysen und Handlungsfelder ergénzen die
Maturitdtsanalyse. Dazu gehoren aus der Sicht des
Marktes:

— Die Customer Centricity: Das Sammeln und Auswerten
von Daten und Informationen zu den Kundinnen
und Kunden, um anschliessend das Unternehmen auf
diese Kundenbediirfnisse auszurichten sowie das
Kundenerlebnis zu erhéhen.

— New Technologies: Das Erkennen und Verstehen von
neuen technologischen Trends und Mdglichkeiten,
die die Strategiedefinition direkt oder indirekt beein-
flussen. In Zusammenhang mit anderen Faktoren aus
dem Wettbewerbsumfeld werden hierzu auch lang-
fristige mogliche Zukunftsszenarien erstellt.

— Das erweiterte Wettbewerbsumfeld: Hier werden die
Konkurrenzsituation, der Absatzmarkt (z. B. die
Absatzmittler), bestehende und mégliche weitere
Partnerschaften sowie die weiteren Einflussfaktoren
(politische, gesellschaftliche, 6kologische und
6konomische) analysiert und beschrieben.

Aus dem Blickwinkel der Wertschépfung werden die
bestehenden Daten (von Kundinnen/Kunden, Produkten
und der Produktenutzung, Prozessen etc.) aus den
verschiedenen Systemen aufbereitet, vernetzt und ana-
lysiert. Zudem werden die bestehenden und potentiellen
Quellen der Leistungserbringungen analysiert und
beschrieben. Dazu gehéren die Co-Creation und ein
detailliertes Verstidndnis zum erweiterten Okosystem
(das verstdndlicherweise auch einen Bezug zum Markt
hat). Co-Creation und das Okosystem sind Begriffe,

die erst mit dem bereits begonnenen Ubergang in das
digitale Zeitalter an Bedeutung gewonnen haben. Das
Apple Okosystem ist eines der ersten viel diskutierten
Systeme: Die Digitalisierung unterstiitzt die Mdéglich-
keiten der Zusammenarbeit innerhalb eines Oko-
systems und unterstiitzt gleichzeitig aber auch die
Moglichkeit der Schaffung von Eintrittsbarrieren fiir
Unternehmen, die nicht Bestandteil eines Okosystems
sind. Ein Unternehmen sollte priifen, ob es in einem
Okosystem mitwirken will. Dabei sollte es sich auf
seine Kernkompetenzen fokussieren. Unternehmen
sollten aber auch konstant im Blick haben, ob sich ein
Okosystem entwickelt, an dem sie nicht teilnehmen
und das eine ausschliessende Wirkung auf das Unter-
nehmen haben kénnte. Das einleitende Beispiel zu
medizinischen Diagnosen mit Hilfe von Wearables zeigt
eine solche Gefahr.

Damit liegt eine umfassende Analyse vor, die in KMU
beispielsweise von einer Person oder einem kleinen
Projektteam zusammengetragen wird. Die in den
einzelnen Themen erarbeiteten Vorschldge werden ab-
schliessend in Workshops diskutiert und so erste
Stossrichtungen definiert. Beispiel Customer Centricity:
Durch Umfragen, Besuche bei Kundinnen und Kunden
sowie der Konkurrenzanalyse werden Daten gesammelt
und zusammengefiihrt, die dann in Workshops mit
weiteren Mitarbeitenden diskutiert werden, um
Erkenntnisse zu sammeln und neue Ideen zu entwi-
ckeln. Auch werden bereits erste Ideen sowie Anforde-
rungen an eine Transformations-Roadmap beschrieben.

' Das Vorgehensmodell entstand aus den Erkenntnissen des Forschungs-
projektes (Umfrage der HSW und Fallstudien) sowie der Beratungspraxis
von Prof. Dr. Marc K. Peter und Prof. Dr. Dino Schwaferts
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Vorgehensmodell fiir die Digitale Transformation

(Gj» Customer Centricity

|~})< New Technologies

| Wetthewerbsumfeld

| % Business Development

lhr Unternehmen

vor der Maturitats-Analyse

Transformation

Digitale Vision &
Uniqueness

. .
*i Digital Marketing

3>
/jrleadership & Culture

lhr Unternehmen
im
digitalen Zeitalter

| @ Cloud & Data

|¢:.\\\ Process Engineering

| Co-Creation / Okosystem |

Roadmap |

Abbildung 10: Die Handlungsfelder im Kontext eines ganzheitlichen Vorgehensmodelles zur Digitalen Transformation (eigene Darstellung).

In einem zweiten Schritt, der Strategieentwicklung,
wird die digitale Vision und das einzigartige Leistungs-
versprechen (Uniqueness) beschrieben, welche einerseits
die Marktleistung und anderseits die Kernprozesse des
Unternehmens definiert.

In der Digital Business Development werden die neuen
Marktmoglichkeiten anhand von Geschafts- und Ertrags-
modellen entwickelt (Stichwort Business Model Canvas,
vgl. Seite 142) und anschliessend die Kernprozesse

mit einer Prozesslandkarte formuliert, die die Grundlage
fiir die gesamte Organisation des Unternehmens um-
fasst, die Anforderungen an die IT sowie den Umset-
zungsplan.

Die daraus entstehende Roadmap (der Umsetzungs-
plan) beinhaltet im klassischen Sinn die Teilung in ver-
schiedene Teilprojekte mit den entsprechenden Aufgaben,
Zusténdigkeiten, Terminen und Budgets. Es bietet sich
an, einen machbaren Projektumfang zu definieren, mit
externen Partnern zu arbeiten, wo sinnvoll, und schnelle
Erfolge (Quick Wins) zu identifizieren, um rasch Fort-
schritte am Markt und intern erzielen zu konnen.
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In einem dritten Schritt werden die Elemente des
Change-Management, der Leadership und Kulturent-
wicklung sowie der Go-To-Market-Funktion (Marketing,
Vertrieb, Verkauf und Service) definiert und umgesetzt.
Besonders wichtig fiir Leadership & Culture sind die
gemeinsame Erarbeitung der Werte und Verhaltens-
grundsatze/-regeln fir alle Mitarbeitenden (inkl. der
Filihrungsebene), der Bestimmung von Plattformen fiir
den Wissensaustausch und die Férderung und Weiter-
bildung der Mitarbeitenden.

Beim Digital Marketing wird das gesamte Umfeld der

Go-To-Market-Funktion (Marketing, Vertrieb, Service)

beschrieben und implementiert. Dazu gehort auch die
Riickmeldung von Marktinformationen in das gesamte
System, um die einleitend beschriebe Customer Cent-
ricity zu stirken, neue Moglichkeiten zu identifizieren
und die Wertschépfungskette erfolgreich zu gestalten.


http://www.kmu-transformation.ch

Bei diesem Vorgehensmodell kommen auch die zwei
Dimensionen des wirtschaftlichen Fokus und des
Change-Management zur Geltung. In der horizontalen
Dimension wird einerseits die Sicht auf den Markt,
ausgehend von den Kundinnen und Kunden, der neuen
Technologien, des erweiterten Wettbewerbumfelds und
der (digitalen) Geschaftsentwicklung beriicksichtigt.
Anderseits wird die (interne) Sicht auf die Wert-
schopfungskette, ausgehend von (intelligenten) Daten
und den Kernprozessen bzw. der Prozesslandkarte
dargestellt.

In der vertikalen Dimension (Abb. 11) kristallisiert sich
der Veréanderungsprozess («Unfreeze — transform —
remain agile»), der dem Unternehmen die Moglichkeit
des Offnens, Gewinnen neuer Erkenntnisse und der
Bereitschaft fiir die Transformation (unfreeze) gibt, der
eigentlichen Umsetzung des Vorhabens (transform)
und der fortlaufenden Agilitét, die durch die Unterneh-
mensfithrung und die Go-To-Market-Funktion wahrge-
nommen wird (remain agile).

Weitere Vorgehensmodelle zur Digitalen Transformation
wie beispielsweise die Abili-Methodik, die einen Digital
Navigation Canvas zur Verfigung stellt, helfen Unter-
nehmen bei der Projektunterstiitzung. Je nach Projekt-
umfang und -komplexitdt wird das Vorgehensmodell
von den Unternehmen vorgéngig definiert.

Sichtweisen und Veranderungsprozess
bei der Digitalen Transformation

.. Customer Centricity

‘ Wettbewerbsumfeld

E)it&ts-llnalyse

‘ gﬁ\_ Cloud & Data

—
Xz
M fo ) Pmusiinginulinn
vt oo i
remain
agile

Abbildung 11: Der Veranderungsprozess (vertikale Dimension) der Digitalen
Transformation (eigene Darstellung)

‘ § Business Development ‘

% Digital Marketing

Digitale Vision &

Ihr Unternehmen
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Die Maturitatsanalyse

Wie beschrieben, verdndern sich mit dem Ubergang in
das digitale Zeitalter die Méarkte und neue Geschafts-
modelle und -formen bieten sich an. Um eine erste
Einschéitzung zum Stand und Potenzial der Digitalen
Transformation zu erarbeiten, bieten sich Maturitéts-
analysen an. Hier stehen verschiedene Modelle und
Angebote von Unternehmen und Hochschulen (z. B.
Digital Transformer Institute, Mein Digital Profil oder
Universitat St. Gallen/Crosswalk?) zur Verfiigung.
Nachfolgend wird das Modell der FHNW Hochschule
fiir Wirtschaft® beschrieben.

Als Grundlage dient die Uberlegung, dass vier Dimensi-
onen fiir den unternehmerischen Ubergang in das
digitale Zeitalter im Vordergrund stehen und so erste
Handlungsempfehlungen definiert werden kénnen:

® Das Erkennen (digitaler) KundenbedUrfnisse von morgen.

@ Die Entwicklung (digitaler) Geschéaftsoptionen flr
morgen auf Basis dieser Erkenntnisse.

@ Die Umsetzung dieser neuen Geschaftsoptionen.

@ Die organisatorische Einbindung und Nutzung dieser
neuen Geschaftsoptionen.

Wie so oft, sind aber gerade diejenigen Handlungs-
empfehlungen, die sehr offensichtlich erscheinen, in
der Realitét sehr schwer umzusetzen. Checklisten

zur Digitalen Transformation, wie sie inzwischen im
Internet umfangreich gefunden werden kénnen, helfen
in der Praxis nicht immer. Jedes Unternehmen hat seine
eigene Situation, eigene Rahmenbedingungen und
eigene Ziele. Die FHNW Hochschule fiir Wirtschaft
konnte bis heute (Stand 2017) bereits 50 Unternehmen
in ihrer Digitalen Transformation begleiten. Dabei
haben die Teams in jedem Unternehmen jeweils eine
individuelle Situation vorgefunden.

2Digital Transformer Institute (www.digitaltransformerinstitute.ch),

Mein Digital Profil (www.process-and-project.net/studien/mein-digital-profil),
Universitat St. Gallen/Crosswalk (aback.iwi.unisg.ch/kompetenz/digital-
maturity-transformation)

3 Maturitdtsanalyse der FHNW Hochschule fir Wirtschaft:
www.kmu-transformation.ch

Mit folgendem Vorgehen als Teil der Maturitidtsanalyse
konnen sich Unternehmen auf die Herausforderungen
der Digitalen Transformation vorbereiten:

Schritt 1

Eine Ersteinschétzung zur Digitalisierung im konkreten
Umfeld des Unternehmens zeigt die Brisanz der
Handlungsnotwendigkeit. Bei dieser Ersteinschéatzung
wird berticksichtigt, in welchem Wirtschaftsbereich/
Wirtschaftssektor ein Unternehmen angesiedelt ist,
welche Standortfaktoren zum Tragen kommen, welche
Wettbewerbsposition zu erkennen ist und welche
Optionen oder Erwartungen aus den Partnerstrukturen
zu erwarten sind.

Schritt 2

Die anschliessende Bestimmung von Indikatoren ist ein
entscheidender Schritt fiir die spitere Ableitung von
individuellen Handlungsempfehlungen. So weichen
beispielsweise Handlungsempfehlungen fir ein Unter-
nehmen, das eng in eine Wertschépfungskette einge-
bunden ist, deutlich ab zu den Handlungsempfeh-
lungen fiir einen Dienstleitungsbetrieb, der in direktem
Kontakt zu Endverbrauchern steht.

Hierbei geht es noch nicht um eine Bewertung, sondern
vorerst nur um die Frage, welche Indikatoren fiir eine
spatere Bewertung in einem konkreten Unternehmen
eine hohere Relevanz haben und somit vorrangig
untersucht werden sollten. Sollte die Bestimmung

von Indikatoren von einer externen Person durgefiihrt
werden, ist es im Vorfeld wichtig, das bestehende
Geschéftsmodell sowie die bestehende Organisation
und Operation der Wertschépfung umfassend verstan-
den zu haben.
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Schritt 2.1

Im einem ersten Teilschritt werden die Indikatoren
beschrieben, die die Fahigkeit des Erkennens (digitaler)
Kundenbediirfnisse haben. Mit dem Wissen zum beste-
henden Geschéftsmodell und der Organisation sowie
der Operation des Unternehmens im Hintergrund kann
sich der Projektleiter bzw. die Projektleiterin gedank-
lich und emotional in die Kundinnen und Kunden
versetzen:

O Welcher Bedarf wird adressiert?

O Wie entsteht bei den Kundinnen und Kunden dieser
Bedarf?

O Befriedigt das Produkt bei den Kundinnen und Kunden
nur einen Bedarf oder befriedigt es gleichzeitig mehrere
Bedurfnisse?

O Wie kénnte dieses Bedurfnis in einer digital gepragten
Zukunft entstehen?

O Wie kann dieser Bedarf friihzeitig erkannt oder sogar
mitgestaltet werden?

O Wie sehen wir die Kundinnen und Kunden, bevor sie
sich Uber diesen Bedarf bewusst werden?

O Konnen wir die Kundinnen und Kunden in die
Produktentstehung miteinbinden?

O Koénnen wir andere Personen ansprechen, um die
Entstehung dieses Bedarfs zu beeinflussen bzw.
die Bindung der Kundinnen und Kunden an das
Unternehmen zu festigen?

O Welche Kanéle, Methoden und Tools kann das
Unternehmen hierflr verwenden?

O Welche Mitarbeitenden kénnten hier involviert sein?

Alle Mitarbeitenden kénnen die Entstehung eines
Kundenbedarfs erkennen. Dieses Potenzial auf der
Seite der Mitarbeitenden kann der differenzierende
Faktor zu einem Mitbewerber sein.
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Falls die derzeitigen Kundinnen und Kunden nicht die
Endverbraucher/innen sind, wird auch die Untersu-
chung des Bedarfs der nachgelagerten Stufen/Kunden-
gruppen relevant. Auch hier stellen sich anschliessend
die analogen Fragen auf der Suche nach Indikatoren.
Meist liegt das deutlich grossere, ergédnzende digitale
Potenzial nicht in Kundengruppen, die bisher bereits
bedient wurden, sondern in Kundengruppen, die es
bisher noch gar nicht gab bzw. bisher nicht im Fokus
standen.

Schritt 2.2

Im zweiten Teilschritt werden die Indikatoren, die die
Fahigkeit der Entwicklung (digitaler) Geschéafts-
optionen haben, qualifiziert. Bestandteil im ersten
Teilschritt war ja auch die Erhebung, welche Mitarbei-
tenden bei der Erkennung eines Kundenbediirfnisses
involviert sein kénnten. Hier geht es nun um die Frage,
welche Faktoren die Beschreibung und Entwicklung
moglicher Geschéaftsoptionen beeinflussen und férdern
koénnen. Hier wird untersucht, wie beispielsweise iden-
tischen Personen, die das Kundenbediirfnis erkennen
bzw. kennen, in die Beschreibung und Entwicklung
moglicher Geschéftsoptionen involviert werden
konnten:

O Wie kdnnte diese Einbindung organisiert werden und
was konnte diese Einbindung beglnstigen?

O Werden Kenntnisse zum Markt und Wettbewerb benétigt?

O Wie ausgepragt ist die Notwendigkeit, Geschaftsmodelle
betriebswirtschaftlich korrekt beschreiben zu kénnen?

O Gibt es seitens des Unternehmens mehrere Kunden-
kontaktpunkte oder verschiedene Zeitpunkte der
Kundenkontakte?

O Verflgt das Unternehmen Uber die Mdglichkeit,
tiefergreifende Kundendaten bereitzustellen oder
zu generieren?

O Unterstitzt die Unternehmenskultur eine innovative
Teamarbeit?

O Verfigen mogliche Mitglieder der Teams Uber ausrei-
chende digitale Kenntnisse, um ein digitales Produkt
zu entwickeln?

O Welche Hilfsmittel wiirden fir die Beschreibung und
Entwicklung mdoglicher Geschéftsoptionen hilfreich sein?
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Parallel dazu wird auch die Notwendigkeit einer
Zusammenarbeit iber sehr unterschiedliche Hierarchie-
stufen und/oder Unternehmensbereiche erhoben.

Schritt 2.3

Im dritten Teilschritt werden die Indikatoren, die die
Fahigkeit der Umsetzung dieser neuen Geschéfts-
optionen bewerten, identifiziert. Dieser Schritt z&hlt
meisten zu den leichteren Aufgaben. Die Indikatoren
lassen sich aus der Notwendigkeit und Art einer zu
erwartenden digitalen Umsetzung ableiten:

O Werden beispielsweise digitale Realisierungsprojekte
vom Unternehmen selbst durchgefiihrt - oder werden
diese an Partner Gbergeben?

O Mdussen Mitarbeitende aus sehr unterschiedlichen
Hierarchestufen und/oder Unternehmensbereichen in
digitale Projekte eingebunden werden?

O Wurden in der Vergangenheit bereits vergleichbare
digitale Entwicklungen durchgefihrt und welche
Erfolgskriterien bzw. Lessons Learned kdnnen gesehen
werden?

Schritt 2.4

Im letzten Teilschritt werden die Indikatoren fiir die
organisatorische Einbindung dieser neuen Geschafts-
optionen bewertet. Hier geht es um die Frage, ob bzw.
wie das zu untersuchende Unternehmen mit neuen
digitalen Geschéaftsoptionen arbeiten kénnte:

O Wie kénnte eine Kultur der Risikobereitschaft und
Fehlertoleranz gemessen bzw. verbessert werden?

O Welche Faktoren konnten eine zeitliche und geografische
Flexibilitat der Mitarbeitenden klassifizieren?

O Wie ist die Starke der Unternehmensfihrung im Fall
organisatorischer Veranderungen zu erkennen?

O Wie kénnte die Kreativitat der Mitarbeitenden erkannt
und gemessen werden?

O Wie kdnnte erkannt und gemessen werden, wie es
um die Innovationskultur steht?

O Wie kdnnte unternehmerisches Denken beschrieben
und gemessen werden?

O Wie kénnte die ldentifikation mit dem Unternehmen
erkannt und gemessen werden?

Zusatzliche, digitale Geschaftsoptionen kénnen mit
sehr weitreichenden unternehmerischen und organisa-
torischen Verdnderungen verbunden sein. Nicht selten
koénnte dies zum Beispiel auch die Entwicklung eines
produktionsorientierten Geschéftsmodelles hin zu
einem serviceorientierten Geschéiftsmodell beinhalten.
Auf die Indikatoren in diesem letzten Teilschritt sollte
die grosste Sorgfalt gelegt werden, denn meist ist dies
der sensibelste Punkt, der eine Digitale Transformati-
on erschwert. Verdnderungen und Entwicklungen der
Unternehmenskultur sind oft sehr schwierig. Dennoch
sollte eine eventuelle Notwendigkeit einer unterneh-
menskulturellen Verdnderung offen adressiert werden.

Zu allen Teilschritten (2.1 bis 2.4) sollten am Ende
jeweils vier bis fiinf Indikatoren benannt sein. Es
geniigt meist, sich jeweils auf diese Indikatoren zu
fokussieren, um die Komplexitédt einer Digitalen Trans-
formation auch bewaéltigen zu konnen. Diese Transfor-
mation sollte das Unternehmen in eine Agilitat fithren,
die es ihm erlaubt, kiinftig regelméssig in einem
angemessenen Umfang neue digitale Kundenbediirf-
nisse zu erkennen, auf dessen Erkenntnissen basierend
Geschaftsoptionen zu priifen bzw. zu entwickeln und
gegebenenfalls umzusetzen, sowie zu nutzen. Das heisst,
dass die hier genannten Teilschritte nicht einmalig
ndtig sind, sondern sie beginnen mit einer Digitalen
Transformation und sollten anschliessend regelméssig
wiederholt werden. Dabei konnen und sollten die Indi-
katoren ebenfalls entwickelt und angepasst werden.

Schritt 3

Soweit ein erster Konsens zu den individuellen Indika-
toren besteht, kdnnen hieraus Fragen abgeleitet
werden, die eine Erstanalyse der relevanten Indikatoren
erlauben. Die Erfahrung hat gezeigt, dass die Ablei-
tung geeigneter Fragen einen sehr einfachen Folge-
schritt darstellt, sofern dies durch ein neutrales Team
erfolgt. Als hilfreich hat es sich erwiesen, wenn das
Management hierbei nicht im Lead steht, damit die
Fragen sich tatsdchlich auf die Reife fiir einen digi-
talen Wandel beziehen und nicht auf die Fithrung oder
Kontrolle des Unternehmens bzw. der Mitarbeitenden.
Meist gentigen zwei bis fiinf Fragen pro Indikator, um
eine sinnvolle Einschdtzung des Ist-Zustands ableiten
zu kénnen.
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Ein Unternehmen wird dann als ausreichend reif fiir
die Digitale Transformation bezeichnet, wenn es:

@ Ausreichend in der Lage ist, (digitale) Kundenbedurfnisse
von morgen zu erkennen.

@ Ausreichend in der Lage ist, auf Basis dieser Erkennt-
nisse (digitale) Geschéftsoptionen flir morgen zu entwi-
ckeln.

@ Ausreichend ein der Lage ist, diese neuen Geschafts-
optionen umzusetzen.

@ Ausreichend in der Lage ist, diese neuen Geschaftsopti-
onen organisatorisch einzubinden und zu nutzen.

Ausreichend ist dies dann, wenn das Unternehmen
damit unter Beriicksichtigung des Einflusses der
Digitalisierung im konkreten Umfeld (vgl. Schritt 1) fiir
die néchste Planungsperiode eine wettbewerbsfahige
Position aufrechterhalten kann. Dies ergibt einen
Indikator von 100 %, das heisst, dass fiir die nédchste
Planungsperiode keine (zwingenden) Handlungs-
empfehlungen festgehalten werden miissen.
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Beispielsanwendung der Maturitatsanalyse

Institutionalisiertes
Strategisches Management

Wie entwickle ich (digitale?)
Geschéftsoptionen fiir morgen?

Elnbindung von

Design Thinking
Existenz elner Social in strategische
Media Strategie Uberlegungen

Existenz einer
Channel Strategie

Bewusstseln iber
disruptive qefahren

Abbildung 12: Beispielsanwendung der Maturitatsanalyse fir die Dimension
Digitale Geschéaftsoptionen (eigene Darstellung).
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Zusammenfassung

Der Praxisleitfaden legt den Fokus auf die sieben Hand-
lungsfelder der Digitalen Transformation, die aufgrund
der Forschungsresultate identifiziert und beschrieben
wurden. Dadurch kann die ganzheitliche Transformation
eines Unternehmens durchgefiihrt werden.

Dabei wird zwischen der Sichtweise oder dem Blick-
winkel von Markt und Absatz sowie der Wertschopfung
unterschieden. Der Markt und Absatz beinhaltet die
Customer Centricity (die konstante Kundenorientierung),
die New Technologies (Apps, Internet of Things und
Industrie 4.0) und das Digital Business Development
(neue Strategien und Geschéftsmodelle). Die Wert-
schopfung beinhaltet als Ausgangspunkt Cloud and
Data (moderne IT-Infrastruktur und neue Erkenntnisse)
und das Process Engineering (optimierte Ablaufe und
die Automation). Schlussendlich stehen die Leadership
& Culture (neue Ansétze in Fiihrung, Kultur und Arbeit)
sowie das Digital Marketing (neue Plattformen und
Kanaile) als gesamtheitliche Go-To-Market-Funktion
mit Feedbackfunktion im Zentrum eines ganzheitlichen,
agilen Unternehmens. Die Maturitdtsanalyse bietet
zudem ein praktisches Werkzeug, um erste Handlungs-
empfehlungen fiir die Transformation zu identifizieren.

Digitale Transformation:
Positive Veranderungen und Auswirkungen
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Das hier prasentierte Vorgehensmodell integriert die
Handlungsfelder im Kontext von Projektmanagement,
der Roadmap-Entwicklung und -Umsetzung. Das
Change-Management («Unfreeze — transform — remain
agile») unterstiitzt den Verdnderungsprozess aktiv.

Schweizer Unternehmen haben mit ihrem Verstdndnis
fiir die Digitale Transformation eine gute Basis fiir
Verdnderungsprojekte geschaffen. Nun gilt es, die zurzeit
noch geringe Zufriedenheit mit den Projektfortschritten
—vielleicht mit Hilfe der hier vorliegenden Empfeh-
lungen - zu erhdéhen, um eine wettbewerbsfahige
Position zu erreichen. So werden Unternehmen trans-
parenter, besser und schneller, nutzen intelligente
Daten und bieten zusétzlichen Mehrwert fiir die Kun-
dinnen und Kunden.
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Abbildung 13: Positive Veranderungen durch und Auswirkungen der Digitalen Transformation (n=2'590).
Wortnennungen aus der Frage (z. B. Digitale Transformation) bzw. Fullwérter (z.B. was, die) wurden unterdrickt (FHNW HSW Umfrage via Wordle.net).
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Fachhochschule Nordwestschweiz
Hochschule fiir Wirtschaft

nw

Get ready

for the Digital Era

Jetzt anmelden!

www.fhnw.ch/wirtschaft/digital

Weiterbildungsangebot 2018

CAS Digital Marketing Spezialist/-in

Planen, entwickeln und realisieren Sie |hre klassischen Marketing-
kommunikationsstrategien im Internet und auf mobilen Plattf
men erfolgreich aufgrund von Best Practice.

Olten

CAS Content Marketing Spezialist/-in

Nutzen Sie den innovativen und strategischen Marketingansatz
mit dem Ziel, relevante Inhalte mediengerecht liber alle Kanéle
zu publizieren und Zielgruppen erfolgreicher anzusprechen.
Olten

CAS E-Commerce & Online Marketing

Erschliessen Sie neue Markte und Kundengruppen mit inno-
vativen Strategien, Web-Lésungen und einem professionellem
Online-Marketing-Mix.

Basel

CAS Google Business Professional

Fiir die Kundengewinnung und -bindung sind Google Tools
wie AdWords, Maps, Shopping, Suche und Analytics zentral.
Besuchen Sie das Bootcamp bei Google fiir die Zertifizierung.
Basel

Informationsanlidsse

Aktuelle Informationsanlésse finden Sie auf dem Internet unter:
www.fhnw.ch/wirtschaft/infoanlass
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MAS Digital Marketing

Nutzen Sie die Bausteine des «Digital Marketing Toolkit»,
um eine Leader-Position in Ihrem Markt anzustreben
(mit Studienwoche im Silicon Valley und Option Upgrade-Pfad).

ital Change Agent crossme-
diale Kampagnen, evaluieren Marketing-Automationen und
optimieren digitale Marketing-Prozesse.
Basel

DAS E-Commerce Manager

Entwickeln und vermarkten Sie einen erfolgreichen Webshop,
gewinnen und binden Kunden, pflegen Communities und
erreichen so lhre Verkaufsziele.

Basel

CAS Webtrends, Automation &
Crossmedia Management

Multi-Channelling gewinnt in der Kampagnengestaltung stark
an Bedeutung. Gestalten Sie effektive und effiziente Produktions-
und Output-Prozesse fiir Ihren Medien-Mix.

Basel

Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW

Hochschule fiir Wirtschaft

Riggenbachstrasse 16 | 4600 Olten

T +41 (0) 848 821 011 | F +41 957 25 95 | info.wirtschaft@fhnw.ch
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Fachartikel fur die Praxis

Autorinnen und Autoren verschiedener Hochschulen haben
aus ihren jeweiligen Forschungs- und Beratungsdisziplinen
und in Anlehnung an die sieben Handlungsfelder ihre

Erfahrungen in Fachartikeln zusammengefasst, um weitere

Anregungen und Tipps fur die Praxis zu geben.

Digitales Marketing stellt
Kunden ins Zentrum
Martina Dalla Vecchia p. 134

Neue digitale Strategien und

Geschaftsmodelle fiir KMU

Alexander Jungmeister
Marc K. Peter

Customer Centricity

Cloud and Data

DIGITALE

TRANSFORMATION \

p New Technologies

Industrie 4.0:
Mehr als Technik
Toni Wifler

Business Analytics aus der Cloud:
Maglichkeiten und Herausforderungen
Stella Gatziu Grivas

Hans Friedrich Witschel

Online Plattformen und flexible
Arbeit — Flexibilisierungsansitze
fiir KMU

Jonas Konrad & Ulrich Pekruhl

Unternehmenskultur und
Change Management

im digitalen Zeitalter
Nora Kradolfer

p. 140

Digital Business
Development

Digital Leadership
& Culture

Process
Engineering

Digital Marketing +

: "~

Die Top 5 SEO-Massnahmen
beim Online-Texten
Susan Goldi & Cécile Zachlod

Die interne und externe
digitale Kommunikation

Joachim Tillessen p. 162

Digitalisierung und
Prozessgestaltung
Alexander Jungmeister
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Digitales Marketing stellt Kunden ins Zentrum

Martina Dalla Vecchia
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institut fir Wirtschaftsinformatik

Die Customer Journey und die Personalisierung
ermoglichen eine neue Art der Kundenzentriertheit
(Customer Centricity). «<Kenne deine Kundinnen
und Kunden.» Auf diesem Ansatz beruhen viele
Marketingstrategien. Aber: Wie macht man das im
digitalen Raum, auf einer Website, im Webshop
oder auf Social Media? Vielen Unternehmen fehlt
der Mut, sich klar zu fokussieren. Da setzt man
eher auf den berithmten Bauchladen und hofft,
dass die Kunden sich schon das heraussuchen, was
sie brauchen. Mit dem Ansatz der Kundenzentrie-
rung geht man einen anderen Weg: Hier stellt man
das Kundeninteresse ganz bewusst ins Zentrum
und versucht es dem Kunden oder der Kundin so
einfach wie moglich zu machen, um ans Ziel zu
gelangen.

Kern der neuen Kundenzentriertheit ist die Reise des
Kunden und der Kundin, die Customer Journey. Man
versetzt sich in die Lage der Kundinnen und Kunden
und baut die Inhalte auf der Website, auf dem Web-
shop oder bei Kampagnen so auf, dass der Kunde oder
die Kundin spiirt, «die haben mich verstandeny:
Einfach, ansprechend und professionell.
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Strategien fiir ein digitales Zeitalter

Das Internetbusiness prasentiert sich mittlerweile
immer mehr als Dreiklassengesellschaft. Da sind er-
stens die Onlinehelden, die mit frechen Konzepten,
ausgefeilter Technologie und durchdachten Prozessen
die Kunden und Kundinnen begeistern. Mit ziemlichem
Abstand folgen an zweiter Stelle Unternehmen, die den
Schritt bereits gewagt haben und mehr oder weniger
erfolgreich im Onlinemarkt agieren. Und weit abge-
schlagen an dritter Stelle kommen die vielen Unter-
nehmen, die mit einer statischen Website vom Typ 1.0
im Web auftreten, die eine reine Selbstdarstellung ist,
ohne klare Kundenzentrierung. Fiir Letztere wird es
immer schwieriger, den Anschluss zu finden, haben
doch die Erfolgsgeschichten von Zalando, Amazon und
Co. die Messlatte hoch gesetzt.

Abbildung 1: Global Disruption Map nach Industrien
(Heads! und Deloitte Digital, 2015)

Wie gross die Verdnderungen durch die Digitalisierung
(siehe Abb. 1) sein werden, hdngt im Wesentlichen von
zwei Faktoren ab: Zeitverlauf (Lunte) und Einflussstarke
(Knall). Diese Analyse wurde von Heads! und Deloitte
Digital (2015) erstellt. Die Grafik zeigt siebzehn Bran-
chen-Cluster mit ihren individuellen Szenarien fiir den
digitalen Wandel. Die Branchen, denen ein grosser
Knall bevorsteht, sollten die Digitale Transformation
als die zentrale Herausforderung betrachten. In der
Kategorie «Lange Lunte, groffer Knall» wird sich der
Umbruch in drei bis fiinf Jahren ereignen. Im Szenario
«Kurze Lunte, grosser Knall», bei Branchen wie zum
Beispiel Banken oder Versicherungen, besteht somit
dringender Handlungsbedarf.
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Die rasante Entwicklung in der Web- und App-Techno-
logie macht es selbst Onlineprofis schwer, einzuschét-
zen, welche Anwendungen einen klaren Beitrag zum
Unternehmensziel leisten konnten. Da viele Geschafts-
leitungsmitglieder keine Onlineprofis sind, wird es

fiir ein Unternehmen schwierig, die richtigen Weichen
fiir die Zukunft zu stellen. Ein «Digital Future Walk»
kann hier Potenziale aufdecken. Im Rahmen eines
Workshops oder als Projekt wird ein konkretes Bild
von der Zukunft entworfen. Dabei stellt man sich vor,
wie sdmtliche Prozesse in drei Jahren aussehen
konnten. Wie sehen Produkte und Dienstleistungen
aus, wenn man die digitalen Entwicklungen durch-
spielt? Wie prasentiert sich das Unternehmen in Filialen
und im Internet? Wie sind unsere zukiinftigen
Kundinnen und Kunden digital unterwegs? Welche Pro-
zesse durchlaufen sie (Customer Journey) beim Kauf
unserer Produkte oder Dienstleistungen? Wo sind wir
besser, respektive, wo kénnten wir besser sein als die
Konkurrenz?

Mit diesen Fragen auf dem Radar ist man fiir die Zu-
kunft gut geriistet. Um sie zu beantworten, empfiehlt
es sich, die boomende Start-up-Szene genau zu beob-
achten. Uberall werden neue Konzepte geférdert, sei
es in Form von Wettbewerben oder in Griinderzentren
(Inkubatoren), die Rdumlichkeiten und Infrastruktur
zur Verfiigung stellen. Dies sichert den beteiligten
Unternehmen einen frithen Blick auf kommende Trends.
Klar ist: Die Innovationsfreude kommt oft von
Personen, die keinen «Nine-to-five»-Job ausiiben.

Customer Centricity:
Die konstante Kundenorientierung

Chancen fiir Marketing und Vertrieb

Neue Wege zu gehen ist nicht leicht. Die nachfolgenden
Uberlegungen kénnen helfen, Potenziale fiir Thren
zukiinftigen Erfolg zu erkennen:

1. EASY: Klaren Kundenfokus mit crossmedialer
Customer Journey (online/offline) setzen
Optimierung von Touchpoints und Inhalten entlang
der Reise des Kunden oder der Kundin.

2. SEXY: Personlichkeit, Vertrauen und Geschichten
prasentieren
Emotionale Ansprache je nach Kundensituation;
Aufmerksamkeit, Vertrauen und Geschichten erstellen
(Stories, Bilder, Videos).

3. SMART: Prozesse kontinuierlich verbessern
An der Businesslogik ausgerichtete, automatisierte
Prozesszyklen entwickeln und eine digitale Prozess-
Exzellenz erlangen.

1. EASY: Kundenfokus mit einer crossmedialen
Customer Journey

Es ist anspruchsvoll, ein Online-Angebot so zu gestalten,
dass die Kundin oder der Kunde es sofort versteht
und rasch erkennt, wie er oder sie das gewiinschte
Produkt oder die bendtigte Dienstleistung moglichst
einfach und schnell finden kann. Zur Erfiillung dieses
Anspruchs benétigen Unternehmen ein umfassendes
Wissen liber die Bediirfnisse im gesamten Kunden-
zyklus und den erforderlichen Mut, sich auf diese zu
konzentrieren.

Lange hat es gedauert, bis Airlines oder Bahnen merkten,
wie kundenfreundlich es ist, die Reisedatenabfrage
auf die Startseite und ins Zentrum des Webauftrittes
zu stellen. Auch Non-Profit-Unternehmen tun sich
schwer damit, den Spendenaufruf gut sichtbar auf der
Website zu platzieren. Aber die Kunden und Kun-
dinnen sind miindig und wollen nicht erst umsténdlich
umworben werden: Eine offene und ehrliche Ansage
ist Kundendialog auf Augenhdéhe. Ein Beispiel hierfir
ist die Startseite des Weinshops Mondovino. Hier
steht die Aufforderung zur Anmeldung als klare Ansage
im Vordergrund. Diese Aufforderung zur Anmeldung
bedeutet sowohl fiir die Kundin oder den Kunden als
auch fiir Mondovino eine Vereinfachung des Prozesses,
da beide Parteien sofort die fiir sie jeweils relevanten
Informationen erhalten.
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Um diese Vereinfachung punktgenau zu entwickeln,
braucht es viel Wissen iiber die Bediirfnisse der Kunden
und Kundinnen in der jeweiligen Kaufphase. In Abbil-
dung 2 sieht man eine schematische Darstellung der
Reise des Kunden iiber digitale und reale Beriithrungs-
punkte (Touchpoints).

Prozessphasen

Google Suche Lokale Niederlassung

Website / Blog / Shop Event
Newsletter / Webinar ... Werbung / PR
XING / Linkedin / G+ ... Seminar

Facebook / Twitter ... Direct Mail / Flyer
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=
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[
=
b=
o

YouTube / Slide Share ... Messe

Abbildung 2: Crossmediale Customer Journey. Online- und Offline-Touch-
points (Dalla Vecchia, 2016).

Tipp 1: Vertriebsintelligenz nutzen

Hier ist vor allem das Verkaufspersonal mit seinem
Wissen Uber die Kundschaft gefordert. Leider wird
bei vielen Internetprojekten der Verkauf oder Vertrieb
nicht von Anfang an miteinbezogen. So verlieren
Unternehmen wertvolle Zeit. Know-How, das miih-
sam durch Webanalysen gewonnen wird, ist oft
schon vorhanden, wirde man nur die Aussendienst-
mitarbeitenden fragen. Nehmen Sie hier die Abktrzung
und bringen Sie das gesamte Kundenwissen in
neue Projekte ein, indem sie die entsprechenden
Expertinnen und Experten aus |lhrem eigenen
Unternehmen konsultieren.
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Um sich auf die Reise in die Zukunft zu begeben, ist
die crossmediale Customer Journey ein sehr gutes
Instrument. Wichtig ist, hier das ganze Kundenwissen
aus dem Unternehmen miteinzubeziehen. Definieren
Sie zunéchst die Phasen, die Thre Kunden und Kun-
dinnen durchlaufen. Klassischerweise sind dies:
Interesse, Information, Vergleich, Kauf, Lieferung und
After Sales Service. Je nach Businessmodell kénnen

es aber auch weniger oder mehr Phasen sein. Dann
iberlegen Sie, welche Berithrungspunkte in der jewei-
ligen Phase fiir Thre Kunden wichtig sind. Die folgende
Darstellung zeigt die Customer Journey Schritt fir
Schritt auf, vom Interesse bis zum Kauf, der Lieferung
und dem Service, der nach Abschluss des Geschéfts
geleistet werden kann.

Abbildung 3: Customer Journey (eigene Darstellung)

Ricken wir den Kundennutzen ins Zentrum der Aktivi-
tdten (Customer Centricity), hat dies im ersten Schritt
nichts mit Investitionen zu tun, sondern mit der
Bereitschaft, neue Wege zu gehen. Ein klares Prozess-
denken in Bezug auf die einzelnen Schritte der Customer
Journey und die intelligente Verkniipfung der Online-
und Offline-Touchpoints braucht konkretes Wissen
tiber die Kundschaft. Dieses Wissen ist heute meistens
in den Verkaufsabteilungen vorhanden. Jetzt gilt es,
dieses Wissen abzuholen und in die Onlinewelt zu
tibertragen. Hierbei geht man zunéchst von Hypothesen
beziiglich Kundenhandlungen aus, die iiber die Aus-
wertung des tatsdchlichen Onlineverhaltens mit Daten
belegt werden. Dieses Prozessdenken in Echtzeit in
Kampagnen und Websites zu integrieren, ware dann
die Kénigsklasse. Dies erfordert eine Vernetzung der
Systeme sowie ein klares Datenmanagement.
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2. SEXY: Aufmerksamkeit, Vertrauen und Geschichten
prasentieren

Der Satz «Fir den ersten Eindruck gibt es keine zweite
Chance» ist eine alte Weisheit, die auch fiir den
digitalen Raum zutrifft. Demnach muss sich auch das
Erscheinungsbild von Webseiten immer wieder den
Kundenbediirfnissen anpassen. Hierbei steht nicht
das modernste Design oder die neueste App im Vor-
dergrund, sondern die Frage, wie wir Aufmerksamkeit
und Vertrauen bei unseren Kunden und Kundinnen
schaffen.

Personlichkeit ist auch in der digitalen Welt ein Diffe-
renzierungsfaktor. Viele Unternehmen prasentieren
sich mit niichternen Zahlen und Fakten. Dabei ist
langst allen Marktverantwortlichen klar, dass diese
mehrheitlich dazu dienen, die Bauchentscheidungen
nachtraglich zu begriinden. Kunden und Kundinnen
brauchen gerade im digitalen Raum das Vertrauen,

es mit echten Menschen zu tun zu haben, die sie mit
einer Losung unterstiitzen. Diese Persénlichkeit (als
Unternehmen oder Ansprechpartner) gilt es zu vermit-
teln. Zu diesem Themenfeld hat sich die relativ neue
Disziplin des Neuro-Marketings herauskristallisiert.
Hierbei geht es darum, zu verstehen, was im Kunden-
gehirn passiert. Auch im B2B kaufen Menschen von
Menschen. Daher ist es wichtig, die Unternehmens-
personlichkeit und Ansprechpartner méglichst
authentisch im digitalen Raum abzubilden und mit
Testimonials und Giitesiegeln die Seriositit des Unter-
nehmens zu untermauern.

Wichtig hierbei ist es, die Nutzung der verschiedenen
Gerite (Mobile Devices) und Medien im Auge zu
behalten. Gemaéss verschiedener Studien wird der
Einsatz von Videos immer bedeutender. Das heisst fiir
Unternehmen, intern unbedingt grundlegendes Know-
How aufzubauen, um die Erstellung, den Einsatz und
die Verkniipfung von Videos als Teil der crossmedialen
Kampagnenarbeit erfolgreich zu gestalten. Dazu ein
Beispiel: Soll ein Video allenfalls auch als Werbung
auf YouTube genutzt werden, ist es entscheidend,

die ersten fiinf Sekunden so zu gestalten, dass die
Zuschauer nicht den Skip-Knopf betédtigen. Auch der
Einsatz von personalisierten Videos als Teil einer
Kampagne wird zukiinftig ein wichtiges Element in
der Kundenansprache darstellen.

Es zeichnet sich ab, dass wir in wenigen Jahren einen
mehrwertgetriebenen Werbemarkt haben werden,

in dem Videos eine wichtige Rolle spielen und der auf
der sorgféltigen Auswertung der digitalen Aktivitdten
beruht (Data-Driven-Advertising). Im Gegensatz zu
heute, wo Kampagnen oft einzelne Massnahmen sind,
werden zukiinftige Kampagnen in einen geschlossenen
Kreislauf eingebettet sein. Dies ermdglicht es den
Marketing- und Vertriebsverantwortlichen, die
Bediirfnisse der Kunden und Kundinnen besser zu
verstehen.

3. SMART: Business-Logik und digitale Prozess-
Exzellenz

Der betriebswirtschaftliche Regelkreislauf hat in allen
Bereichen eines Unternehmens Einzug gehalten.
Besonders das 4-Schritte-Modell «Plan-Do-Check-Act»
von William Edwards Deming (1982) hat das Quali-
tatsdenken stark geférdert. Einzig im Onlinemarketing
und bei Webauftritten hatten und haben wir es oft

mit statischen Insellésungen zu tun. Aber dies wird
sich d&ndern. Unternehmen, deren Flihrungsprinzipien
sich stark an Zielvorgaben ausrichten, haben die
Webanalyse oft bereits als Fiihrungs- und Qualitéts-
sicherungsinstrument eingefiihrt. Im Zentrum steht
dabei die kontinuierliche Verbesserung des Auftritts,
verbunden mit dem proaktiven Lernen beziiglich des
Kundenverhaltens. In diesem Zusammenhang streben
immer mehr Unternehmen einen «Closed Loop
Approach» an: Werbekampagnen werden von Anfang
an so gestaltet, dass die generierten Daten wiederauf-
genommen und ausgewertet werden kénnen. Dariiber
hinaus werden bei diesen neuen Prozesszirkeln auch
die Medien von Anfang an so gestaltet, dass sie cross-
medial eingesetzt werden kénnen und on- sowie off-
line eine einheitliche Kundenansprache widerspiegeln.
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Zur Umsetzung dieses anspruchsvollen Vorgehens
braucht es eine klare Businesslogik, die den gesamten
Kaufprozess der Kundschaft einbezieht. Nur wenn
Vertrieb und Marketing hier Hand in Hand gehen,
konnen alle Potenziale erkannt und ausgeschopft wer-
den. Ausgehend von unserem Businessziel definieren
wir die erwilinschte Kundenhandlung pro Kontakt-
punkt (Touchpoint). Auf der Website ist das vielleicht
die Anmeldung fiir den Webshop. Dann folgt eine

Verédstelung von Prozessen je nach erfolgter Handlung.

Richtlinie kann hierbei das Prinzip «Wenn-dies-
dann-das» sein. Hinter diesem einfachen Prinzip
verbirgt sich zum Beispiel folgende Businesslogik:
«Wenn sich ein Kunde oder eine Kundin fiir den Shop
registriert, dann sende eine E-Mail mit der Verifizie-
rung und einem Gutscheiny, oder «Wenn der Kunde
oder die Kundin den Newsletter 6ffnet und ein Produkt
anklickt, dieses aber nicht kauft, dann sende ihm
oder ihr zwei Tage spéter einen Single-Topic-Newsletter
zum angesehenen Produkty. Oder: «Wenn der Abonnent
oder die Abonnentin ein Video zu 50 % ansieht, dann
sende eine E-Mail, die den Hinweis am Schluss des
Videos aufgreift.»

Tipp 2: Das digitale Triiffelschwein

Treibt man diese Uberlegung weiter, kénnte man
einen konkreten Businessfall definieren und ein
dezidiertes Kundenprofil erstellen. Nach diesem
Profil lasst man dann regelmassig einen Roboter im
Datensilo suchen. Nach dem Motto: Wenn XYZ

bei einer Kundin oder einem Kunden gegeben ist,
dann erstelle eine To-Do-Liste fir unsere Kunden-
berater und Kundenberaterinnen. Einige Banken und
Versicherungsunternehmen nutzen diese Moglichkeit
schon und erzielen damit kontinuierliche Erfolge.
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Checkliste Kundenzentrierung:
Die Customer Journey als Leitfaden

@ Persona definieren, mit Fokus auf deren Online-
verhalten. Der Persona-Ansatz kommt aus der
Software-Entwicklung. Wenn ein Entwickler eine neue
Funktionalitat entwickelt, dann ist es wichtig, dass er
sich die Situation des Kunden oder der Kundin vorstellen
kann. Hier hat sich das 1-Seiten-Profil Gber wesentliche
Eckpunkte des Kunden oder der Kundin bewahrt.
Darlber hinaus erhélt «dieser Kunde / diese Kundin»
eine Vita, ein Bild und einen Namen. Zum Beispiel Paula
Studerus, eine verheiratete 45-jahrige Lehrerin mit
zwei Kindern, iPhone 6, iPad Air und einem Dell-Laptop,
XING-Profil, Facebook-Account und Interessen: Mountain-
biken, vegane Kiche, Netflix-Serien. Mit diesem Profil
kann sich ein Entwickler leichter in die Kundin einfiihlen
und Elemente auf ihre Bedlirfnisse anpassen, anstatt
auf eigene Erfahrungswerte zurtickzugreifen.

e Strukturierte Beobachtung/Befragung/Analysen:

Problem und Wow-Effekte. Tatsdchlich bleiben alle
Elemente der Persona aber Hypothesen, bis diese
durch Kundenfeedback und A/B-Tests bestéatigt werden.

e Erkennen und Auswerten von digitalen Verhaltens-

mustern. Ideal ist eine Personalisierung der Kunden,
wie sie in vielen grossen Onlineshops heute stattfindet.
Dann lasst sich das Surfverhalten direkt einem Kunden
oder einer Kundin zuordnen. Viele Websites oder Shops
lassen diesen Grad der Personalisierung jedoch nicht zu.
Dann ist es besser, Uiber anonyme Analysen das grund-
satzliche Kundenverhalten zu analysieren.

@ Business Cases Hypothesen formulieren. Die Konigs-

disziplin der Datenanalyse ist es nun, aus diesen Daten
neue lukrative Businessmodelle zu entwickeln.

Zum Beispiel: Wenn ein Kunde oder eine Kundin dreimal
die Produktseite besucht hat und dann das Video bis
zum Ende anschaut, ist die Wahrscheinlichkeit eines
Kaufabschlusses in den nachsten vier Tagen sehr hoch.
Folglich werden wir fiir genau diese Person eine Kampa-
gne einblenden mit einem besonderen Angebot, um
unser Produkt unverbindlich zu testen.
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e Technology-Check. \Wie wirken sich neue Technologien
auf diese Hypothese aus? Je nach Szenario kann diese
Nachricht auf unterschiedlichen Geraten dieselbe oder
eine unterschiedliche Wirkung erzielen. Daher bietet es
sich an, verschiedene Technologien und NutzerSzenarien
zu testen.

® Neue Prozesse oder Kampagnen entwickeln, umset-
zen und deren Erfolg messen. Auf diesen Erkenntnis-
sen lassen sich neue Kampagnen oder sogar Produkte
konzipieren. Es ist essentiell, die Bedeutung dieser
Daten und das daraus gewonnene Wissen im Unterneh-
men sichtbar zu machen. Nur mit einem strukturierten
Vorgehen konnen Potenziale bewusst genutzt werden.

Fazit

Unternehmen treten in eine neue Dimension der digi-
talen Professionalitdt ein. Es wird wichtig, die eigene
Onlineprédsenz an das Businessmodell (online und
offline) anzugleichen, dieses auf einzelne Kampagnen
herunterzubrechen und, soweit moéglich, automatisiert
zu gestalten. Dieses Vorgehen ist komplex und bedingt
eine intensive Zusammenarbeit zwischen Business,
Vertrieb, Marketing und IT. Der Fokus dabei ist es, dem
Kunden oder der Kundin ein einfaches, ansprechendes
und professionelles Erlebnis zu ermdglichen. Grundlagen
hierfiir sind eine klare Zielsetzung, der Einbezug von
digitalen Entwicklungen und ein von Anfang an durch-
dachtes Datenmanagement. Mit diesen drei Eckpfeilern
im Blick ist man fiir die digitale Zukunft gut aufgestellt.
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Neue digitale Strategien und Geschaftsmodelle fur KMU

Alexander Jungmeister Marc K. Peter

Universitat Luzern,
Business Law Institute

Viele KMU sagen, es sei zu aufwindig, eine Strategie
zu erstellen — und um Technologie einzufiihren,
bendtige es keine eigene Strategie. Einige Erkennt-
nisse aus der Forschung weisen aber darauf hin,
dass sich die Beschéaftigung mit der Zukunft, d.h.
der strategischen Planung, auszahlt: Unternehmen,
die strategische Planung betreiben, sind in der
Regel erfolgreicher. Planen beeinflusst Wachstum
und Wachstum hat einen positiven Einfluss auf
den Geschiftserfolg (Miller & Cardenal, 1994).
Zudem erleben heute nahezu alle Organisationen
dauernden Wandel, der, sofern gut gemeistert,

zu einer sogenannten organisatorischen Agilitat
(Beweglichkeit, Reaktionsgeschwindigkeit) fiihrt

- ein Faktor, der erfolgreiche Unternehmen heute
auszeichnet (Teece et al., 2016).

Fiir Unternehmen ist es deshalb zentral, die Chancen
und Risiken von neuen Technologien zu kennen, interne
Ressourcen zu aktivieren und die digitale Geschéfts-
entwicklung im Rahmen der Digitalen Transformation
zu definieren. Dies bedeutet jedoch, eine digitale Stra-
tegie zu planen und umzusetzen.
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FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institute for Competitiveneness and Communication

Digitale Strategien entwickeln

Die Digitale Transformation hat einen direkten Ein-
fluss auf das Geschéaftsmodell von Unternehmen und
wird vom Kunden (Customer Centricity) bzw. dem
Leistungsversprechen des Unternehmens (Produkt bzw.
Dienstleistung) direkt getrieben. Dabei kénnen die
diversen Stakeholder (Partner, Zulieferer, Absatzmittler,
die Industrie, Verbéande, etc.) in den Wertschépfungs-
prozess miteinbezogen werden. Auf diese Art kénnen
Innovationen mittels moderner Technologien und
intelligenten Daten vorangetrieben werden. Diese
ermdglichen es erst, neue Geschéaftsmodelle tiberhaupt
zu entwickeln (Schallmo et al., 2017).

Jeder Prozessschritt der Wertschépfungskette sollte
somit definiert werden, weiteres Potenzial durch den
Einsatz von Technologien ermittelt und neue Leistungen
sowie Werte fiir den Kunden oder die Kundin definiert
werden. Diese neuen Leistungen konnen dann durch
neue Modelle am Markt positioniert werden.
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Der Einfluss von neuen Technologien,
Datenstrukturen und der Cloud

Die seit Mitte der 1990er Jahre einsetzende und immer
starkere Verbreitung der Internet-Technologie als
Basis fir Geschaftstatigkeiten fithrte dazu, dass
Entscheider sich intensiv mit der Frage, wie sie diese
und verwandte Technologien als Erweiterung oder
Ergénzung der eigenen klassischen Angebote Ihres
Unternehmens strategisch einsetzen kénnen, ausein-
andersetzen miissen. Erst durch das Internet und die
Aufbereitung, Zurverfiigungstellung und intelligente
Vernetzung von Daten (z.B. via Internet of Things) und
der datenbasierten Cloud, die einen einfachen Daten-
transfer und globale Reichweite von Vertriebs- und
Beschaffungskanilen ermdglicht, kénnen Unternehmen
neue, digitale Geschéaftsmodelle definieren. Zudem ist
mit der mobilen Smartphone basierten Kommunikation
ein M-Commerce entstanden, der weitere Geschéfts-
potenziale aufzeigt. Technologien sind deshalb auch
die Enabler von Geschéftsmodellen. Die Digitalisierung
unserer bisherigen Geschaftstétigkeit aufgrund neuer
Geschaftsmodelle ist so zum erfolgversprechendsten
Megatrend mit hohen Wachstumsraten geworden,

an dem kein Unternehmer vorbeikommt (Gronau, 2017).

Digital Business Development
Neue Strategien und
Geschéftsmodelle

Die Rolle von Geschidftsmodellen
im Rahmen der digitalen Strategieentwicklung

Was ist ein Geschaftsmodell? Vereinfacht gesagt,

sind es die Kosten- und Ertragsstréome, die ein Unter-
nehmen durch seine Dienstleistungen und Produkte
am Markt generiert. Oder anders ausgedriickt: «Ein
Geschaftsmodell ist die Grundlogik eines Unterneh-
mens, die beschreibt, welcher Nutzen auf welche Weise
fiir Kunden und Partner gestiftet wird. Ein Geschéfts-
modell beantwortet die Frage, wie der gestiftete Nut-
zen in Form von Umsétzen an das Unternehmen zuriick-
fliesst. Der gestiftete Nutzen ermoglicht eine Differen-
zierung gegeniiber Wettbewerbern, die Festigung von
Kundenbeziehungen und die Erzielung eines Wettbe-
werbsvorteils» (Schallmo, 2013:16).

Das Geschéftsmodell ist heute fiir den Unternehmens-
erfolg von besonderer Bedeutung. Eine Untersuchung
der Boston Consulting Group zeigte, dass Unternehmen,
die Geschéftsmodell-Innovationen einfiihrten, bessere
Shareholder-Returns hatten als Unternehmen, die
andere Formen der Innovationen einfiithrten. Das Total
Shareholder-Return (TSR) Ergebnis ist definiert als
Prozentsatz, bei dem Unternehmen eine héhere Aktio-
nérsrendite gegeniiber anderen Unternehmen in der
Industrie haben (Abb. 1).

Produkt und
Prozess
Innovationen

Geschéfts-Modell
Innovationen

TSRnach 5
Jahren Jahren

TSR "nach 3

Abbildung 1: Total Shareholder-Return bei verschiedenen Arten von einge-
fUhrten Innovationen (Business Week / BCG Innovation Survey, 2008; BCG
Value Science Analysis).

Fiir digitale Strategien ist das Geschéaftsmodell die
Basis. Es ist der Grund fiir alle Anstrengungen und der
Kern der Uberlegungen, die dann mit technischen
Hilfsmitteln (Technologie-Enablern) umgesetzt werden.
Ein umgekehrtes Vorgehen — Technologie einzufithren
und sich dann zu tiberlegen, was man damit tun kann
— hat sich weniger bewahrt, wie kiirzlich eine empirische
Studie der Universitét St. Gallen (2017) zeigte.
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Wie digitale Strategien entwickeln?

Eine digitale (Unternehmens-)Strategie muss grund-
satzlich nicht anders entwickelt werden als eine
herkémmliche Unternehmensstrategie, bei der man
auf bewdhrte Modelle zur Strategieentwicklung (vgl.
Lombriser & Abplanalp, 2015) zuriickgreifen kann.
Nach Abkléren der Ausgangslage wird das Unternehmen
im Rahmen von Umwelt- und Unternehmensanalysen
auf Chancen und Risiken hin untersucht und in einer
strategischen Analyse zu Handlungsoptionen oder
neuen Geschéftsfeldern zusammengefasst sowie be-
wertet. Davon wird dann eine Vision bzw. ein Leitbild
formuliert und eine Umsetzungsplanung erarbeitet.
Die konkrete Strategieumsetzung mittels Sofort-
massnahmen und Projekten sollte dann mit geeigneten
Instrumenten laufend kontrolliert werden.

Bei einer digitalen Strategie bzw. Digitalen Transfor-
mation miissen aber drei Punkte besonders beachtet
werden:

® \ermehrtes Scannen moglicher zweckmassiger
Technologien (im Rahmen der Technologieanaylse,
einer PESTL-Analyse im Bereich der Umweltanalysen).

@ Neue Geschaftsmodelle und die Gestaltung von und
die Positionierung in Uberbetrieblichen Wertschépfungs-
ketten.

o Die mit der Digitalen Transformation verbundenen
personellen und finanziellen Aufwande, insbesonde-
re auch die mit digitalen Geschéaftsmodellen verbun-
denen neuen und notwendigen Kompetenzen. Hier
sind auch viele Risiken verborgen, die ein besonderes
Augenmerk in der Ubervvachung und Kontrolle der Digi-
talen Transformation bedurfen.
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Ein sinnvoller erster Schritt zu Beginn einer digitalen
Strategie ist eine Maturitdtsanalyse: Was konnen wir
gut, wo stehen wir im Vergleich zur Konkurrenz und
Kundenbediirfnissen, welche neuen Technologien
beherrschen wir, wo haben wir Nachholbedarf? Im
Rahmen von Umwelt-, Technologie- und Unternehmens-
analysen gilt es, sich hier erstmal einen Uberblick

zu verschaffen. In einem zweiten Schritt kénnen die
Ergebnisse zu moglichen neuen oder ergénzten
Geschaftsfeldern mit Potenzial verdichtet werden.
Folgende Fragen miissen geklart werden: Welcher Art
ist das Potenzial, wie gross wird es sein, welche
technischen und personelle Voraussetzungen miissen
dazu erfillt sein? Und vor allem: Welches Geschafts-
modell ist das geeignete, um das Potenzial optimal zu
nutzen?

Anschliessend kann in einem dritten Schritt das
geeignete Geschéaftsmodell aus bestehenden Modellen
ausgewdhlt (Gassmann et al., 2017) oder ein eigenes
mit der Leinwand zur Entwicklung neuer Geschafts-
modelle erstellt werden (Abb. 2). Dabei werden
Schliisselpartner und Schliisselaktivitdten definiert
und die Schliisselressourcen fiir die Wert- oder
Leistungsangebote fiir definierte Kundensegmente
(Kundenbeziehungen) bestimmt. Ebenfalls muss
Klarheit tiber die Vertriebskanéle und -regionen
sowie die Kosten und Ertragsstruktur, d.h. die Ein-
nahmequellen, geschaffen werden.
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Abbildung 2: Business Modell Canvas bzw. Leinwand (IcPortal, URL
icportal.de/wp-content/uploads/ Business_Model_Canvas-Deutsch.pdf)
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Welche neuen Geschidftsmodelle gibt es?

Im Umfeld der Entwicklung digitaler Strategien
konnen oft innovative Geschédftsmodelle identifiziert
werden. Damit kénnen erste Erfahrungen gesammelt
werden, um die Ertragsmodelle anschliessend
segments- oder sogar firmeniibergreifend neu zu
definieren. Zu den neuen digitalen Geschaftsmodellen
gehoéren unter anderem die folgenden acht Konzepte
(vgl. Dosdoce, 2015; Vasisht & Gutiérrez, 2004):

Kleinstzahlungen (Micropayments) bzw.
fragmentierte Leistungen

Micropayments sind Kleinsttransaktionen, um eine
Leistung von einem Anbieter zu beziehen. Die Betrage
liegen in der Regel zwischen CHF 1 bis CHF 20. Nicht
immer beinhaltet der Leistungsbezug eine entgeltliche
Abgabe. Dies kann auch im Rahmen von Krediten
(Credits) von oder flr andere (Gegen-)Leitungen erfolgen.
Dieses Konzept wurde vor allem durch Apple und ihrem
iTunes-Store bekannt und wird von Konsumentinnen
und Konsumenten als gangiges Transaktionsmodell
akzeptiert. Ein Nachteil der Losung stellt der relativ hohe
IT-Investitionsaufwand fir die Implementierung und
Wartung der Infrastruktur dar.

Konsumbasierte Modelle / Pay-per-Use

Dieses Modell kommt aus der TV-Branche mit «Pay-per-
view», also der Bezahlung pro konsumierte TV-Sendung.
Nur was gesehen bzw. konsumiert wird, wird auch
bezahlt. Neu wird dieses Geschaftsmodell von Autover-
mietern bzw. Mietfahrzentralen genutzt. Auch andere
Industrien, z.B. die Unterhaltung oder Hotellerie, nutzen
dieses Modell teilweise bereits. Die Herausforderung
liegt darin, sicherzustellen, dass sich die Losungen
komplementieren. So kann z.B. eine TV-Wiederholung
eines Films durchaus dazu anregen, sich die Fortsetzung
im Kino anzusehen.

Abonnemente / Subskription

Abonnemente folgen den flexiblen Modellen 1 und 2,
garantieren der Anbieterin oder dem Anbieter jedoch
eine fixe Kundenbasis, welche fir Wochen, Monate
oder sogar Jahre Leistungen beziehen wird. Das resultiert
in zugesicherten Umsatzen bzw. Ertragen. Das Modell
ist bewahrt und wir kennen es aus dem Verlagswesen
und der Telekommunikation. Selbstverstandlich haben
Netflix und Spotify hier eine weitere breite Akzeptanz
geschaffen. Diese Akzeptanz geht so weit, dass sogar
Socken im Abonnement erworben werden kénnen
(Blacksocks). Unternehmen mussen jedoch verstarkt in
die Kundenbindung investieren und sicherstellen, dass
moglichst viele Kunden und Kundinnen ihre Abonne-
mente verlangern.

Mitgliedschaften

Auch das Geschaftsmodell der Mitgliedschaft ist nichts
Neues, wird aber mehr und mehr in der aktuellen
digitalen Diskussion als alternatives Modell vorgestellt.
Waéhrendem das Abonnement eine Vorauszahlung fir
eine Leistung umfasst, gibt die Mitgliedschaft lediglich
das Recht auf einen moglichen Bezug einer Leistung.
Um also eine Leistung zu beziehen, bedarf es zuerst
einer Mitgliedschaft. Im Vergleich zu Abonnementen
kann eine Mitgliedschaft schneller zu einer (emotio-
nalen) Kundenbindung oder -beziehung fihren, weil der
Kunde oder die Kundin Teil einer Gemeinschaft ist.

Ein Beispiel flir Mitgliedschaften sind Partnervermitt-
lungsplattformen (z.B. match.com).

Freemium / Premium

Freemium setzt sich aus den zwei Begriffen «free»

und «premium» zusammen. Die |dee hinter diesem
Geschaftsmodell ist, gewisse Teile einer Leistung
kostenlos (free) zur Verfligung zu stellen, wahrendem
andere Teile kostenpflichtig an zahlende Konsumierende,
sogenannte «premium users», geliefert werden. Ziel ist
es hier, das Geschaft mit den zahlenden Konsumenten
und Konsumentinnen (und ggf. Werbung) aufrecht zu
erhalten und so weitere Gelder in die Neukundengewin-
nung durch das kostenlose Basispaket zu investieren,
um so schnell eine grosse Kundenbasis zu schaffen
(Beispiel: Spotify, Adobe PDF und Skype). Der Nachteil
dieses Geschaftsmodelles liegt darin, dass gemass
internationalen Studien nur 5-15 % der Konsumenten
und Konsumentinnen bereit sind, flr eine (Premium-)
Leistung Geld auszugeben.
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Werbung

Dieses Modell folgt dem Freemium-Ansatz und offeriert
kostenlose Leistungen (Inhalte, Produkte), welche
jedoch mit Werbung versehen sind. Bezahlt die Konsu-
mentin oder der Konsument fir die Leistung, wird die
Werbung unterdrickt.

Open Access

Open Access ist mit der Open Source-Bewegung
gewachsen und bietet die Kernleistung ohne Bezahlung
an (z.B. Wikipedia, Open Source Software). Es wird
davon ausgegangen, dass die Ertrage z.B. mittels
Beratungsleistungen, Schulungen oder Spenden gene-
riert werden konnen. Der Vorteil liegt darin, dass unter
Umstanden eine schnelle Kundenbasis erreicht werden
kann. Die Ertrdge kommen jedoch erst relativ spat,
wenn das Produkt bereits gewachsen und marktfahig ist.

Peer-to-Peer (P2P)

Im P2P-Modell bietet das Unternehmen eine Plattform
an, Uber welche die Kundinnen und Kunden ihre
Geschafte direkt ohne Intermediar abwickeln kénnen.
Das Modell kommt aus der IT, wo Computer direkt mit-
einander verbunden werden, also keinen Server bendtigen.
Eine Variante dieses Geschaftsmodelles ist die «elek-
tronische» Vermittlung via Internet-Plattform. So sind
Marktplatze wie Airbnb, eBay und Uber gewachsen.
Um dieses Modell erfolgreich anzubieten, bedarf es

in den meisten Féallen grosser Investitionen, um die
notwendigen Skaleneffekte (Economies of Scale) zu
erreichen.

Diese acht Geschaftsmodelle sind als Beispiele zu
verstehen. Gassmann et al. (2017) haben in einer
mehrjahrigen Forschung Geschéaftsmodelle unter-
sucht und tber 55 verschiedene identifiziert und
dokumentiert. Man kann also bei der Geschéaftsmodell-
entwicklung auf diese Vorlagen zuriickgreifen und
sich das fiir das eigene Unternehmen passende aus-
suchen oder sich mit dem Business Model «Canvasy
ein eigenes erarbeiten. Beide Varianten haben ihre
Vor- und Nachteile.
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Mehrere Kriterien, so unter anderem das (digitale)
Reifeniveau der eigenen Industrie, Wettbewerbs-
dynamiken, eigene Schwachen- und Starkenprofile
sowie der Risikobereitschaft fiihren dann zu dem
jeweils aufs Unternehmen passende Geschéaftsmodell.
Wichtig ist, dabei nicht einfach blind offenbar erfolg-
reiche Modelle zu kopieren, sondern die eigenen
Gegebenheiten (Starken, Ressourcen, mégliche Defizite)
genau zu reflektieren und danach das Geschéaftsmodell
sorgfaltig so zu wahlen, dass es optimal auf das
eigene Unternehmen passt. So macht es etwa keinen
Sinn, ein Geschéaftsmodell zu wahlen, das besondere
Stérken in einem Bereich verlangt, die ein Unternehmen
nicht hat und auch nicht in mittelbarer Frist erlangen
koénnen wird.

Geschaftsmodelle konnen auch kombiniert werden.
Das heisst, man kann wie Apple das umgekehrte Rasierer-
und Klingen-Geschéaftsmodell fiir iPhone und Musik
anwenden (teure Hardware, glinstige Songs), zugleich
kann man bspw. eine rigorose Patentstrategie fahren
(Patente mit Klagen schiitzen) und zudem bei den
Applikationen ein Franchise-Geschéaftsmodell verwen-
den, das Apple von allen Verkdufen (In-App oder beim
Verkauf der Applikation) einen bestimmten Prozentsatz
zuspricht (Beispiel Abb. 3).

Das Basis Produkt wird billig abgeben oder ist sogar @
gratis, doch die dazugehdrigen Verbrauchsguter kosten
viel (Druckerpatronen, Kaffeekapselnetc.).

StandardOil  Gillette  Hewlett Nestlé Apple Amazon  Better  Nestié  Nestls
Company  (1904) & Pack- Nes- iPod/ Kindle Place  Nes. Baby-
ard presso iTunes presso  Nes

(1880) (1984) (1986) (*)(2003) (2007) (2007) (2010)  (2012)

O O O S ) O-Or O Q>
A e Q) Bl W=D

(*) Umgekehrte ,Rasierer und
Kingen* Strategie — giinstige
Songs, teures Iphone

Quelle: ITEM-HSG

Abbildung 3: Das Geschaftsmodell «Rasierer und Klinge»
(Universitat St. Gallen, 2017).
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Strategieumsetzung und -kontrolle

Ist das erfolgversprechendste Geschaftsmodell schluss-
endlich bestimmt und getestet, so kommt der gezielten
Umsetzung des Geschéftsmodelles besondere Bedeutung
zu. Dazu ist es wichtig, eine Umsetzungsplanung zu
erstellen, die Umsetzungsorganisation mit den richtigen
Fahigkeiten aufzusetzen und die Sofortmassnahmen
und Umsetzungsprojekte zweckméssig zu unterteilen.
Schliesslich ist auch die Strategieumsetzung genau zu
kontrollieren und es gilt, allenfalls rechtzeitig Korrektur-
massnahmen zu ergreifen. Zur Strategiekontrolle
gehort einerseits die Pramissenkontrolle, d.h. ist das,
was wir in der Ausgangslage der strategischen
Planung als Annahme getroffen haben, auch eingetroffen
bzw. hat sich das bewahrheitet? Wenn ja: gut; wenn
nein, dann miissen Korrekturmassnahmen getroffen
werden. Die zweite strategische Kontrolle ist die Fort-
schrittskontrolle. Dabei wird tiberpriift, ob Initiativen,
Projekte und Sofortmassnahmen, die eingeleitet
worden sind, geméss Planung unterwegs sind oder ob
auch hier Korrekturmassnahmen eingeleitet werden
miissen. Die dritte Strategiekontrolle ist die Ergebnis-
kontrolle. Dabei tiberpriift man, ob das gewiinschte
Ergebnis aus der umgesetzten Strategie am Ende
herauskommt, d.h. ob das geplante Gewinn- oder Mar-
genwachstum oder eine bessere Positionierung gegen-
tiber der Konkurrenz realisiert werden konnte.

Fazit

Strategische Planung zahlt sich aus — Geschaftsmodelle
gehoren heute zu einer erfolgreichen Strategie. Techno-
logie ist ein Strategie-Enabler und sollte aufgrund

der vorausgehenden strategischen Planung eingesetzt
werden, nicht umgekehrt. Neben der Planung von
Strategien und Geschéftsmodellen kommt der gezielten
und kontrollierten Umsetzung des Geschéftsmodelles
besondere Bedeutung zu. Nur gut umgesetzte Strate-
gien und Geschéaftsmodelle bringen nachhaltigen Erfolg!
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Unternehmenskultur und Change Management

Im digitalen Zeitalter

Nora Kradolfer
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institute for Competitiveness and Communication

Wandel von innen beginnen

«Nichts ist so bestdndig wie der Wandel» (Heraklit,
etwa 540 - 480 v. Chr.) - eine in diesen Tagen viel
zitierte Maxime, welche die rasante Verdnderungs-
dynamik in Wirtschaft und Gesellschaft als neue
Konstante begreift. Die komplexe, volatile und
unsichere Umwelt, mit der sich Unternehmen im
Zuge der Digitalen Transformation zusehends
konfrontiert sehen, erfordert die Verinnerlichung
von Flexibilitidt und Veranderungsbereitschaft

als Werte in der Unternehmenskultur. So gesehen
bedingt die Digitale Transformation, verstanden
als Wechselwirkung zwischen digitalen Technolo-
gien, der Adaption dieser Technologien durch die
Kunden und der Reaktion der Unternehmen auf
die neuen Anforderungen, einen Wandel der Unter-
nehmenskultur.

Eine rein technische Betrachtung von digitalen Prozes-
sen und neuen Geschéiftsmodellen greift allemal zu
kurz. Was niitzen digitale Tools und Innovationen,
wenn es nicht gelingt, die Mitarbeitenden auf dem Weg
der Transformation mitzunehmen? Nebst der Ausrich-
tung auf dussere Faktoren wie Markt- und Kunden-
anforderungen, sollte der Blick deshalb genauso syste-
matisch nach innen gerichtet werden. Wandel muss
innen beginnen, um seine volle Wirkungskraft zu ent-
falten. Deshalb gilt es, den Wandel zuerst in den K6pfen
und Herzen der Fithrungskrafte und Mitarbeitenden
und dann erst in den Prozessen und Strukturen zu
verankern. Das Denken und Verhalten der Arbeitneh-
menden entscheidet massgeblich iiber die Anpassungs-
und Verdanderungsfahigkeit eines Unternehmens. Doch
wie gelingt es, die Mitarbeitenden als Botschafter

des Wandels bzw. der neuen Vision zu gewinnen? Die
Forderung der Verdnderungsbereitschaft und -fahig-
keit der Mitarbeitenden im Zuge der Digitalen Trans-
formation stellt eine der gréossten Herausforderungen
fiir ein Unternehmen dar. Und diese Herausforderung
kann nicht ohne Beriicksichtigung der vorherrschen-
den Unternehmenskultur als Manifest der neuen
Formen der Zusammenarbeit und digitalen Wertschop-
fungssysteme gemeistert werden. Im Folgenden soll
aufgezeigt werden, inwiefern die Unternehmenskultur
beeinflusst und die Bereitschaft der Mitarbeitenden,
sich auf die Digitale Transformation aktiv einzulassen,
gefordert werden kann.
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Unternehmenskultur ist beeinflussbar,
jedoch nicht direkt verdanderbar

Es ist ein Irrtum zu meinen, die Unternehmenskultur
sei direkt steuerbar. Genauso wenig wie diese gemacht
wird, genauso wenig kann sie gedndert werden (Gru-
bendorfer, 2016). Daher ist es ratsam, von den Heraus-
forderungen und Zielen auszugehen und sich zu fragen,
wie unterstiitzend oder hemmend die Unternehmens-
kultur hinsichtlich der Zielerreichung ist, anstatt mit
dem Gedanken zu beginnen, die Kultur miisse verdn-
dert werden. Dieser Sachverhalt soll mit dem Ebenen-
modell von Edgar H. Schein (2010) veranschaulicht
werden.

Sichtbar und

Artefakte ) . .
interpretationsbedurftig

Teilweise sichtbar,

Werte / Normen e
teilweise unbewusst

(TN ELLEII L Unsichtbar, unbewusst

«— B «—
— > B

Abbildung 1: Modell Unternehmenskultur (in Anlehnung an Schein, 2010).

Die Ebenen unterscheiden sich durch das Ausmass der
Sichtbarkeit der Unternehmenskultur. Wobei Schein
die Essenz der Unternehmenskultur auf der Ebene der
Grundannahmen (z.B. Selbstbestimmung und Hierarchie-
denken) sieht. Diese liber die Zeit erlernten und tief
verankerten Orientierungs- und Verhaltensmuster
finden unbewusst statt und bleiben weitgehend unre-
flektiert. Sie wirken identitdtsbildend und sind daher
ohne Schaffung einer Mitarbeiterakzeptanz schwer

zu verdndern. «It has always been done this way»
(2010) - so eine treffende Formulierung von Schein. Die
auf der zweiten Stufe angesiedelten Werte und Normen
(z.B. Flexibilitat, Loyalitét, Verbote und Gebote) werden
in Form von Verhaltensstandards bewusst oder unbe-
wusst von den Mitarbeitenden in einem Unternehmen
gelebt. Als Ergebnis dieser zweiten Modellstufe bildet
die dritte Ebene das Symbolsystem, bestehend aus
Artefakten und sichtbaren Verhaltensmustern (z.B. das
Logo, die Architektur, Kleidungsordnung, Kommunika-
tion) (Schein, 2010).
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Die Komplexitat und Tiefenstruktur der Unterneh-
menskultur verdeutlichen die Unmdglichkeit, von heute
auf morgen iiber sie zu entscheiden und sie direkt
verdndern zu wollen. Vielmehr kann die Unterneh-
menskultur mit gezielten Handlungen beeinflusst wer-
den, was das «viereckige Dreieck» der Beratergruppe
Neuwaldegg gut veranschaulicht.

Programme

Kultur

Prozesse
Strukturen

Personen

Abbildung 2: Das «viereckige (Kultur) Dreieck» der Beratergruppe Neuwal-
degg (Darstellung nach Schonfeld, 2016)

Die Kultur als Kern im Dreieck ist nicht direkt bertihrbar.

Auf die Ecken des Dreiecks hingegen kann direkt
Einfluss genommen werden. So kénnen Programme
(z.B. Bonusprogramme), Prozesse und Strukturen

(z.B. Arbeitsmodelle) verdndert oder geschaffen werden.
Genauso kann auf die Verhaltensweisen von Personen
(z.B. Fihrungsverhalten des Top-Managements) aktiv
eingewirkt werden. Diese formalen Eckpunkte stehen
in direkter Wechselwirkung zueinander und haben
Einfluss auf die Unternehmenskultur (Schénfeld Unter-
nehmensberatung, 2016). Letztere wiederum kommen-
tiert die Verdnderungen wie ein Spiegelbild das eigene
Antlitz und sollte daher kontinuierlich beobachtet
werden.

Da die Unternehmenskultur fiir die Mitarbeitenden
identitdtsbildend wirkt, gilt es, Verdnderungen behut-
sam in das Unternehmen einzufiihren. Verborgene
Muster der Unternehmenskultur miissen in Verdnde-

rungsprozessen identifiziert und berticksichtigt werden.

Ansonsten riskiert man, ohne sich dessen bewusst zu
sein, essentielle kulturelle und symbolische Ressourcen
zu zerstoren, die fiir den Erfolg des Unternehmens
massgebend sind und den Mitarbeitenden stabile
Identifikation und Wertorientierung liefern (Gruben-
dorfer, 2016). Denn die Entfaltung der Fahigkeit, sich
zu verdndern bzw. anzupassen, erfordert ein Gleichge-
wicht zwischen Stabilitdt und Dynamik.

Digital Leadership and Culture
Neue Ansétze in Flhrung,
Kultur und Arbeit

Betroffene zu Beteiligten machen

Nicht nur hinsichtlich dieser wichtigen Orientierungs-
funktion kommt den Fithrungskréften als Promotoren
des Wandels eine bedeutsame Rolle in Verdnderungs-
prozessen zu. Denn nur, wenn diese eine auf Vertrauen
und wechselseitiger Wertschétzung basierende Veran-
derungskultur glaubwiirdig vorleben, werden die
Mitarbeitenden die Bereitschaft aufbringen, sich nach-
haltig am Verdnderungsprozess zu beteiligen. Die
Betroffenen miissen die Notwendigkeit und den Sinn
der Digitalen Transformation erkennen und verstehen.
Dabei ist es fiir Fithrungskréfte unabdingbar, die fir
den Verdnderungsprozess entwickelte Vision und die
davon abgeleiteten Handlungsnotwendigkeiten trans-
parent und plausibel an die Mitarbeitenden weiterzu-
geben.
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In Verdnderungsprozessen hat sich insbesondere die
personliche und interaktive Kommunikation als effek-
tives Instrument bewdhrt. So kénnen die Mitarbeiten-
den beispielsweise in Form von Workshops oder
«World Cafésy in die Ausgestaltung des Transformations-
prozesses miteingebunden werden. Eine gemeinsame
Auseinandersetzung, was die Digitale Transformation
fiir das eigene Unternehmen, die Marke, die Werte,

im Konkreten bedeutet, hilft, Angste und Widersténde
abzubauen. Nebst der persénlichen Kommunikation
gilt es, entsprechende Strukturen (z.B. Home-Office)
und Ressourcen (z.B. Investition in Weiterbildungen)
zu schaffen, die den Verdnderungsprozess glaubwiirdig
unterstiitzen. So ist es wenig zielfiithrend von den
Mitarbeitenden grossere Flexibilitdt zu verlangen,
wenn nicht auch eine strukturelle Flexibilisierung
sichergestellt wird.

Die Digitale Transformation und die damit einherge-
hende Verdanderung von Denk- und Handlungsmustern
ist kein temporares Change-Management-Projekt

mit definiertem Abschluss, sondern ein fortlaufender,
evolutiondrer Entwicklungsprozess. Ob Entschei-
dungen vorschnell oder bedachtsam angegangen
werden, ist deshalb erfolgskritisch. Anstatt in Aktio-
nismus zu verfallen, ist es ratsam, sich geniigend Zeit
fiir die Reflexion firmenimmanenter Ursachen und
Ziele zu lassen. Ein Wandel, der von innen beginnt, hat
die hohere Erfolgsaussicht, Verdnderungsbereitschaft

und Flexibilitat als etwas Natiirliches in der Unterneh-

menskultur zu verankern.
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Fazit:

@ Erkennen Sie lhre Mitarbeitenden als die zentralen
Erfolgsfaktoren der Digitalen Transformation an,
denn deren Veranderungsbereitschaft entscheidet
massgeblich Uber die Veranderungsfahigkeit lhres
Unternehmens.

@ Sorgen Sie daflr, dass |hre Unternehmenskultur
die Digitale Transformation zulasst, indem Sie |hre
Programme, Prozesse und Strukturen sowie das Verhal-
ten des Managements hinsichtlich der neuen Anforde-
rungen anpassen.

@ \ermeiden Sie einen oberflachlichen Change-Manage-
ment-Prozess. Fordern Sie mit den Instrumenten der
personlichen Kommunikation die Einsicht fiir den
Wandel und die emotionale Identifikation mit den
Verdnderungszielen aktiv.

@ Stellen Sie sicher, dass die Fiihrungskrafte erkennbar
hinter dem Wandel stehen, denn nur so wird der
Veranderungsprozess fir die Mitarbeitenden glaubwdirdig
erlebbar.

@ Schaffen Sie die fir die Digitale Transformation notwen-
digen Strukturen und Ressourcen und investieren Sie
in die Starkung der Veranderungskompetenzen |hrer
Mitarbeitenden.

@ Bedenken Sie, dass sich eine veranderungsbereite
Kultur im Gleichgewicht zwischen Stabilitat und
Dynamik entwickelt.
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Online Plattformen und flexible Arbeit —
Flexibilisierungsansatze fur KMU

Jonas Konrad & Ulrich Pekruhl
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institut fur Personalmanagement und Organisation

Online Plattformen, wie z.B. Airbnb, Uber,
Amazon's Mechanical Turk und viele mehr, stellen
einen wichtigen Aspekt der Digitalisierung von
Arbeit und Gesellschaft dar und pragen zurzeit die
gesellschaftliche und politische Diskussion rund
um die Digitalisierung der Arbeitswelt. Diese Platt-
formen bieten Privatpersonen und Organisationen
neue Moglichkeiten, Giiter und Dienstleistungen
weitgehend unabhingig von Ort und Zeit iibers
Internet zu beziehen und dabei Transaktionskosten
einzusparen. Ein Grossteil der Plattformen hat
sich auf die online Vermittlung von Arbeitseinsitzen
konzentriert. Es geht dabei um kurzzeitige und

oft kurzfristige Auftrage, die auf den Plattformen
ausgeschrieben und von Internet Usern bearbeitet
werden. Neu daran ist, dass diese Arbeitnehmenden
nicht angestellt sind, sondern als Freelancer Auf-
tridge akquirieren und pro Auftrag bezahlt werden.

Digital Leadership and Culture
Neue Ansétze in Flihrung,
Kultur und Arbeit

Plattformen schaffen damit fiir Unternehmen neue
Moglichkeiten, ihre organisationalen Grenzen zu
6ffnen, um in einer dynamischen und globalisierten
Welt flexibler auf die Anforderungen am Markt reagieren
zu koénnen. Gerade auch fiir KMU zeigen sich Ansatz-
punkte, wie sie von der Entwicklung der «Platform
Economyy» profitieren und damit flexibler werden kénnen.
Wir sehen vor allem zwei Ansatzpunkte: Erstens ent-
steht Flexibilitdt in der Personalbeschaffung. Im Ver-
gleich zu einem Grossunternehmen hat die passgenaue
Besetzung einer neuen Stelle fir ein KMU eine noch
wichtigere Bedeutung und verursacht vergleichsweise
hohe Kosten. Plattformen schaffen die Méglichkeit,
Personal sehr schnell und pro Auftrag einzusetzen.
Zweitens sind KMU héufiger auf externes Wissen ange-
wiesen, das sich jedoch als sehr kostenintensiv erwei-
sen kann. Uber die Plattformen entstehen diesbeziig-
lich neue und alternative Formen der Kooperation,

die Zugang zu Wissen schaffen. Die online Plattformen
diirften also flir KMU in diesen Belangen bereits heute
—und in Zukunft noch vermehrt — Unterstiitzung bieten.
Wie diese Plattformen funktionieren und welche
Anwendungsfelder vorliegen, zeigt dieser Beitrag.!
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Plattformvermittelte Arbeit

In den letzten Jahren sind im Internet viele verschiedene
Plattformen entstanden. So vielfaltig die Geschéfts-
modelle dieser Vermittler sind, so uneinheitlich sind
die Begriffe, die in der 6ffentlichen Diskussion auftau-
chen. Zentraler Punkt sind aber immer die digitalen
Plattformen, die als Drittparteien in einer vermittelnden
Rolle auftreten. Thr zentraler Vorteil sind ihre Omni-
prasenz im Internet sowie die gigantischen Daten-
banken und hoch entwickelten Algorithmen, die in kiir-
zester Zeit Bediirfnis und Angebot zusammenbringen.
Zysman (2015) geht davon aus, dass die Rolle der
Plattformen &hnlich bedeutsam ist wie damals die der
Fabriken wahrend der industriellen Revolution, die

zu tiefgreifenden Verdnderungen gefiihrt hatten. Ange-
sichts dieser Entwicklung spricht er von der «Platform
Economy». Nebst der Vermittlung von Glitern (Verkauf,
Vermietung), Unterhaltung (z.B. Social Media) oder
Informationen (z.B. News, Suchmaschinen) widmet
sich ein grosser Teil dieser Plattformen der Vermitt-
lung von Arbeitseinsdtzen. Diese Plattformen folgen
grundsatzlich zwei unterschiedlichen Modellen, die
als Crowdsourcing (Crowdwork) und Gig Economy
(Gigwork) bezeichnet werden. Mit Crowdwork bezeich-
nen wir online vermittelte Tatigkeiten, die am Computer
und ortsunabhédngig erledigt werden kénnen. Gigwork
hingegen steht fiir Einsétze, die vor Ort ausgefiihrt
werden.
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Den Crowd- und Gigwork-Modellen ist gemeinsam,
dass Arbeit auf Nachfrage und fiir eine in der Regel
kurze, befristete Zeit angeboten wird. Thre Attraktivi-
tdt entsteht durch die rdumliche und zeitliche Unab-
hangigkeit, denn die Plattformen sind jederzeit und
iiberall erreichbar, wo eine Internetverbindung besteht.
Uber die Reichweite und Breite des Netzwerks von
Gig- und Crowdworkers erdffnet sich ein schier grenzen-
loser Arbeitsmarkt in quantitativer und qualitativer
Hinsicht. Im Fall von Crowdsourcing werden die Auf-
trdge von Menschen rund um die Welt bearbeitet.

Aber auch bei Plattformen der Gig Economy wird eine
weit grossere Zahl an unterschiedlich qualifizierten
Arbeitskréaften angesprochen. Es wird mdéglich, in kiir-
zester Zeit Auftrége zu vermitteln und bearbeiten zu
lassen. Zudem werden auf Crowd- und Gigwork-Platt-
formen Algorithmen zur Vermittlung, aber auch zur
Qualitatskontrolle, eingesetzt. Die Suche nach den ver-
fiigbaren Arbeitskréften erfolgt aufgrund von Angaben
iiber ihre Qualifikation und Erfahrung, zusammen mit
Bewertungen, welche sie fiir bereits geleistete Arbeiten
erhalten haben. Bewertungen anhand einer einfachen
Skala von 1 bis 5 Punkten erhéhen oder reduzieren die
Wahrscheinlichkeit, als Arbeitskraft weitere Auftréage
zu erhalten. Wir wollen im Folgenden etwas genauer
auf die beiden Modelle eingehen und anhand von Bei-
spielen die Spannbreite der Arbeitsangebote, deren An-
wendungsfelder und Potenziale aufzeigen.

' Dieser Beitrag ist eine gekirzte und thematisch zugeschnittene Version
des Kapitels «Trends zur Flexibilisierung in der Platform Economy» von
Konrad und Pekruhl (2017)
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Crowdwork - virtuell und global

Der Journalist Jeff Howe pragte 2006 den Begriff
Crowdsourcing, indem sich die Begriffe Outsourcing
und Crowd verbinden: Unternehmen lagern Téatig-
keiten aus an eine grosse Population von Leistungser-
bringenden, die im weltweiten Netz rekrutiert werden
koénnen. Auf den Crowdsourcing-Plattformen werden
Auftrdge vermittelt, die am Computer ausgefiihrt
werden kénnen. Die Art der Auftriage reicht von
einfachsten und hédufig monotonen Arbeiten (z.B. Be-
schreiben von Abbildungen mit vollstdndigen Sétzen,
die aus 10 oder mehr Wortern bestehen miissen;
E-Mail-Adressen aus Blogs im Internet suchen; Infor-
mationen aus Diskussionen in Foren sammeln) bis

hin zu komplexen Projekten (mit entsprechend hohen
Qualifikationsanforderungen; z.B. Webdesigns erstellen,
Software testen, Wissensbeitrage oder Produktebe-
schreibungen verfassen). Beispiele solcher Plattformen
sind Amazon's Mechanical Turk, Upwork oder Click-
worker etc. Fiir diesen Beitrag haben wir die zwei Bei-
spiele von 99designs.com und upwork.com ausgesucht,
in denen es um qualifizierte Tatigkeiten geht und die
als potentielle Anwendungsbeispiele fiir KMU dienen
koénnen.

99designs.com

99designs ist ein Marktplatz fiir Grafikdesign aller Art:
fiir ein neues Logo, eine Visitenkarte, eine Website, ein
gesamtes Corporate Identity Paket, die Gestaltung von
Flyern, Postkarten, Autobeschriftungen, Kleidungs-
stlicken, Verpackungen, Etiketten usw. Das Prinzip der
Plattform basiert auf einem Wettbewerb zwischen
Grafikerinnen und Grafikern, der durch die Auftrags-
ausschreibung einer Organisation oder Privatperson
zustande kommt. Diese formuliert und publiziert
direkt auf der Plattform ihren Auftrag. Vier verschie-
dene Preisoptionen bestimmen jeweils die Anzahl der
Designvorschlédge, die Anzahl Designerinnen und
Designer sowie die Qualitiat der Ergebnisse und das
Preisgeld. Hohere Preise lassen den Auftrag attraktiver
erscheinen und erhéhen die Zahl eingereichter Vor-
schldge. Sobald der Auftrag publiziert ist, beginnt ein
Wettbewerb zwischen interessierten Designerinnen
und Designern.

Die Community von 99designs zdhlt bis Mitte Jahr
2017 rund 1.5 Mio. Crowdworkers aus der ganzen Welt.
Rund um die Uhr reichen sie wéhrend der Laufzeit

des Wettbewerbs ihre Vorschlédge ein. Wahrenddessen
koénnen die Kunden laufend Bewertungen und Kom-
mentare zu den einzelnen Entwiirfen abgeben. Nach
dem Wettbewerb folgt die Wahl des besten Vorschlags
durch die Kunden. Im Anschluss erhélt die Gewinnerin
oder der Gewinner des Wettbewerbes das vereinbarte
Preisgeld, alle andern Designer werden fiir ihre Vor-
schldge nicht bezahlt.

upwork.com

Upwork ist eine weitere prominente Crowdsourcing-
Plattform, welche die Suche, Einstellung und Bezah-
lung von Freelancern unterstiitzt. IThr Fokus richtet
sich auf qualifizierte Arbeitskréafte der Bereiche
IT-Entwicklung, Design, Autorenschaft, Assistenz fir
Transkripte und Recherchen, Kundendienst, Verkauf
und Marketing, (Finanz-) Buchhaltung und Beratung.
Wer als «Upworker» auf der Plattform arbeiten will,
erstellt ein Profil, das Auskunft iber Kompetenzen und
Angebot sowie Verfiigbarkeit und Herkunft gibt. Je nach
Fachbereich werden online Tests zur Verifizierung der
angegebenen Kompetenzen durchgefiihrt.

Die Vermittlung der Auftrdge erfolgt iiber einen
Bewerbungsprozess, bei dem die Crowdworkers auf
einen ausgeschriebenen Job eine Offerte einreichen,
worauf die Auftraggeber die Kandidaten und Kandida-
tinnen auswéahlen und nach Bedarf Bewerbungs-
gesprache fihren. Von beiden Parteien werden die
Preisvorstellungen im Vorfeld bekannt gegeben, sind
aber pro Auftrag verhandelbar. Fiir die Serviceleistung
von Upwork wird den Freelancern ein fixer Anteil des
Auftragsvolumens als Gebiihr verrechnet (inkl. Ab-
wicklung der Zahlungen und Zahlungsschutz). Nach
Projektabschluss folgt die Ergebnisbewertung, die mit
allen anderen Bewertungen in den «Job Success Score»
einfliesst und auf dem Profil ausgewiesen wird.

Eine besonders erfolgreiche und konsistente Arbeits-
geschichte der Crowdworkers fiithrt zum Label «Top
Rated» und verschafft Zugang zu grosseren Projekten.
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Komplexere Arbeitsauftrége erfordern mehr Kommuni-
kation und Koordination zwischen den Freelancern
und ihren Kunden. Zudem kénnen im Unterschied zu
anderen Plattformen bei Upwork auch Freelancer-
Teams (Agenturen) Profile erstellen und sich fiir Kun-
denauftrage bewerben. Entsprechend stellt die Platt-
form Tools fiir die Kooperation (z.B. Instant Messaging,
Videokonferenz), fiirs Projektmanagement (Apps fiir
Zeiterfassung und Arbeitsjournale) und zur Unterstiit-
zung des Reputationsmanagements zur Verfiigung.
Upwork bezeichnet die Arbeitnehmenden nicht nur als
Freelancer, sondern richtet den ganzen Vermittlungs-
prozess konsequent auf die Perspektive selbsténdig
Erwerbender aus.
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Gigwork - lokal und real

Bei der zweiten Gruppe von Plattformen geht es um
die digitale Vermittlung von Auftrédgen, die direkt bei
den Unternehmen oder Privatpersonen ausgefiihrt
werden. Das Wort «Gig» verwenden Musikerinnen und
Musiker, wenn sie von einem Auftritt oder einem Kon-
zert sprechen. Gig Economy weist vom Begriff her also
daraufhin, dass die Arbeitnehmenden im Sinne eines
Freelancers selbsténdig, meist kleine und kurzfristige
Einsétze akquirieren und diese vor Ort beim Auftrag-
geber ausiiben. Organisationen buchen z.B. einen kurz-
fristigen Ersatz fir die Kiiche im Personalrestaurant,
eine Gruppe von Leuten fiir einen Promotionsevent
oder Lagermitarbeitende zur Entlastung der Angestell-
ten wiahrend wenigen Tagen oder Stunden. Zu den
bekanntesten Vermittlern gehéren Transportdienste
(Uber, Lyft, Sidecare etc.), Plattformen fiir Haushalts-
und Reinigungsdienste (z.B. Care, Bookatiger) oder fiir
Einsétze im Event-, Promotions- und Gastronomie-
bereich (z.B. Coople oder Staffbook). Wir wollen im
Folgenden das Gigwork-Modell anhand der Beispiele
von helpling.de und coople.com erldutern.

helpling.de

Helpling ist eine online Plattform aus Deutschland, die
Reinigungskrafte fiir Privatpersonen und Firmenkun-
den vermittelt. Fiir letztere werden Biiro-, Teppich-,
Treppenhaus-, Unterhalts-, Gebdude-, Grund-, Bau-
und Fassadenreinigungen sowie Hausmeisterservice,
Gartenpflege und Winterdienste angeboten. Entspre-
chend der Grosse von Objekten konnen Geschéftskunden
mehrere Reinigungskrafte pro Auftrag buchen. Wie
iblich bei diesen Plattformen sind auch hier die regis-
trierten Reinigungskrafte nicht Angestellte von Helpling.
Die Plattform bezeichnet die Reinigungskréafte als
«selbstidndig Erwerbende» und versichert aber, die
Arbeitskréafte durch einen Qualitétscheck zu tiberpriifen.
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Reinigungskrifte werden direkt auf der Plattform
gebucht. Ort, Reinigungsobjekt, Termin und Haufigkeit
der Dienstleistung werden durch die Kunden festge-
legt, worauf bereits erste Reinigungskréfte vorgeschlagen
werden, die am angegebenen Ort und Zeitpunkt verfiig-
bar sind, und die bei den letzten Auftragen besonders
gute Bewertungen erhalten haben. Falls einer dieser
Vorschldge nicht den Vorstellungen des Kunden ent-
spricht, kann die Reinigungskraft aus der Auswahl
entfernt werden.

Um bei Helpling Reinigungskraft zu werden, erfolgt
eine einmalige Registrierung auf der Plattform. Jede
Reinigungskraft erhélt einen persénlichen Ansprech-
partner fir Supportanfragen im Zusammenhang mit
den Einsédtzen vor Ort, dem Festlegen von Einsatzorten,
Verschieben von Terminen etc. Im nachsten Schritt
legt die Arbeitskraft selber fest, wann und wo sie im
Einzugsgebiet von Helpling arbeiten mochte. Liegen
im gewdhlten Bezirk Auftrige vor, werden diese per
Mail oder SMS zugeschickt, wovon die Arbeitskraft
passende Auftrdge bestédtigen, unpassende ablehnen
kann. Das Auftragsmanagement sowie das Festlegen
von Einsatzzeiten und Orten werden auf dem person-
lichen Profil auf der Plattform oder der App vorgenom-
men. Die Bezahlung der Reinigungskrafte erfolgt
durch die Plattformbetreiber zweimal pro Monat.

coople.com

Coople ist eine typische Plattform der Gig Economy,
deren Kernkompetenz in der automatisierten Arbeits-
vermittlung liegt. Nach eigenen Angaben ist Coople
die erste und grosste vollautomatische Vermittlungs-
plattform in der Schweiz in den Bereichen Gastronomie
& Hotellerie, Events & Promotion, Detailhandel, in
kaufméannischen Jobs, im Gesundheitswesen und

in der Logistik. Im Unterschied zu Helpling sind die
Gigworkers dieser Plattform wéihrend des Einsatzes
Angestellte von Coople, die an den jeweiligen Auftrag-
geber verliehen werden.

Arbeitskrafte erstellen ein Onlineprofil, Auftraggeber
schreiben Jobs aus und kénnen dann unter mehreren
passenden, interessierten Arbeitskraften auswahlen.
Einfachheit und Geschwindigkeit der Vermittlung
stehen im Vordergrund. Die Dienstleistung eignet sich
aus Sicht der Plattformbetreiber sowohl bei kurz-
fristigen Ausfillen von Mitarbeitenden als auch zur
Abdeckung von Auslastungsspitzen. Die Plattform
wirbt damit, dass 98% der Jobs innerhalb von vier
Stunden vermittelt werden kénnen.

Das Vermittlungsmodell von Coople unterstiitzt den
Arbeitgeber wiahrend des gesamten Prozesses, begin-
nend bei der Einsatzplanung und Erfassung der Job-
profile Giber die Mitarbeitersuche und Auswahl bis zur
Lohnabrechnung und -auszahlung. Gig Worker regis-
trieren sich auf der Plattform und legen ein Profil in
den von ihnen gewiinschten Branchen, mit entspre-
chenden Qualifikationen und den gewiinschten Arbeits-
zeiten an. Dann erhalten sie automatisch passende
Jobangebote zur Auswahl und kénnen diese nach
Bedarf annehmen oder ablehnen. Stimmen die Préafe-
renzen von Gigworker und Auftraggeber tiberein,
kommt ein Arbeitsverhédltnis zustande. Nach ausge-
fihrtem Einsatz folgt die gegenseitige Bewertung von
Gigworker und Auftraggeber sowie die Erfassung resp.
Bestdtigung der geleisteten Stunden und schliesslich
die Bezahlung des Gigworkers resp. Rechnungsstellung
an den Auftraggeber.
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Verbreitung der neuen Arbeitsform

Aufgrund aktueller Untersuchungen ist davon auszu-
gehen, dass diese Flexibilisierungs-Trends der modernen
Arbeitswelt nicht bloss ein voriibergehendes Phano-
men darstellen. Auf den grossten Plattformen haben
sich weltweit abertausende Personen als Freelancer
registriert. Smith und Leberstein (2015) berichten,
dass Amazon's Mechanical Turk Ende 2014 rund
500’000 Arbeitnehmende verzeichnete, der Transport-
dienst Uber 160°000, die Plattform Crowdflower

5 Millionen, die Plattform Crowdsource 8 Millionen.
Die Plattformen, welche Arbeit vermitteln, die am
Computer bearbeitet werden kénnen, erreichen natiir-
lich weit mehr Arbeitskréfte als jene fiir reale Arbeits-
einsétze vor Ort. Die von Smith und Leberstein berich-
teten Zahlen sind fiir die Abschéitzung der Verbreitung
der Arbeitsform recht ungenau. Es bleibt unklar, wie
viele Personen tatsdchlich solche Arbeitseinsétze aus-
fithren, weil man davon ausgehen muss, dass sich
Arbeitnehmende auf mehreren Plattformen gleichzeitig
registrieren, in sehr unterschiedlichen Pensen Auftrédge
annehmen oder sogar inaktiv sind.

Es liegt nun eine erste Untersuchung vor, welche die
Verbreitung dieser Arbeitsmodelle in fiinf Landern
Europas im Rahmen einer reprasentativen Umfrage bei
Erwachsenen im Alter von 16 bis 75 Jahren erhoben hat
(Huws, Spencer & Joyce, 2016). In Osterreich suchten
bereits 36 %, in England 21 %, in Schweden 24 %, in

den Niederlanden 18 % und in Deutschland 22 % der
Befragten Arbeit auf einer online Plattform fiir
Kurzeinsétze. Tatsdchlich haben dann in den genann-
ten Landern 19% (AT), 9% (UK, DE), 10% (SE) und

12% (DE) bereits solche Auftrage ausgefiithrt. Hochge-
rechnet auf die Bevolkerung von England entspricht
dies knapp 5 Millionen und in Deutschland mehr als

8 Millionen Erwerbstéatigen.
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Die Befragung zeigt weiter auf, dass diese Tatigkeiten
keinesfalls nur Nebenverdienste darstellen, wie
allgemein angenommen wird. Fiir 33 % (UK), 36 % (SE),
25% (DE und NL) resp. 14 % (AT) derjenigen, die dieser
neuen Arbeitsform nachgehen, stellt das Einkommen
via Crowdwork oder Gigs mehr als die Hélfte ihres
gesamten Einkommens dar. Schliesslich hat die Studie
untersucht, welche Art von Jobs auf den Plattformen
vermittelt wird. Mehr als zwei Drittel der angenom-
menen Jobs sind Biiroarbeiten, kurze und oft mono-
tone Aufgaben, die am eigenen Computer bearbeitet
werden (Crowdwork). Die Autoren halten fest, dass
sich die Arbeitnehmenden ihren Lebensunterhalt
durch verschiedenartige Tatigkeiten aus Auftragen
unterschiedlicher Plattformen sichern. Zahlen fiir die
Schweiz liegen noch keine vor. Eine entsprechende
Studie wird zurzeit durchgefiithrt. Erwartet wird eine
mit Osterreich vergleichbare Verbreitung.
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Herausforderungen und Potenziale

Risiken und Chancen der neuen Arbeitsformen sind
stark von den Geschéaftsmodellen der Plattformbetrei-
ber, der Komplexitédt der vermittelten Tatigkeiten und
der Arbeitsbeziehungen auf den Plattformen abhéngig.
Fir die Unternehmen diirfte das Potenzial der Kosten-
einsparungen durch automatisierte Vermittlung (d.h.
das Outsourcen des Rekrutierungsprozesses) sowie die
flexible Reaktionsmdglichkeit auf kurzfristige Schwan-
kungen der Personalnachfrage im Vordergrund stehen.
Insgesamt ergeben sich fiir Unternehmen die folgenden
Potenziale:

® Lohnkosten entstehen nur dann, wenn tatsachlich
produktive Arbeit geleistet wird. Kostenrisiko besteht
jedoch durch Nicht-Erscheinen (Gigwork) resp. kurzfri-
stiger Verzicht auf Auftragsausfiihrung (Crowdsourcing).

® Unterschiede der Lohnniveaus in verschiedenen Landern
kénnen genutzt werden (Crowdsourcing).

e Plattformen unterstitzen weite Teile des Vermittlungs-
prozesses, von der Einsatzplanung, Erfassung von Jobs
und Profilen der Arbeitnehmenden bis hin zur Lohn-
abrechnung und -auszahlung.

e Auf kurzfristige Schwankungen der Personalnachfrage
kann schnell reagiert werden

e Es sind beliebige Qualifikationen aus aller Welt abrufbar
(Crowdsourcing).

Die zentrale Herausforderung besteht in der Qualitéts-
sicherung der Arbeitseinsdtze. Im Unterschied zu
herkémmlichen Arbeitsverhdltnissen besteht auf Platt-
formen eine viel gréssere Distanz zwischen Organisa-
tion (Plattformbetreiber) und Arbeitnehmenden.
Plattformbetreiber haben weniger Moglichkeiten,
Einfluss auf die Beschéftigten zu nehmen. Eine genaue
Auftragsbeschreibung und professionelle Einfiihrung
der Arbeitnehmenden zum Einsatzbeginn (insbesondere

bei Gigwork) kann diesbeziiglich schon einiges bewirken.

Die Situation der Beschéaftigten wird indes einiges
kritischer diskutiert. Skepsis besteht im Hinblick auf
die soziale und materielle Situation (z.B. Smith &
Leberstein, 2015). Die Beschéftigten tibernehmen einige
soziale und 6konomische Risiken, die im Rahmen her-
kémmlicher Anstellungen von den Unternehmen getra-
gen wiirden (z.B. Einkommenssicherheit: Versicherung
gegen Arbeitslosigkeit, Lohnfortzahlung bei Krankheit,
Rentenversicherung). Es gibt aber auch hier positive
Beispiele von Plattformen, welche einige der Risiken
ibernehmen. Diesen Nachteilen stehen auch einige
Chancen gegeniiber, speziell in der individuellen Flexi-
bilisierung, d.h. hinsichtlich erleichterter Vereinbarkeit
von Privat- und Berufsleben oder neuer Lebensmodelle.

Insgesamt dirfte das Arbeiten in der «Platform Eco-
nomy» einige Chancen fiir beide Seiten bieten. Um
dieses Potenzial aus Sicht der Unternehmen ausfindig
zu machen und nutzen zu kénnen, sind die spezi-
fischen Anwendungsfélle einzeln zu priifen. Es ist
davon auszugehen, dass die Angebote der Plattformen
stets vielfaltiger werden und in Zukunft noch mehr
Ansatzpunkte fiir eine flexible Einbindung externer
Human Ressourcen bieten, die auch fiir KMU von gros-
sem Interesse sein kdnnen — sei es, um Personal-
engpésse zu liberbriicken oder Zugang zu externem,
strategisch relevantem Wissen zu erhalten.
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Digitalisierung und Prozessgestaltung
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Prozessoptimierung gibt es schon lédnger - schon —
zu Beginn des 20. Jahrhunderts stellte Henry Ford i
mit seiner arbeitsteiligen Fliessbandproduktion Prozess: Nossnatme | !
o g . p . entwicklung } N\ — [
Organisation und Prozesse seiner Autofertigung ! }
‘ ‘
! |

radikal um. Spéter hatten Organisatoren eine

Verbesserung der Ablauforganisation vor Augen.

1985 sorgte Michael Hammer mit seinem radikalen Prozess-
Konzept des Business-Process-Reengineerings fiir fihrung
Aufregung, da er Wege aufzeigte, Aufgaben durch
neues Prozessdesign oft sogar in der Halfte der
Zeit zu halbierten Kosten zu bewiltigen. Prozess-
management — und damit nicht nur einmal verbes-
serte, sondern kontinuierlich optimierte Prozesse Prozess/

— war auch das Ziel von Kaizen. Heute steht mit Aufgabenkette
innovativen, digitalen Business Modellen der

Prozessgedanke im Unternehmen erneut im

Leistungen

N
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definierten oder nach maschineller Regellogik zusam-
mengestellten — Reihenfolge von Arbeitsschritten (bzw.
Aufgaben). Diese Arbeitsschritte wiederum bestehen
aus Objekten und Verrichtungen, die an diesem Objekt
vorgenommen werden. Das Prozessergebnis ist dann
eine Leistung (Dienstleistung oder Produkt), fiir die
der (Prozess-)Kunde bereit ist, zu bezahlen. Eine Pro-
zessfihrung liberpriift schliesslich die Qualitét der
Prozessergebnisse anhand von Fiihrungsgréssen und
sorgt mit Verbesserungsmassnahmen fiir kontinuier-
liche Optimierung des Prozesses (Abb. 1).

Abbildung 1: Prozessmodell nach Promet (Oesterle et al., 2013).

Héufig werden drei Arten von Prozessen unterschieden:
Als Kern- oder Leistungsprozesse (wie etwa Produktions-
prozesse) werden Prozesse bezeichnet, die jene Leis-
tungen erstellen, die die Kunden bezahlen. Unterstiit-
zungsprozesse (wie etwa Rechnungswesen oder
Rechtsdienste) unterstiitzen Kernprozesse. Fiihrungs-
prozesse (wie etwa strategische Planung) steuern und
uberwachen Kernprozesse, damit diese die optimale
Leistung erbringen bzw. Wirkung entfalten kénnen.
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Die Orientierung an Prozessen stellt gegeniiber der
traditionellen funktionalen Arbeitsteilung eine neue
Sichtweise dar. Der Grundgedanke der funktionalen
Arbeitsteilung besteht darin, dass Stellen mit gleichen
Aufgaben zu spezialisierten Abteilungen zusammenge-
fasst werden. Dies fiihrt allerdings sowohl zu funktio-
nalen Barrieren zwischen den Abteilungen als auch zu
hierarchischen Barrieren aufgrund der hierarchischen
Arbeitsteilung. Aus diesen Griinden wurde bereits in
den 1930er Jahren eine alternative Grundidee auf der
Basis von Aufgabenketten bzw. Prozessen formuliert.
Dieser Ansatz stellt die Leitung an den Prozesskunden
ins Zentrum und richtet alle Prozessschritte so aus,
dass diese schnell und effizient erbracht werden kénnen
(Abb. 2).

traditionelle Sichtweise: Funktionen
(Forschung und
Entwicklung, Beschaffung, Produktion -
dargestellt als Kdstchen...)

prozessorientierte Sichtweise: funktions-
Ubergreifende Prozesse

Management
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Abbildung 2: Prozess- versus Funktionsorientierung im Unternehmen
(vgl. Picot et al., 2002).
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Process Engineering
Optimierte Arbeitsablaufe
und Automation

Neu gegeniiber fritheren Konzepten der 1970er und
1980er Jahre, die meist lediglich im Unternehmen
Abléaufe optimiert hatten, geht es heute zuséatzlich
vermehrt um die Optimierung von unternehmens-
tubergreifenden Wertschépfungsketten (Abb. 3).
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Abbildung 3: Wertschopfungskette am Beispiel der Lieferlogistik von
LeShop/Migros (vgl. Wolfle, 2009).
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Strategie, Business Model und digitale Prozesse

Prozesse stehen im Unternehmen nicht im luftleeren
Raum. Prozesse sind das «Wie» im Unternehmen, dem
das «Warumy und «Was», also die Unternehmensziele
und die Strategie, vorausgehen sollten. Das heisst, Pro-
zesse beziehen sich immer auf Leistungen (Produkte
und Dienstleistungen in bestimmten Regionen mit
definierten Vertriebskandélen fiir identifizierte Kunden-
segmente), die in der Geschéftsstrategie definiert sein
sollten. Das in der Strategie ebenfalls gewéhlte
Geschéaftsmodell bestimmt dann, welche Kosten-/
Ertragsstrome diesen Leistungen zugrunde liegen.
Das Prozessmodell hingegen bestimmt, wie die Leis-
tungen in den einzelnen Arbeitsschritten (Aufgaben)
erstellt werden.

Wie kommt man nun von den identifizierten Leistungen
zu den Prozessen? Die Identifikation von Leistungs-
prozessen beruht einerseits auf den Leistungen, die
das Unternehmen nach aussen abgibt, andererseits auf
den in der Strategie erarbeiteten Produkt- und Kunden-
segmenten bzw. Kombinationen von Regionen. Die
Anzahl der Segmentierungskriterien sollte sich auf die
Kombinationen mit der gréssten Erfolgswahrschein-
lichkeit bzw. Beherrschbarkeit fokussieren (Abb. 4).
Damit kann eine Vereinfachung und strategische
Fokussierung erreicht werden (Abb. 5). Die so fokus-
sierten Prozesse ergeben eine Prozesslandkarte, deren
einzelne Prozesse durch Leistungen verbunden sind.
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Abbildung 4: Identifizierte Prozesse gebildet aus Produkt- und Kundenseg-
ment-Kombinationen fir Leistungsprozesse (vgl. Oesterle et al., 2013)
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Abbildung 5: Bewertung der Prozesskandidaten (vgl. Oesterle et al., 2013)

Sind die Leistungen aus der Strategie und die dazuge-
horigen Prozesse bestimmt, werden fiir die Umsetzung
von Digitalisierungsstrategien in der Regel zunédchst
nur die strategierelevanten bzw. erfolgversprechendsten
Prozesse fir die Optimierung/Anpassung/Digitalisie-
rung ausgewahlt und dann gezielt auf Basis der aktuell
verfiigharen Technologie neugestaltet.
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Prozesse und Digitalisierungsschritte

Allen Prozessoptimierungsanséatzen ist gemeinsam,
dass sie Prozesse so kostenglinstig, einfach und
schlank wie mo6glich machen wollen, ohne dabei
Sicherheits- und Risikoiiberlegungen ausser Acht zu
lassen. In letzter Zeit hat man dazu auch die Optimie-
rung tiberbetrieblicher Wertschépfungsketten vor
Augen — nicht nur Teilabl&dufe innerhalb des Unterneh-
mens. Generelle Prozessziele sind dabei die Reduktion
von Kosten, Durchlaufzeiten, Risiken, Fehlern (Aus-
schussreduktion), manuellen Eingriffen (Automations-
grad erhohen) bei gleichbleibender oder erhéhter
Qualitat. Diese Ziele miissen im Einzelfall fiir einen
Prozess oder eine Wertschdpfungskette festgelegt
werden.

Fiir die Optimierung oder das Redesign von Prozessen,
kommen deshalb folgende Techniken in Frage:

Eliminierung von Arbeitsschritten

Digitalisierung/Automation von Arbeitsschritten
(Delegation an kilnstliche Intelligenz)

o Aufteilung von Prozessen nach Spezialitat/
Gemeinsamkeit

Integration: eine Datenbasis fiir alle Arbeitsschritte
Optimierung der Ablauffolge

Parallelisierung
(erhdht Geschwindigkeit)

o Weglassen, Verzicht von nicht wertschopfenden
Schritten

e Hinzufiigen von Kontrollschritten
(erhoht Sicherheit und Qualitét)

o Gleiche Schritte billiger durchfiihren
(reduziert Kosten)

e Sequenzoptimierung
(kritische Schritte/Daten zu Beginn)
o Standardisierung vs. Customizing
(optimieren)

e Uberwinden der internen Prozessgrenze
(Aufbau und Optimierung Uberbetrieblicher Wertschop-
fungsketten)

@ Beseitigung von Medienbriichen
(Papier/Fax/proprietare IT Systeme)

o Integration mit Fiihrungs- und Unterstiitzungs-
prozessen

Diese Optimierungs- und Designiiberlegungen fithren
dann schlussendlich dazu, dass ein neu gestalteter,
optimierter (Mikro-)Prozess vorliegt, der nun auf Basis
eines Technologieassessments in Umsetzungsprojekten
technisch realisiert werden kann (Abb. 6). Dabei kdnnen
moderne Entwurfs- und Projektmanagementmethoden
(z.B. Scrum) helfen. Alternativ kénnen heute auch
umfangreiche Losungen mit branchenspezifischen Stan-
dardprozessen gemietet oder gekauft werden, die dann
auf die eigenen Bediirfnisse relativ schnell konfiguriert
werden kénnen.
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Abbildung 6: Ausformulierter, optimierter Mikroprozess (Rlstprozess bei
LeShop, vgl. Walfle, 2009).
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Neue Technologien als Prozessenabler

Prozesse werden bereits seit den 1970er Jahren mittels
Technologie automatisiert und optimiert. Was ist

nun das Besondere am Schlagwort «Digitalisierung»

in Bezug auf Prozesse? Es sind Technologien wie
Content-Management-Systeme, Cloud-basierte Soft-
ware-Losungen wie Software as a Service, die es erlau-
ben, in kiirzester Frist — oft gar ohne dezidierte IT-
Abteilung - Vertriebskanéle, Verkaufs- und Beschaf-
fungsplattformen zu konfigurieren. Neue Social Media
Plattformen wie Facebook, Twitter, LinkedIn sind fiir
Marketingprozesse als Vertriebskanéle innert weniger
Stunden einsetzbar. Etablierte, globale Plattformen
wie Amazon, eBay, AliExpress oder andere erlauben es
zudem, ohne grossen Aufwand an globalen Vertriebs-
und Beschaffungswertschépfungsketten teilzunehmen.

All diesen Technologien ist gemeinsam, dass sie globale
Reichweite, tiefe Kosten, schnelle Bereitstellungszeit,
standardisierte Schnittstellen und damit wenig Instal-
lations- und Wartungsaufwand haben. Sie sind auch
umfassend, d.h. ganze Prozessketten konnen dort
schnell und effizient ohne Medienbriiche auf Basis
standardisierter Technologie etabliert werden.

Diese Systeme skalieren global auf der Vertriebs-und
Beschaffungsseite und da sie fiir Millionen Nutzer
gedacht sind, sind die Kosten pro Nutzer tief. Zudem
kommt neu die Maschine-zu-Maschine Kommunikation
mit standardisierten Protokollen (Industrie 4.0, Internet
of Things), die die Arbeitslast von Menschen bzw.
Vordergrundprozessen iibernehmen und im Hinter-
grund vollautomatische Prozessketten durchfiihren.
Ein Beispiel solcher Anwendungen auf der IT-Seite der
oben gezeigten tiberbetrieblichen Wertschépfungskette
von LeShop/Migros findet sich in Abbildung 7.
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Abbildung 7: Softwarelésungen mit Applikationen und deren Kernfunktionen
in der Logistikkette von LeShop (vgl. Wélfle 2009).
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Allerneuste Software-Losungen gehen iiber die Integra-
tion von ERP-Systemen (Enterprise-Resource-Planning)
und Weblésungen hinaus und integrieren auf der
Basis von Industrie 4.0 Losungen und dem Internet of
Things auch Maschine-zu-Maschine Kommunikation.
Die erlaubt z.B. das automatische Nachbestellen ohne
menschlichen Eingriff sowie das automatische Uber-
wachen von Bestelleingdngen und deren automatische
Bearbeitung in der Fertigung ohne menschlichen
Eingriff (Abb 8).
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Abbildung 8: Schemazeichnung einer auf Basis von Industrie 4.0 weitge-
hend automatisierten Uberbetrieblichen Logistikkette («smart value chain»,
vgl. InnoQ, 2017). Die Zahlen 1 bis 6 zeigen noch menschliche Interaktions-
punkte, der Rest der Arbeitsschritte ist voll automatisiert.
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Fazit

Vor der Optimierung von Prozessen sind zuerst die
Unternehmensstrategie und das Geschaftsmodell zu
wdahlen, damit die optimierten Prozesse, also das «Wiey,
effektiv das «Was» und «Warumy unterstiitzen. Dabei
werden die Leistungen in der Strategie definiert und
die Bearbeitung der Leistungen zu Prozessen bzw.
Aufgabenketten zusammengefasst. Die Aufgaben in den
Prozessen werden nach Mdglichkeit mit Funktionen
von IT bzw. Technologiesystemen unterstiitzt oder
vollautomatisiert. Neue Technologien sind Enabler fir
radikal erneuerte Prozesse und Wertschopfungsketten.
Sie ermdglichen es, durch Verbesserungen in den
Bereichen Geschwindigkeit, Kostensenkung, Convieni-
ence, Qualitdtszuwachs oder neuartige Leistungen, die

Wettbewerbsposition des Unternehmens zu verstarken.
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Die interne und externe digitale Kommunikation

Joachim Tillessen
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institute for Competitiveness and Communication

1993, also erst vor knapp 25 Jahren, startete das
WWW in der Schweiz. Seither hat die digitale Kom-
munikation unseren Medienkonsum und unser
Kommunikationsverhalten stark verdndert. Im
Innern einer Unternehmung hat die Digitalisierung
nie nur die Kommunikation betroffen, sondern
viele andere Aspekte, wie etwa den Zahlungsverkehr
oder andere Transaktionen. Mittlerweile sind
digitale Kommunikationsprozesse und Geschifts-
prozesse verschmolzen. Die digitale Kommunikation
ist ein Bestandteil neuer Firmenorganisationen
geworden und unterstiitzt Unternehmen darin,
agiler und resilienter zu werden sowie das kolla-
borative Arbeiten in heterarchischen Umgebungen
zu fordern. Das macht die Unternehmen schlag-
kraftiger. Weil der bisherige Bruch zwischen digi-
taler Kommunikation und Transaktion aufgehoben
ist, kann die digitale Kommunikation auch in der
externen Unternehmenskommunikation mehr
Wirkung erzielen. Damit leistet sie substantiellere
Beitrége fiir die Kernanliegen oder fiir das Kern-
geschaft (Effektivitat) und erfolgt ressourcen-
schonender (Effizienz). Wie diese positiven Effekte
nach innen und aussen mit digitaler Kommunika-
tion gut gelingen, lesen Sie in diesem Beitrag.
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«Intern first» als Prinzip

Organisationen und Unternehmen neigen dazu, sich in
der Kommunikation primér nach aussen zu orientieren.
Im Zeitalter der digitalen Kommunikation, und insbe-
sondere aufgrund von Social Media Plattformen, ist
dies jedoch gefdhrlich. Die Digitalisierung der Kommu-
nikation hat ndmlich dazu gefiihrt, dass praktisch alle
Mitarbeitenden heute aktive Kommunikatoren nach
aussen geworden sind. «Intern first» ist daher wichtig,
wenn es um die optimale und unfallfreie Fiihrung der
externen Kommunikation geht. Bevor die Mitarbeitenden
also nach aussen kommunizieren, sollten sie durch
interne Kommunikation iber den genauen Sacherhalt
von Informationen aufgeklart worden sein. Organisati-
onen und Unternehmen tun gut daran, sich dieser Zu-
sammenhénge bewusst zu werden und das Prinzip von
«intern firsty konsequent anzuwenden.
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Genereller Nutzen der internen Kommunikation

Eine gute interne Kommunikation entfaltet ihren Nutzen,
wenn in Ergidnzung zu den Kommunikationszielen
auch grundsétzliche Anliegen einer Organisation (z. B.
das Kerngeschaft) bedient bzw. beférdert werden.

Nur informierte Mitarbeitende kénnen mitdenken und
Ideen einbringen. Nur dann, wenn zentrale Informatio-
nen rasch gefunden werden, kann die Produktivitit
aufrechterhalten werden. Und nur dann, wenn sich
dank wertschitzender Kommunikation Mitarbeitende
mit ihren Arbeitgebern identifizieren, steigert sich
deren Motivation und Leistungsbereitschaft, wodurch
schliesslich ein Mehrwert fiir die Kundinnen und Kun-
den entsteht.

-
)

Digital Marketing
Neue Plattformen und Kanale

Substantieller Beitrag
zur Organisationsentwicklung

Dank digitaler Losungen kann die interne Kommunika-
tion aber auch entscheidende Beitrage zur Organisa-
tionsentwicklung und damit zur Erlangung von Wett-
bewerbsvorteilen leisten (Abb. 1). Dabei werden digitale
Réaume geschaffen, um Ideen und Lésungsansétze
intern transparent von den Mitarbeitenden, also bottom-
up, zu lancieren. Anschliessend wird dieser Input in
der «realen» Welt aufgenommen und inhaltlich weiter-
entwickelt. Die (Zwischen-)Resultate kénnen dann als
wertvoller Inhalt wieder in die interne (und externe)
Kommunikation zuriickgespielt werden. Dadurch kann
eine dusserst produktive und nachhaltige Wechselwir-
kung zwischen der Kommunikations- und der Leistungs-
ebene entstehen, was zur Forderung wichtiger Erfolgs-
faktoren wie Produktivitat, Identifikation und Motiva-
tion beitragt

W

Themen fiir externe Markt-
Kommunikation Vorteil

]

Idee/
Input
P:o;ekte/ Neue Organisations-
/ Lésungen entwicklung
_—

Analoge/digitale Themen fiir interne ot
Themen fir interne

Diskussions-Foren Kommunikation T
Kommunikation

Grenzen zwischen ikati und Leist

Abbildung 1: Beitrag der digitalen internen Kommunikation zur Organisati-
onsentwicklung und zum Markt-Vorteil/ Wettbewerbsvorteil
(Joachim Tillessen, eigene Darstellung).
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Vorteile fiir das Wissensmanagement

Digitale Kommunikation und insbesondere die Ein-
richtung von spontan moglichen Austauschrdumen
vereinfacht zudem den Austausch von Wissen. Irgendwo
in der Organisation entsteht ein Informations- und
Wissensbedarf. Dieser wird online publiziert und kann
durch interne Quellen — durchaus auch nicht erwartete
— gestillt werden.

Diese Ansdtze sollen helfen, das organisationale Wissen
innerhalb einer Organisation besser zu managen.
Dieses Anliegen wird durch eine inhérente Eigenschaft
der Online-Kommunikation speziell unterstiitzt:

Die Transparenz. Wer auf Fragen relevante und nutzen-
stiftende Antworten liefert, wer seine Expertise in
einer Datenbank gut strukturiert zur Verfiigung stellt,
dem gelingt in der Regel eine personliche Profilierung,
die durchaus karriereférdernd sein kann. Entgegen der
bisherigen, analogen Kommunikation besteht weniger
bis gar nicht die Gefahr, dass Dritte sich mit fremdem
Wissen schmiicken kénnen oder dieses ungebiihrlich
ausgenutzt werden kann.

Fiir die Umsetzung der Wissensmanagement-Ansétze

stehen eine breite Auswahl an UCC-Tools zur Verfiigung.
UCC steht fiir Unified Communication and Collaboration.

Diese Tools gewinnen an Boden, weil heute anndhernd
jede Art der Kommunikation mit Geschéftsprozessen
verbunden oder sogar darin eingebunden ist. Jeder
Medienbruch in der Kommunikationskette, falsche,

zu viel oder mangelhaft ibermittelte Daten und Infor-
mationen, kénnen die Effizienz und Produktivitat
reduzieren und sich in einer kiinftig digitalisierten
Welt fatal auswirken. Heute setzen knapp 41 Prozent
der Unternehmen eine solche UCC-Losung (voll inte-
griert oder als Teilldsung) ein und 23 Prozent planen
eine Einfiihrung und Implementierung bis 2018 (Ziegler,
2017). Bemerkenswert in Bezug auf diese Entwicklung
ist, dass es immer noch die IT ist, die diese Themen
primaér fordert.
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Auf der Ebene der persdnlichen Arbeitsumgebung
empfiehlt sich der Einsatz sogenannter sozialer Intranet-
Losungen, die es den Mitarbeitenden erlauben, ihre
Oberflachen, Datenbankzugénge und Schnittstellen zu
anderen Bezugsgruppen individuell einzurichten und
auszugestalten. Wie die Oberfldche einer sozialen
Intranet-Losung aufgebaut ist, wird in Abbildung 2
dargestellt.
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Abbildung.2: Social Intranet Angebote «Swisscom Sharespace»
(www.swisscom.ch/en/business/enterprise/offer/communication-and-colla-
boration/communication-and-collaboration/collaboration-sharespace.html)

Solche Entwicklungen verursachen zunéchst einmal
Aufwand und kosten Geld. Neben den Basisinvestitionen
in ein System kommen Schulungskosten hinzu. Beriick-
sichtigt man jedoch den Zeit- und Motivationsgewinn
durch das Wegfallen etlicher langen Informationssuchen
sowie den generierten Nutzen im Bereich Wissens-
management, ist die Rechnung schnell gemacht: Lang-
fristig lohnt sich dieses System fiir ein Unternehmen.
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Digitale interne Kommunikation
und neue Anspriiche an Fiihrungskrifte

Diese Entwicklungen sind jedoch nicht ganz ohne
Gegenleistung der Fiihrungskrafte zu bewerkstelligen.
Die digitale Kommunikation, insbesondere in Verbin-
dung mit immer persénlicher werdenden Arbeitspldtzen
im Zuge der Digitalisierung, hat Auswirkungen auf den
sozialen Zusammenhalt der Mitarbeitenden. Je stéarker
Arbeitsplétze z. B. dezentral organisiert sind (Home-
office) und die Mitarbeitenden zu «Einzelkdmpferny
werden, desto grésser wird der Anspruch an die per-
sonliche Fiihrung und das Coaching der Vorgesetzten.

Zudem hat die Dynamik in den Markten in den letzten
Jahren zugenommen. Der rasche Wandel verlangt
robuste und agile Organisationen. Der geforderten
Robustheit soll jedoch nicht mit Starrheit begegnet
werden, sondern mit grésstmoglicher Beweglichkeit
und Anpassungsfahigkeit. Dieser Forderung entspre-
chen Organisationen dann am besten, wenn sie ihre
Organisationsform flexibel gestalten: weg von der
starren Hierarchie, hin zu heterogenen Formen lautet
das Credo. Diese neuen Organisationstypen — verbunden
mit neuen Arbeitsformen wie Work@home - bedingen
eine entsprechende Weiterentwicklung der internen
Kommunikation und den Einsatz von digitalen Platt-
formen. Als Beispiele seien in diesem Kontext die
Ansatze der holokratischen Modelle der Schweizer
Unternehmung Freitag (bereits seit 2012) oder der
Swisscom (Bereich Organisational Development, Trai-
ning, Information & Change neu seit 2017) erwahnt.

Organisationen, die sich heterarisch oder gar holokra-
tisch organisieren, funktionieren in Teams (sogenannte
Holons, die als eigenstdndige Unternehmen im Unter-
nehmen eine Netzwerkorganisation bilden). Um die
Agilitét zu erhoéhen, sind diese Holons also mit allen
Aufgaben und Kompetenzen ausgestattet — vom strate-
gischen Management bis zur operativen Ausfithrung.
Die unterschiedlichen Holons sind untereinander und
zu weiteren Organisationsteilen nur durch globale
Ziele und Werte verbunden. Sie funktionieren in erster
Linie selbststdndig und auf sich bezogen und tauschen
sich im Bedarfsfall mit ihren Nachbarholons aus (Abb. 3).
Die Holokratie soll den Umgang mit Wissen, das
Lernen in Organisationen sowie die Nutzung von Syner-
gien und Skills besser ermoglichen. Aufgrund der
heterarchischen Struktur kommen den bereits erwdhnten
digitalen Austausch- und Wissensplattformen eine
besondere Bedeutung zu.

Die zentrale Kommunikationsstelle nimmt eine eher
zuriickhaltende Rolle ein. Sie ist vor allem dafiir zu-
standig, dass die Kommunikationsverantwortlichen
der Linie befdhigt werden, die notwendigen Kommuni-
kationsleistungen wie Glaubwiirdigkeit und Néhe der
Kommunikatoren zu den Mitarbeitenden zu erbringen
(Abb. 3).

Zentrale
Kommuni-
kation

Unterstltzende Kommunikation
zwischen Zentrale und Holons
(Befahigung).

Hauptsachliche Kommunikation
zwischen einzelnen Kommunika-
tions-Holons untereinander auf der
Basis meist digitaler Austausch-
und Wissensplattformen.

Abbildung 3: Mdgliches Organisationsmanagement in holokratisch aufge-
bauten Organisationen (Joachim Tillessen, eigene Darstellung)

Die digitale Kommunikation unterstiitzt diese neuen
Organisations- und Arbeitsformen. Die zentralen
Anliegen in Bezug auf mehr Agilitdt und Resilienz gelingt
jedoch nicht alleine durch die Einfiihrung digitaler
Kommunikationsmittel und Austauschforen. Auch in
diesem Kontext sind die Qualitdt der Flihrungskréafte
sowie die kulturellen Umstédnde entscheidend. Die Mit-
arbeitenden miissen davon liberzeugt sein, dass sie
mit ihrer offenen Kommunikation und ihrer Bereit-
schaft zu neuen Entwicklungen und zu mehr kollabo-
rativer Arbeit nicht abgehéngt werden. Sondern, dass
sie vielmehr einen Beitrag dazu leisten, dass ihre
berufliche Zukunft interessanter, abwechslungsreicher
und vor allem auch sicherer wird. Gelingt diese kultu-
relle Entwicklung nicht, verpuffen Investitionen in
neue digitale Kommunikationsmittel und -plattformen
nach einiger Zeit.

165



Dank digitaler Kommunikation

mehr externe Wirkung

Entwickelt sich die organisationale Transformation
erfolgreich, dann entfaltet die Organisation viel mehr
Wirkung, zundchst nach innen und dann nach aussen,
womit wir thematisch bei der externen Kommunikati-
on angelangt sind.

Nicht zu unterschéitzen sind diesbeziiglich wieder die
eigenen Mitarbeitenden. Stimmen die Identifikation
mit dem Arbeitgeber und die Motivation fiir die Arbeit,
dann kénnen die Mitarbeitenden als Botschafter eine
dusserst positive Rolle in Bezug auf Reputation und
Image fiir das Unternehmen einnehmen. In diesem
Kontext kommt der nun nicht mehr neuen, digitalen
Kommunikation wiederum eine spezielle Funktion zu.
Die Gatekeeper von frither, welche die externe Kommu-
nikation bisher steuern konnten, haben ihre Funktion
und Macht weitgehend verloren. Die digitale Kommu-
nikation und insbesondere die sozialen Medien sorgen
dafiir, dass jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter
die externe Kommunikation einer Organisation mitge-
stalten kann. Innen und aussen ist heute nicht mehr
klar zu trennen, weshalb jegliche Art von nicht-au-
thentischer oder falscher Kommunikation gefahrlich
werden kann.

Genauso wie alle Mitarbeitenden heute zu internen
und externen Kommunikatoren geworden sind, haben
die Unternehmen dank der digitalen Kommunikation
mehr Unabhéngigkeit von externen Gatekeepern, wie
die klassischen Fach- oder Massenmedien gewonnen,
und damit mehr Eigenstdndigkeit erlangt. Sie entwi-
ckeln sich immer mehr zu eigentlichen Publishern/
Verlegern. Die digitale Kommunikation hat die direkte
Kundenkommunikation stark erleichtert.
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Integrierte Kommunikation als Prinzip

Der entscheidende Ansatzpunkt fiir die externe Kom-
munikation — wie im Ubrigen auch fiir die interne
Kommunikation — ist ein integrierter Kommunikations-
ansatz, der sich von einer klaren Positionierung und
einer iberzeugenden Strategie ableitet. Integriert
meint vereinfacht, dass die Inhalte, die Art und der Stil
der Kommunikation sowie der Zeitpunkt und die
Intensitdt derselben aufeinander abgestimmt sind.
Dieses Prinzip gilt flir die Kommunikation tiber analoge
wie digitale Kommunikationskanéle und -plattformen.
Es gilt, Aufmerksamkeit zu generieren und diese dann
so zu nutzen, dass die bereits oben erwadhnten Wir-
kungen auf die Kernanliegen der Organisation gelenkt
werden (z. B. das Kerngeschéft). In der digitalen Kom-
munikationswelt wird dieser Prozess in folgende vier
Phasen eingeteilt: see, think, do, care (Frischkopf,
2017). Wahrend in der «see»-Phase (jemand macht sich
noch keine Gedanken tiber ein Produkt, kénnte «es»
aber brauchen) den analogen Medien immer noch eine
sehr grosse Bedeutung zukommt, punkten die digi-
talen Medien vor allem in der «think»- und «do»-Phase,
also beim Auswihlen und Kaufen.Beim integrierten
Kommunikationsansatz ist in Bezug auf die digitalen
Medien zu beachten, dass nicht sofort immer jeder
Hype, sprich, jede neue Plattform, integriert wird.

«Aufeinander abgestimmty» impliziert wiederum, dass

die digitalen Kommunikationsaktivitdten nicht alleine
fiir sich stehen, sondern mit den Planen der analogen

Kommunikationsmittel zu koordinieren sind.
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Zahlen und Einzahlen

Jedes Kommunikationsmanagement beginnt in der
Regel mit einer ersten allgemeinen Frage: «<push» oder
«pull». Welche analoge und digitale Kommunikation
soll ein Thema im Markt positionieren, das heisst, die
entsprechende Aufmerksamkeit generieren (= push)?
Mit welcher Kommunikation soll die generierte Auf-
merksamkeit gemanaged und auf die Kernanliegen /
-themen einer Organisation gelenkt werden (= pull)?
Im Rahmen dieser Uberlegungen spielt auch die allge-
meine Kommunikationsékonomie eine zentrale Rolle.
Grundsétzlich stehen dem Kommunikationsmanager
oder der -managerin die sogenannten «ownedy, «paid/
bought» und «earned/shared» Media zur Verfiigung,
also die eigenen, die bezahlten und die erarbeiteten
Medien (Abb. 4).

Bought
(gekauft)

Owned Shared

(hauseigen) (geteilt)

Abbildung 4: Die vier unterschiedlichen Medientypen
(eigene Darstellung nach POEM-Modell).

Dieser Ansatz zeichnet sich vor allem dadurch aus,
dass die Kommunikatorin oder der Kommunikator alle
Kommunikationselemente fest in der eigenen Hand hat,
also Texte, Bilder, Filme etc. Sie stellen ihr/sein Inven-
tar dar, mit dem dann die earned/shared Effekte gene-
riert und durch paid Media unterstiitzt werden. Es ist
daher empfehlenswert, in einer frithen Phase der Kom-
munikation ein entsprechend umfangreiches und wert-
volles Inventar aufzubauen.

Wertvolle Inhalte lassen sich dadurch erkennen, dass
sie im Wesentlichen die allgemein giiltigen Nachrichten-
faktoren erfiillen: Sie sollten fiir die Stakeholder rele-
vant, exklusiv und nutzenstiftend sein. Das Unterneh-
men soll durch ihre Kommunikationsinhalte als kom-
petente Problemldserin und deren Produkte und
Dienstleistungen gegeniiber der Konkurrenz als {iber-
legen wahrgenommen werden.

Erfolgsfaktor hierfir ist ein gutes Stakeholdermanage-
ment, das Zielgruppen, ihre Motive, Motivationen und
Bedirfnisse akkurat erfasst. Werden wertvolle Inhalte
nicht nur stakeholder- bzw. zielgruppengerecht identi-
fiziert, sondern ebenso professionell, d. h. meist digital
erfasst, erfiillt der Kommunikationsmanager oder die
-managerin das grosse wichtige Anliegen des soge-
nannten Content Marketing.

Wertvolle Inhalte wollen aber auch gefunden werden.
In diesem Kontext steht wieder das Stakeholder-/
Zielgruppenmanagement bzw. die zweite zentrale
Forderung des Content Marketing im Fokus: die Ver-
marktung oder der Vertrieb dieser Inhalte. In Bezug
auf den Vertrieb stehen eine fast nicht mehr tiber-
schaubare Anzahl von digitalen Kommunikations-
mitteln und -plattformen mit unterschiedlichen tech-
nischen Méglichkeiten fiir den Vertrieb von Text, Bild
und Film zur Verfiigung.

Gleichberechtigt ist der stakeholder-/zielgruppen-
spezfische Kommunikationskonsum gebiihrend zu
beachten. Die generierten Inhalte konnen nun iiber die
verschiedenen Plattformen ihre (potenziellen) Kun-
dinnen und Kunden finden. Textteile werden in Blogs
oder in (Teaser-)Posts auf Social-Media-Plattformen
genutzt, Bilder auf Instagram und Videos auf YouTube
veroffentlicht.

Im Sinne der bereits thematisierten integrierten Kom-
munikation sind diese Publikationsorte vernetzt bzw.
fithren (potenzielle) Kundinnen und Kunden auf das
Hauptkommunikationsmittel (z. B. auf die eigene Web-
seite mit einem eigenen Online-Shop). Denkbar ist
auch im Rahmen des Performance-Marketings die Zu-
sammenarbeit mit zielgruppenaffinen Partnerorganisati-
onen oder der Einsatz von Mobile-Kommunikation — oft
wieder integriert mit Massnahmen im Offline-Bereich.
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Customer Journey

In diesem Kontext gilt es, die sogenannte Customer
Journey zu beriicksichtigen. Dabei kann man davon
ausgehen, dass sich Kundinnen und Kunden in unter-
schiedlichen Kauf- oder Transaktionsphasen befinden,
(a) vom potenziellen Kunden mit latentem Interesse,
iber (b) den bereits Interessierten bis hin zum (c) tber-
zeugten Kunden mit einer bestimmten Kaufabsicht. Der
Kommunikationsansatz: fiir jede Kundin, jeden Kunden
sollen an den verschiedenen Customer-Touchpoints
jeweils geméass ihrem/seinem aktuellen «Informations-
bediirfnisy relevante und nutzenstiftende Inhalte in
adéquater Form zur Verfiigung stehen.

Da alle Customer Journeys unterschiedlich sind und
es «die» Customer Journey in der Praxis kaum gibt,
empfiehlt es sich den (potenziellen) Kundinnen und
Kunden ein Informationsnetz zu bieten. Konkret be-
deutet dies, dass an jedem kommunikativen Touch-
point mindestens drei Arten von Inhalten geboten
werden sollten, ndmlich solche, die (a) Aufmerksamkeit
generieren («seey, (b) den Nutzen so darstellen («thinky),
dass ein konkreter Bedarf kreiert wird und (c) den
Kunden im Kaufprozess so unterstiitzen, dass eine
Transaktion stattfinden kann («do» und «carey). Damit
sollten bei jedem der eingesetzten digitalen Kommuni-
kationsplattformen grundsétzlich neue Felder bespielt
und damit der Content, das Design und die Technik
gleichberechtigt beriicksichtigt werden (Abb. 5).

Design

Technik

Abbildung 5: Die neuen Spielfelder in der Touchpoint-Ausgestaltung im
Rahmen der digitalen Kommunikation (eigene Darstellung, in Anlehnung an
Frischkopf).
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Fazit

Uberlegene und nutzenstiftende Produkte und Dienst-
leistungen sind wichtig. Der Mehrwert fiir die Kun-
dinnen und Kunden entsteht jedoch im Innern einer
Organisation durch motivierte Mitarbeitende mit
hoher Identifikation, welche die notwendigen Produk-
tivitatsvorteile schaffen. Eine wertschéatzende interne
Kommunikation sowie der Einsatz moderner digitaler
Plattformen kénnen dabei stark unterstiitzend wirken.

Fiir den unternehmerischen Erfolg sind Produktivitéts-
vorteile bedeutsam, Reputation und Unternehmens-
werte aber entscheidend. Image und Reputation werden
stark beeinflusst durch eine gute externe Unterneh-
menskommunikation. Auf der Ebene der Marketing-
Kommunikation (Ziel: Transaktion «Produkte gegen
Geld») gewinnt die digitale Kommunikation vor allem
in den Phasen des Suchens/Wahlens und Kaufens an
Bedeutung. Sie ist dann besonders kraftvoll, wenn es
gelingt, virale Effekte zu generieren (Empfehlungen).
Neue, digitale Kommunikationsplattformen und
-instrumente erlauben vollig neue Kommunikations-
16sungen. Aktuell wird diskutiert, wie eine digitale
one-to-one Kommunikation - evtl. mit Big Data — mog-
lichst automatisiert erfolgen kann oder wie bei einer
stdndigen Zunahme der mobilen Kommunikation

die notwendige Reichweite ermdéglicht werden kann.
Die digitale Kommunikation hat aber auch die Zahl der
Kommunikationsplattformen und -kanéle mit in der
Regel abnehmenden Leistungen drastisch erhoht.

Um im Zuge dieser Fragmentierung Kommunikation
erfolgreich betreiben zu kénnen, wird eine integrierte
Handlungsweise empfohlen. Bei der konkreten Ausge-
staltung der einzelnen Plattformen und Kanéle sollte
der Kunde oder die Kundin und seine oder ihre Reise zu
den Produkten und Dienstleistungen konsequent im
Zentrum der Uberlegungen stehen.
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Die Top 5 SEO-Massnahmen beim Online-Texten

Susan Goldi & Cécile Zachlod
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institute for Competitiveness and Communication

SEO - kurz fiir Search Engine Optimization -
bezeichnet Massnahmen, um Inhalte wie beispiels-
weise Webseiten und Blogbeitréige bei Suchmaschi-
nen wie Google, Bing etc. moéglichst weit vorne zu
positionieren. Damit sind nicht die bezahlten
Anzeigen gemeint, die im oberen Bereich, manch-
mal auch im unteren Bereich, einer Auflistung er-
scheinen und mit «Anzeige» gekennzeichnet sind.
Dieser Bereich, Search Engine Advertising (SEA)
genannt, unterliegt ganz anderen Mechanismen
und wird in diesem Artikel nicht bearbeitet. Wir
befassen uns hier mit der sogenannten orga-
nischen, der unbezahlten Suchergebnisliste.
Je weiter vorne ein Inhalt bei einer Suchanfrage
aufgefiihrt wird, desto mehr Nutzende besuchen
diesen, wie die Statistik (Abb. 1) eindriicklich zeigt.
Click-Through-Rate

Abbildung 1: Durchschnittliche Click-Through-Rate (Klickrate) der
Positionen im Google Suchergebnis, 2016 im Vergleich zu 2014
(Searchmetrics, Zugriff am 14.07.2017)

Suchmaschinen versuchen, die méglichst passenden
Inhalte fiir jede individuelle Suchanfrage zu finden.
Diese Inhalte werden dann nach der internen Suchma-
schinenbewertung, dem organischen Suchmaschinen-
ranking, aufgelistet. Damit Suchen und Finden funkti-
onieren, indexiert die Maschine die Inhalte des World
Wide Webs und ruft bei einer Suchanfrage ihren eige-
nen Index mit den Informationen, die sie an gewissen
Stellen gesammelt hat, ab. Daher ist es wichtig, Infor-
mationen fiir Suchmaschinen optimiert zu verfassen
und zu publizieren. Es gibt eine Fiille von Optimie-
rungsmoglichkeiten. Allerdings treten fiinf Massnah-
men hervor, die einfach und ohne weiteres technisches
Wissen anwendbar sind. Diese sind im Folgenden fiir
alle Personen, die Online-Texte verfassen, seien es
Websitetexte, Blogbeitrdge oder Medienmitteilungen,
mit Praxisbeispielen umsetzungsorientiert zusammen-
gestellt.

Digital Marketing
Neue Plattformen und Kanale

5 SEO-Massnahmen

Die Suchmaschine Google, von iber 90% der Suchen-
den genutzt, halt sich zu den SEO-Details bedeckt.
Mutmasslich sind es tiber 200 Kriterien, welche die
Suchmaschine einbezieht. Dabei gibt es aber zweifellos
solche von grésster Wichtigkeit. Diese sind zum Gliick
tiberschaubar und gut handhabbar und spétestens seit
2009 in der «Search Enginge Optimization Bible» von
Jerry Ledford in aller Ausfiihrlichkeit und Klarheit
beschrieben und in ibersichtlichen und umfassenden
Darstellungen wie «Search Engine Optimization Secrets»
von Danny Dover (2011) entzaubert.

Im Grundmechanismus orientiert sich eine Such-
maschine an wenigen zentralen Stellen, um Informati-
onen zu sammeln, abzugleichen und zu qualifizieren.
Wenn diese Stellen leer sind oder nicht systematisch
gefiillt werden, dann kann die Suchmaschine den
Inhalt nicht interpretieren und bei einer Suchanfrage
nicht auflisten. Aus der Perspektive der Schreibenden
bedeutet das: Sollen Texte gefunden werden, dann
miissen Schreibende die relevanten Stellen kennen und
systematisch abfiillen. Es lassen sich fiinf Bereiche
ausmachen, die zu einer SEO-geeigneten Texterstel-
lung, bzw. effizienten Optimierung von Online-Texten
beitragen:

1. Schliisselworte (Keywords)
2. SEO-relevante Inhaltsaspekte
3. Links

4. Visuelle Materialien

5. Metadaten

Es gibt weitere durchaus wichtige Faktoren, die das
Ergebnis von Suchmaschinen beeinflussen. Dazu geho-
ren etwa die Optimierung einer Webseite fiir mobile
Gerate und die Ladezeiten von Webseiten. Diese hdngen
unter anderem von Serverleistungen, von Providern,
Codequalitdt und von Serverarchitekturen ab — was
alles durch Schreibende alleine kaum zu steuern ist.
Was aber einen beeinflussbaren Zusammenhang mit der
Ladezeit hat, sind die visuellen Materialien wie Bilder
und Videos, die in einem spéteren Abschnitt dieses Arti-
kels betrachtet werden. Die folgenden fiinf ausgewahl-
ten Felder stehen nicht nur untereinander in Beziehung,
sondern nehmen auch Einfluss auf weitere Ranking-
faktoren wie etwa die Verweildauer von Nutzenden auf
einer Webseite: Verweilen Lesende langer auf einer Seite
mit stimulierenden Abbildungen und interessanten
Links, gibt es einen doppelten SEO-Effekt.
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Schliisselworter

Mit Schliisselworter, auch Keywords genannt, sind im
Zusammenhang mit SEO Schlagworte gemeint, die man
bewusst an bestimmten Stellen einsetzt, um der Such-
maschine anzuzeigen, um welches Thema es sich bei
dem Online-Inhalt handelt. Denn die Suchmaschine
versucht herauszufinden, zu welchen Suchanfragen
thematisch welche Online-Inhalte am besten passen.
Dazu sammelt sie die Worter an bestimmten Stellen,
wie der URL, dem Texttitel und den Metadaten. Zudem
versucht die Maschine den Text weiter zu interpretieren,
indem sie Themenfelder und Synonyme erkennt. Gut
positionierte Keywords erleichtern der Suchmaschine
also die Interpretation und zeigen an, zu welchen
Suchanfragen die Inhalte passen. Ein Keyword kann
tibrigens durchaus aus mehreren Worten, aus Key-
word-Phrasen, bestehen.

Am besten gehen Sie das Thema Schliisselworter direkt
in Threr Konzeptphase an, wenn Sie sich die ersten
Gedanken zu einem Text machen, die Struktur tiberle-
gen, das Thema eingrenzen und ziel- und zielgruppen-
spezifische Entscheidungen treffen. Erstellen Sie eine
Keyword-Liste, indem Sie neben Begriffen fiir das
Hauptthema, Synonyme und auch weitere Worter
innerhalb des thematischen Clusters finden. Denn
Schliisselworter — so die Logik der Algorithmen — treten
in gewissen Zusammenhédngen auf. Jede Zielgruppe
spricht besser auf Worter an, die aussagekraftig und
die ihr vertraut sind. Bei Texten fiir Fachleute kdnnen
das auch Fachbegriffe sein. Bei Laien dagegen sollten
Fachbegriffe erldutert werden und eignen sich weniger
als Keywords. Unvorteilhaft ist die Verwendung von
Jargon, Abkilirzungen, Umgangssprache oder Dialekt.
Es mag dazu Ausnahmen geben, was den Grundsatz
aber nicht anficht. Wenn Sie einige Schlagworter ge-
sammelt haben, gilt es diese zu priorisieren. Welcher
Begriff steht fiir das Seitenthema? Und welche Begriffe
gehoren wie eng dazu?

170 FHNW Hochschule fir Wirtschaft — kmu-transformation.ch

Angenommen die Website fiir eine Zement-Fabrik soll
tuberarbeitet werden. Zur geplanten Produktseite wiir-
den nicht nur Woérter wie Zement, Beton und Mdrtel
gehoren, sondern auch Baustoff, bauen, Baustelle
sowie mischen und Mischverhé&ltnis. Zudem kénnte
unter einem Abschnitt wie z.B. «Einsatzbereiche
Zementy eine Vielzahl von weiteren Schlagworten ein-
gebracht werden wie Pumpbeton, Sichtbeton, Boden-
stabilisierung und Unterlagsbdden. Zement bildet

das zentrale Schliisselwort. Daneben werden Begriffe
wie Beton, Mortel, Baustoff, Pumpbeton und Sichtbeton
als wichtige Schliisselwdrter priorisiert. Als weitere
Schlagwdrter zweiter Kategorie werden bauen, Bau-
stelle, mischen, Mischverhé&ltnis, Bodenstabilisierung
und Unterlagsboden aufgefiihrt (Tab. 1).

Zentrales

Schliisselwort Zement

Beton, Mortel, Baustoff, Pumpbeton,
Sichtbeton

Schliisselworte
1. Kategorie

bauen, Baustelle, mischen, Mischverhaltnis,
Bodenstabilisierung, Unterlagsboden

Schliisselworte
2. Kategorie

Tabelle 1: Beispiel fir die Kategorisierung von Schlisselwértern
(eigene Darstellung).

Um die Schlisselworter zu recherchieren, steht eine
breite Auswahl an Tools zur Verfiigung. Fiir den Anfang
kann man einfach den Hauptbegriff bei Google eingeben
und am Seitenende unter «dhnliche Suchanfragen»
weitere oft verwendete Suchbegriffe finden. Weitere
Tools, die Thnen zur Verfiigung stehen, sind beispiels-
weise der Keyword-Planer von Google Adwords oder
der Keywordfinder kwfinder.com. Beim Google Keyk
word-Planer (Google AdWords-Konto kostenlos erstel-
len, dann unter Tools) geben Sie unter «Neue Keywords
finden und Daten zum Suchvolumen abrufeny» wieder
den Hauptbegriff ein und erhalten weitere Schlag-
worte mit dem durchschnittlichen Suchvolumen (Abb. 2).
Bei kwfinder.com werden einem zusétzlich noch die
ersten zehn auf Google gelisteten Websites zu dem
ausgewdhlten Keyword angezeigt. Somit lasst sich
gleich eine kleine Konkurrenz-Analyse durchfiithren.
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Suchbegriffe Durchschnittl, Suchanfragen pro Monat

zement 10.000 bis 100.000

Keyword (nach Relevanz) Durchschnittl. Suchanfragen pro Monat

zement preis 1.000 bis 10.000

fertigbeton 1.000 bis 10.000

Abbildung 2: Nutzungsbeispiel vom Google Keyword-Planer flr das Schlis-
selwort «Zement» (Zugriff am 14.07.2017)

Um eine bestehende Seite auf Keywords hin zu analy-
sieren und dann zu optimieren, ist die Search Console
von Google (alte Bezeichnung Webmaster Tools) sehr
geeignet. Dort kénnen Sie unter Google-Index und
dann Content-Keywords sehen, welche Keywords
Google aus dem bestehenden Inhalt herausliest.
Bereits friith erkannten findige Webmaster, dass sie
ihren Webseiten Vorteile durch die Anhdufung von
Schliisselwortern verschaffen konnten. Spezielle Seiten
— z.B. weisser Text auf weissem Hintergrund, damit

die Lesenden nicht belédstigt wurden — versuchten die
Suchmaschinen zu beeinflussen. Solch manipulatives
Verhalten wird von den Suchmaschinen durch die
fortlaufenden Updates recht effizient unterbunden. So
wird das sogenannte Keyword Stuffing, eine Wortdichte
von Uber ca. 7% als Missbrauch gewertet und bestraft.
Wir empfehlen eine Dichte von den wichtigsten
Schliisselwortern von ca. 5% anzustreben. Das heisst,
in einem Text mit 100 Wortern (alle Textelemente,

aber ohne Metadaten) wird das Schliisselwort fiinfmal
wiederholt. Um Thren Text auf die Keyworddichte hin
zu Uberpriifen, kénnen Sie ihn einfach im kostenlosen
Tool «<wordcounter.nety eingeben und erhalten eine
Liste, wie oft ein Wort vorkommt. Das kostenlose
Plugin «Keyword Density Checkery fiir Wordpress zeigt
sogar mehrteilige Keywords an.

Es ist nicht nur wichtig wie oft die Keywords vorkom-
men, sondern auch an welchen Stellen im Text. Die
Suchmaschine schenkt folgenden Textstellen besondere
Aufmerksamkeit:

o Titel
e Aufzahlungen
o Hervorhebungen (z.B. Fettdruck, Kursivdruck, Farbdruck)

e Textanfang und -ende

Es gilt deshalb das zentrale Schliisselwort bevorzugt
an diesen Stellen zu platzieren sowie Schliisselworter
der 1. Kategorie darin zu verwenden. Die Schliissel-
worter der 1. Kategorie und vor allem jene der 2. Kate-
gorie finden im Textverlauf Einsatz.

Dariiber hinaus empfehlen wir Schliisselworter in
Links und Metadaten einzubauen, was weiter unten
genauer erlautert wird. Die anderen recherchierten
Keywords kénnen dann beim Schreiben des Textes frei
einfliessen. Synonyme des Hauptbegriffs kénnen bei-
spielsweise gut in Untertitel verwendet werden. Dies
schafft nicht nur gute Signale an die Suchmaschinen,
sondern schafft Abwechslung fiir den Leser. Letztlich
gilt hier wie immer beim Texten: Wer seine Zielgruppe
gut kennt und seine Text-Aussage scharf im Auge hat,
ist mit einer zielgruppengerechten Wahl von Schliissel-
wortern am besten beraten.
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SEO-relevante Inhaltsaspekte

Je mehr Inhalt eine Webseite hat, umso mehr
SEO-Massnahmen kénnen Wirkung entfalten. Doch
auch hier gilt, wie bei so vielem, das richtige Mass zu
finden. Wordpress zum Beispiel fordert Autorinnen
und Autoren auf mit mindestens 300 Zeichen-Texten
zu arbeiten, was je nach Spaltenbreite etwa vier bis
acht Zeilen entspricht. Bei der Inhaltserstellung gelten
die klassischen Qualitdtsmerkmale wie Einfachheit,
Pragnanz, Attraktivitit und, vor allem bei Online-Texten,
Struktur. Die Suchmaschine geht zu Recht davon aus,
dass Schreibende besonders relevante Informationen
fiir Lesende hervorheben. Wie oben bereits bei der
Positionierung der Keywords angeschnitten, geschieht
dies unter anderem durch Markierungen wie durch
farbliche oder typografische Hervorhebung und durch
Titel. Titel bieten idealerweise die kiirzest mogliche
und zum Lesen anregende Zusammenfassung eines
Textabschnitts, eines Kapitels oder Textes. Auch aus
SEO-Perspektive ist wichtig, Titel so informativ wie
moglich zu verfassen und in zweiter Linie auch inter-
essant, attraktiv und iiberraschend zu gestalten. Ver-
wenden Sie zum Setzen der Titel und Untertitel die
Funktionen H1, H2, etc.

Einmal einen gehaltvollen und SEO-optimierten Text
zu erstellen ist leider nicht genug und wird dem
Online-Charakter von Texten nicht gerecht. Die Aktua-
litat eines Online-Textes ist zentral fiir eine gute Such-
maschinenplatzierung. Der Vorteil von Online-Inhalt
ist, dass er jederzeit abgeédndert, ergédnzt oder tiberar-
beitet werden kann. Das bedeutet fiir Online-Textende
konkret:

e Statische Inhalte periodisch auf lhre Aktualitat hin
priifen. Z.B. sicherstellen, dass Berichtigungen in Kom-
mentaren eingearbeitet sind und dass gesetzte Links
noch funktionieren; Dynamische Inhalte planen und perio-
disch posten.

Z.B. gréssere Beitrage in mehreren Kapiteln als Serie
oder in Blogs verdéffentlichen.
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Falls Sie als Texter oder Texterin die gesamte Webseite
betreuen: Setzen Sie sich einen definitiven Zeitplan,

in welchen Zeitabstdnden Sie Texte auf der Website
aktualisieren, wie beispielsweise: jede erste Woche im
Monat wird eine Themenseite aktualisiert. Wenn Sie
eine neue Webseite konzipieren, planen Sie neben
statischen Inhalten auch dynamische Inhalte, wie
News oder Blogbeitrdge und pflegen Sie diesen Bereich
fortlaufend.

Eine weitere Eigenschaft von Online-Texten, die Sie
sich unbedingt zu Nutze machen sollten, sind die
interaktiven Elemente. Die Theorie besagt, dass jede
Kommunikation — und damit auch jeder Text offline
oder online - stets einen Appell mittransportiert.

In Online-Texten kann dies ruhig wortlich genommen
werden. Das bedeutet fiir Autorinnen und Autoren,
Aufforderungen und Fragen als direkte Ansprache an
Lesende zu integrieren und diese mit interaktiven
Elementen wie Kommentarfelder, Social-Media-Aktivi-
taten wie Likes und dem klassischen Call-to-Action-
Button (kostenlos downloaden, jetzt anrufen, etc.) zu
verkniipfen. Dies schafft nicht nur von der Suchma-
schine positiv bewertete Interaktionen, sondern auch
die Moglichkeit, mit ihrer Zielgruppe direkt in Kontakt
zu treten.

Und nicht zuletzt, denken Sie daran, dass der Inhalt
auf unterschiedlichen Geraten abgerufen wird. Daher
schauen Sie sich den neuen Text, bzw. die Abénde-
rungen auf verschiedenen Geréten, vor allem auch mal
auf dem Smartphone, an.
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Links

Allgemein gesprochen erfiillen Verlinkungen in Texten
die Erwartungen und Absichten der Online-Nutzenden,
weil diese im Internet sehr selektiv lesen und zwischen
unterschiedlichen Textebenen (Zusammenfassung,
Erlduterung, Detailinformationen) sowie thematisch
verkniipften Seiten hin und herspringen wollen.

Es lassen sich grundsétzlich interne und externe Links
unterscheiden (Abb. 3):

o Seiteninterne Links fihren zu einem Sprungziel (Anker)
im Text innerhalb derselben Seite. Das ist zum Beispiel
dann der Fall, wenn Aufzahlungspunkte mit weiter unten
folgenden Textabschnitten verbunden sind.

@ Sogenannte site-interne Links flihren zu einer anderen
Seite auf derselben Webseite, bzw. Plattform. Beispiels-
weise haben Sie die wichtigsten Unterseiten auf der
Startseite mit einem Titel und Kurztext verlinkt. Oder Sie
setzen einen Link zu Ihren eigenen weiterflihrenden
Dateien und Dokumenten wie Whitepaper, die in [hrem
CMS hinterlegt sind oder zu interaktiven Elementen, wie
der Kommentarfunktion.

o Externe Links lenken von der Seite weg und bringen
einen Text in einen weiterfiihrenden Zusammenhang.
Damit bekommt ein Text beliebig grosse Breite und Tiefe,
wenn er zu ebenfalls verlinkten Beitrégen fihrt.

Abbildung 3: Links ermoglichen selektives Lesen auf einer Seite, innerhalb
eines Webauftritts oder im Internet und werden von Suchmaschinen beson-
ders beachtet (eigene Darstellung)

Gute interne Verlinkungen von einer Themenseite auf
verwandte Kategorien und Beitrage helfen Lesenden
und erhéhen deren Verweildauer bei einem Webauf-
tritt. Das wirkt sich wiederum positiv auf das Suchma-
schinenranking aus, da die Suchmaschine 6fter und
langer besuchte Webseiten als relevanter einstuft.
Wenn Sie Links setzen, egal ob interne oder externe,
achten Sie darauf, dass die Worte, die Sie als Link mar-
kieren, wichtige Schliisselworte enthalten (vgl. dazu
auch oben unter Schliisselworter).

Wer externe Links setzt, verschafft anderen Seiten
zwar einen Vorteil, wird dafiir aber auch selbst belohnt.
Links in einem Text werten den Text auf und die
Schliisselworte im Link sind wertvolle Indikatoren fiir
die Suchmaschinen. Natiirlich mochten Sie, dass
andere Plattformen auch auf IThre Seite verweisen, das
sind die sogenannten Backlinks. Eine Zeitlang beschéaf-
tigte sich eine ganze Branche mit dem Aufbau gekaufter
Backlinks und erstellte sogenannte Linkfarmen. Dieser
unnatiirliche Anwuchs von Backlinks wird inzwischen
von Google erkannt und durch ein negatives Ranking
bestraft. Aber wie erhdlt man nun qualitative Back-
links? Einige kann man tatséchlich selber setzen, wie
beispielsweise in Branchenverzeichnissen oder beim
Google Business Eintrag (bzw. Google Maps Eintrag).
Zudem lassen sich Backlinks iiber die «eigenen» Sozialen
Medien erstellen. Wenn Profile bei LinkedIn, XING,
Facebook, Twitter oder Instagram existieren, lohnt es
sich in selbigen einen Verweis auf den eigenen Text zu
platzieren bzw. dafiir zu sorgen, dass die Kommunika-
tionsabteilung dafiir den geeigneten «Stoffy erhalt:
z.B. zusdtzlich eine Twitternachricht zu texten oder
zusdtzlich ein geeignetes Bild mit Beschriftung und
Keyword zu liefern.
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Visuelle Materialien

Fotos, Grafiken, Tabellen etc. ziehen nicht nur den
Blick an, lockern den Text auf und unterstiitzen dessen
Wirkung, sondern bieten sich fiir Webpublikationen
besonders an. Sie gehdren zu einem mediengerecht
aufbereiteten Text, im Idealfall zusammen mit Video-
oder Tonaufnahmen. Selbst Handskizzen sind gut
geeignet im Online-Kanal, da sie den Stil vieler Online-
Texte insofern unterstiitzen, als sie einem sachlichen
Alltagstext eine personliche Note verleihen. Zudem
kénnen visuelle Medien, vor allem Videos, die Verweil-
dauer der Besucher erhéhen, was unter anderem wieder
ein positives Signal fiir die Suchmaschine bedeutet.

Bei der Integration von Visualisierungen gilt es zu
berticksichtigen, dass Suchmaschinen nur (HTML) Text
durchsuchen. Das bedeutet: Die Suchmaschine ist in
Bezug auf visuelle Medien blind. Sie liest nur Text und
Metadaten. Daher ist es wichtig, diese Elemente den
visuellen Medien anzuheften.

Bei den Textelementen zu Bildern geht es insbesondere
um Bildtitel, dabei ist eine Zeile unterhalb oder ober-
halb des Bildes gemeint. Manchmal ist auch von Bild-
unterschrift oder Bildiiberschrift die Rede. Such-
maschinen betrachten die mit Bildern verkniipften
Textelemente, wie Links, Titel und Hervorhebungen,
gesondert. Bei Bildtiteln, Bildlegenden und Metadaten
zu Bildern spielen deshalb auch Schliisselworter
wieder eine grosse Rolle. Auf die Metadaten zu Bildern
kommen wir weiter unten zurick.
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Da die Ladezeit der Seite ein weiteres wichtiges Krite-
rium des Suchmaschinenrankings darstellt, gehen wir
hier kurz auf Format und Grosse der visuellen Materi-
alien ein. Allgemein eignen sich die Dateiformate .jpg
und .png gut. Die Standardgrossen fiir Abbildungen
liegen ungefédhr bei 1000 Pixel Breite fiir ein «grosses»
Bild auf einem Bildschirm und fiir kleine Abbildungen
etwa bei 150 Pixeln in der Breite. Am besten werden
nicht einfach hochgepixelte Bilder verkleinert einge-
baut, sondern bereits angemessen gepixelte Bilder
erstellt und verwendet. Bei der Dateigrosse gilt
schliesslich, je kleiner umso besser. Der Zusammen-
hang zur Ladezeit der Seite ist evident. Empfohlen
werden Bildgréssen im zwei- oder unteren dreistelligen
Kilobyte-Bereich.

Trotz allen Optimierungswillen gilt es die Hauptfunk-
tionen von Bildern in nicht-werbenden Texten weiter
zu beriicksichtigen: Veranschaulichen, was abstrakt ist
- Vereinfachen, was kompliziert ist. Zudem gilt natiirlich
auch weiterhin, dass visuelle Materialien, stammen sie
nicht aus eigenen Bestdnden, immer mit der Quellen-
angabe zu versehen sind. Dies erfolgt im Bildtitel z.B.
iber einen Link oder, wie sonst beim Referenzieren
auf Quellen, iber den Urheber, die Urheberin und das
Publikationsdatum.
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Metadaten

Jetzt wird es zum Ende hin doch noch etwas tech-
nischer. Heutzutage sind die Verfasserinnen und Ver-
fasser von Online-Texten nicht nur fiirs Schreiben zu-
stdndig, sondern pflegen diese Texte auch direkt in
das verwendete Content Management System ein.
Dabei sind aus SEO-Perspektive ein paar Punkte zu
berticksichtigen, welche am Beispiel von Wordpress
dargelegt werden.

Am wichtigsten sind hier der Meta-Titel und die
Beschreibung, da diese Angaben gerne von der Such-
maschine in der Ergebnisliste angezeigt werden, so
dass diese Massnahme nicht nur der SEO-Optimierung
dient, sondern auch die Besucherrate erhéhen kann.

Fiir den Titel ist eine maximale Lange von aktuell 70
Zeichen vorgesehen, fiir die Beschreibung 160 Zeichen.
Auch hier ist es wieder sehr wichtig, die zu der Seite
passenden Keywords einzubauen. Es empfiehlt sich
zudem Zahlen oder einen Call-to-Action (hier herunter-
laden) zu nutzen. Oder Sie formulieren eine spannende
Frage, um den Nutzer der Suchmaschine zu animieren
auf IThr Suchergebnis zu klicken. In Wordpress wird
der Seitentitel, wenn nicht anders eingestellt, automa-
tisch als SEO-Titel gesetzt. Fiir eine Bearbeitung gibt
es beispielsweise das kostenlose Plugin Yoast SEO. Wie
man in der Abbildung 4 sieht, kann man selber die
Bereiche SEO-Titel und Metabeschreibung bearbeiten.

SEQ Tite

Eco, ded Zement IO nachhalliges Bauen

Permalink

[Ce]

Meta-Beschredbung

chitekten, Plansm und Baubarmen Slehi
iU Verilgung

LT

Abbildung 4: Nutzungsbeispiel von Yoast SEO (Zugriff am 14.07.2017).

Ahnlich systematisch erfolgt die Metadatenerfassung
flir Medien. In Wordpress haben Sie beim Hochladen
in die Mediathek die Moglichkeit die Angaben auf der
rechten Seite einzupflegen. Da die nicht mehr zu veran-
dernde URL des Mediums automatisch durch den
Dateinamen gesetzt wird, sollten Sie vor dem Hochladen
den Dateinamen entsprechend vorbereiten. Im Beispiel
von Abbildung 5 haben wir der Bilddatei den Namen
Zement_Karte_Schweiz gegeben und rechts wurde dieser
Name automatisch in die URL mit aufgenommen.

Die in der Abbildung markierten Bereiche kénnen be-
arbeitet werden. Die Beschriftung wird als Bildunter-
schrift verwendet und die Beschreibung als Metatext
hinterlegt. Diese Angaben kénnen nicht nur wie im
oberen Abschnitt beschrieben von der Suchmaschine
genutzt werden, sondern wirken sich auch positiv auf
die Bildersuche aus.

DATEIANHANG-DETAILS URL =nt_Karte_Schweiz.png
Titel Zement_Karte_Schweiz
Beschriftung Abbaugebiete von A
Zement in der
Schweiz
Zement_Karte_Schweiz.png
8. August 2017 Alternativtext
59 KB
530 x 353 Beschreibung Karte der Al

Bild bearbeiten
Unwiderruflich I6schen

Abbaugebiete von
Zement in der

Abbildung 5: Nutzungsbeispiel von der Mediathek von Wordpress
(Zugriff am 08.08.2017)
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Auf das Thema der Keyword-Bestlickung in der URL
kann in diesem Text zwar nicht im Detail eingegangen
werden. Es soll aber kurz der Zusammenhang erlautert
werden. Die URL gibt genauso wie der Seitentitel an,
worum es auf der Seite geht. Daher sollte die URL
unbedingt das wichtigste, bzw. die wichtigsten Schliis-
selworter enthalten. Es lohnt sich, falls Sie als Online-
Autor oder -Autorin IThre Texte auch selber einpflegen,
sich kurz mit der fiir das CMS (Content Management
System) zustdndigen Person abzustimmen, wie die
URLs erstellt werden. Bei Wordpress besteht zum Bei-
spiel die Moglichkeit den hinteren Teil der URL (wenn
diese als Permalink definiert wurde) zu bearbeiten,
wie Abbildung 6 zeigt.

Neuen Beitrag erstellen

Eco, der Zement fir nachhaltiges Bauen

Abbildung 6: Nutzungsbeispiel Permalink-Bearbeitung bei Wordpress
(Zugriff am 14.07.2017).

Mit diesen beschriebenen Bereichen, wie Meta-Titel
sowie Beschreibung und den Metaangaben fiir Bilder,
kommen Online-Texter und -Texterinnen wohl am
ehesten in Beriithrung.
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Fazit

Grundlegende und entscheidende Schritte zur Suchma-
schinen-Optimierung hinsichtlich Online-Texten
lassen sich einfach und ohne grosses technisches Wissen
bewerkstelligen. Am wichtigsten sind der systema-
tische Einsatz von sorgfaltig ausgewahlten Schliissel-
wortern, das regelméssige Aktualisieren von Texten,
eine clevere Verlinkung mit internen, externen
Materialien sowie Sozialen Medien. Bilder und wenige
Metadaten verhelfen ausserdem zu Aufmerksamkeit
bei Lesenden und Suchmaschine gleichermassen.
SEO-Massnahmen brauchen etwas zusétzliche Zeit
und Geduld, helfen aber auch, Texte fiir das digitale
Zeitalter und moderne Lesende zu schreiben. SEO wird
nicht nur durch viele Faktoren bedingt, sondern man
muss sich auch den wechselseitigen Wirkungen der
Faktoren untereinander bewusst sein. So kénnen z.B.
eine gute interne Verlinkung und gut eingesetzte
visuelle Medien zu einer hoheren Besucher-Verweildauer
flihren, die sich wiederum positiv auf das Suchma-
schinenranking auswirkt.
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Industrie 4.0: Mehr als Technik

Toni Wafler
FHNW Hochschule fir Angewandte Psychologie,
Institut Mensch in komplexen Systemen

Unter Industrie 4.0 sind technische Entwicklungen
zusammengefasst, die eine weitgehende Transfor-
mation der industriellen Produktion auslésen
werden (vgl. www.industrie2025.ch). Hauptséachliche
Entwicklungen sind folgende:

o Digitalisierung und damit die weitgehende Realisie-
rung von Geschaftsprozessen im virtuellen Raum.

e Kiinstliche Intelligenz (KI), wodurch Software zuneh-
mend lernfahiger wird und damit nicht mehr nur auf
vorprogrammierten Algorithmen basiert.

o Vernetzung physischer Gegenstande (auch Internet
der Dinge, bzw. Internet of Things), die es erlaubt, dass
Gegenstande direkt miteinander kommunizieren.

e Big Data, bzw. die Verflgbarkeit riesiger Datenbestande,
welche beispielsweise vollig neue Erkenntnisse Uber
den Zustand und das Verhalten von Menschen und
physischen Objekten erlauben.

Von solchen Entwicklungen wird erwartet, dass sie
eine vierte industrielle Revolution auslésen, welche
unsere Arbeitswelt noch tiefgreifender verandern wird
als die bisherigen drei industriellen Revolutionen (i)
Dampfmaschine, (ii) Massenproduktion und (iii)
Automation. Ob es sich bei Industrie 4.0 tatsédchlich
um eine Revolution oder eher um einen langjahrigen
Entwicklungsprozess handelt, kann diskutiert werden.
Schliesslich sind die oben skizzierten technologischen
Moglichkeiten nicht plétzlich da gewesen. Vielmehr
sind sie iber viele Jahre entstanden. Neu hingegen ist
die unglaubliche Geschwindigkeit der Leistungs-
steigerung, die dieser Entwicklung innewohnt. Nach
dem Moore'schen Gesetz hat sich die Leistungsfiahigkeit
von Computern seit den sechziger Jahren des letzten
Jahrhunderts alle ein bis zwei Jahre verdoppelt (Bryn-
jolfsson & McAfee, 2014). Eine derartig langanhaltende
exponentielle Entwicklung hat es noch nie gegeben.

New Technologies
Apps, 10T und die Industrie 4.0

Sie hat dazu gefiihrt, dass heute computer-basierte
Funktionalitaten zur Verfigung stehen, welche noch
vor Kurzem nicht fiir méglich gehalten wurden. Dazu
gehoren beispielsweise selbstfahrende Autos ebenso
wie rechnerunterstiitzte Sprachiibersetzungen oder
Navigationssysteme, die das Fahrverhalten vieler
Autos nutzen, um die aktuelle Verkehrssituation in
Echtzeit zu erkennen und daran angepasste Routen
vorzuschlagen.

Solche und andere Systeme sind zwar noch bei Weitem
nicht perfekt, die Fahigkeiten, die sie mitbringen, sind
aber neu und haben grosses Potenzial. Da wir damit
wohl erst am Beginn einer Entwicklung stehen, ist der
Begriff Revolution tatsédchlich nicht so falsch.

Was bedeutet dies nun fiir die Industrie? Hier ist die
Digitalisierung bereits weit fortgeschritten, wie eine
aktuelle, représentative Umfrage zeigt, welche die Hoch-
schule fir Angewandte Psychologie FHNW gemeinsam
mit der ETH bei schweizerischen Unternehmen mit
mehr als 20 Mitarbeitenden durchgefihrt hat (Arvanitis
et al., 2017). Nach Einschétzung der befragten Unter-
nehmen konnten 35 % ihre Wettbewerbsféahigkeit durch
die Digitalisierung steigern und 59 % konnten sie auf-
rechterhalten. Der Digitalisierung kommt fiir die
Wettbewerbsfahigkeit des Werkplatzes Schweiz also
eine sehr grosse Wichtigkeit zu. Dabei sind heute noch
nicht alle Unternehmensbereiche gleichermassen von
der Digitalisierung betroffen. Erwartungsgemaéss findet
man den grossten Anteil der Digitalisierung in der
Administration. Aber auch fir die Produktion und die
Logistik geben {iber 60 % der Unternehmen an, dass
Digitalisierung zum Einsatz kommt.
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Weit verbreitet sind geméss dieser Umfrage IT-Syste-
me wie zum Beispiel ERP oder CAD. Aber auch CNC/
DNC-Maschinen und Roboter werden relativ haufig
eingesetzt. Hingegen befindet sich die Nutzung neue-
rer Technologien wie 3D-Printing oder Internet of
Things noch in den Anfdngen (Arvanitis et al., 2017).
Dies legt den Schluss nahe, dass in der Schweizer
Industrie «konventionelle» IT zwar sehr verbreitet ist,
eigentliche Industrie 4.0-Technologien, welche die
oben beschriebenen neuen Funktionalitidten realisieren,
jedoch erst im Kommen sind. Hier kann man sich noch
zahlreiche Zukunftsszenarien ausmalen, wie beispiels-
weise:

o Augmented Reality anstelle von Arbeitspapieren
(Digitalisierung).

o Selbstlernende digitale Zwillinge von Produkten,
Produktionsprozesse und Produktionsanlagen (KI und
Big Data), die es beispielsweise erlauben, auf Ebene
des Einzelproduktes flaichendeckend kleinste Qualitats-
abweichungen friihzeitig zu erkennen und entspre-
chend einzugreifen, schon bevor die traditionelle
Qualitatssicherung greifen kann.

o \Werkstlicke, die ihre Bearbeitungszeit direkt mit
den entsprechenden Maschinen aushandeln
(Internet of Things).

In den kommenden Jahren wird noch sehr vieles
entstehen, was wir heute nicht fiir méglich halten oder
uns noch gar nicht vorstellen kénnen. Die Erwartungen
an den Nutzen, welchen entsprechende Losungen
kiinftig bringen sollen, sind aber bereits heute schon
hoch. Sie sollen unter anderem Losgrdsse 1 ermdglichen
oder auch informierte Echtzeitentscheide zulassen,
um die Qualitdt und Produktivitat zu steigern.
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Entsprechende Industrie 4.0-Lésungen, die noch weit-
gehend in den Kinderschuhen stecken, sind jedoch
nicht einfach nur graduelle Optimierungen. In seinen
«Thesen zur Digitalisierung» zeigt Scheer (2016) auf,
welche radikalen Verdnderungen davon erwartet werden
konnen. Unter anderem gehoren dazu folgende:

® Industrie 4.0-Projekte sind durchdringend: Industrie
4.0 ist sehr viel mehr als Fabrikautomation durch kom-
munizierende, selbstlernende Dinge (sog. Cyber Physical
Systems). Anders als in friheren Automatisierungs-
schiiben durchdringen Industrie 4.0-Projekte organisa-
torische Grenzen. Sie sind nicht an
Organisationseinheiten gebunden, sondern betreffen
immer mehrere Abteilungen einer Organisation und
sind auch Uberbetrieblich. So bedingt beispielsweise
die Ausschodpfung der Potenziale Industrie 4.0-basierter
Produktionstechnologien eine darauf abgestimmte
Produktentwicklung wie auch ein darauf abgestimmtes
logistisches Netzwerk.

® Techniken werden zu Dienstleistungen: Die zuneh-
mende Komplexitat von Techniken erfordert hohe
Kompetenz. Es ist schwierig, diese vollumfanglich in-
house sicherzustellen. Dies kompensieren externe
Provider, welche die technische Funktionalitat als
Dienstleistung anbieten. Solche Provider haben auch
den Vorteil, dass sie Uber viele Anwendungen verfligen
und daher auf Big Data zurlickgreifen kénnen. Fir den
einzelnen Industriebetrieb bedeutet dies jedoch, dass
die externen Provider in der eigenen Produktion tatig
sein werden, was unter anderem ganz neue Heraus-
forderungen an den Schutz von Kernkompetenzen
stellen wird.

o Tendenz zur Sharing Economy: Weil die Digitalisie-
rung neue Dienstleistungen hervorbringt, steht fir viele
Produkte nicht mehr das Eigentum im Vordergrund,
sondern der Zugriff auf dessen Funktionalitat. Damit
kann eine Ressource vielen Personen abwechslungs-
weise zur Verfligung stehen. Aber auch daraus entstehen
neue Herausforderungen, beispielsweise an die
Zusammenarbeit im Spannungsfeld von Kooperation
und Konkurrenz.
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e Tendenz zur flachen Welt: Sowohl| organisatorische
als auch technologische Hierarchien kénnen in Indus-
trie 4.0-Projekten aufgelést werden. Jede Komponente
kann mit jeder anderen direkt kommunizieren. Eine
hierarchische IT-Struktur braucht es nicht mehr. Erwartet
wird, dass sich vor diesem Hintergrund auch hierar
chische Dienstwege in den Organisationsstrukturen
teilweise aufldsen werden. Dies nur schon deshalb,
weil solche Dienstwege die Reaktionszeiten erhohen.
Entsprechend werden auch Fihrungsmodelle weiter-
entwickelt werden mussen.

e Software wird zentral: Software ist die wichtigste
Ressource in der digitalen Welt. Sie ermoglicht die
Gestaltung neuer Prozesse und Dienstleistungen, und
sie verwaltet und analysiert Daten. Damit wird die
Beherrschung von Software zur wichtigsten Unterneh-
mensressource.

Diese Prognosen machen eines sehr deutlich: Industrie
4.0-Technologien bieten zwar immense Potenziale zur
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen. Die Technologien
alleine sind aber nicht ausreichend, um diese Potenzi-
ale nachhaltig zu realisieren. Vielmehr geht es darum,
zu erkennen, welche neuen Moglichkeiten fiir die
Prozessgestaltung in den Technologien stecken. Damit
sind nicht nur Automation und neue technische
Verfahren angesprochen, sondern vor allem auch neue
Formen betriebsinterner und -tibergreifender Zusam-
menarbeit. Letztendlich machen also nicht die Techno-
logien den Konkurrenzvorteil aus, sondern ihre intelli-
gente Nutzung. Was dies bedeutet, soll in den folgenden
Abschnitten diskutiert werden.

Prozesse soziotechnisch optimieren

Der soziotechnische Systemansatz berticksichtigt — wie
sein Name sagt — explizit, dass Organisationen aus
einem technischen und einem sozialen Teilsystem
bestehen (Ulich, 2011). Wahrend das technische Teilsy-
stem alle Maschinen, Anlagen, IT-Systeme, Radumlich-
keiten, Arbeitspapiere usw. umfasst, geh6ren die Men-
schen dem sozialen Teilsystem an. Die Grundiiberle-
gung des soziotechnischen Systemansatzes besagt,
dass das technische und das soziale Teilsystem gut
aufeinander abgestimmt sein miissen, um ein opti-
miertes Gesamtsystem zu bekommen. Das Konzept
entstand in der Mitte des letzten Jahrhunderts im
Rahmen von Untersuchungen im englischen Kohle-
bergbau (Bamforth & Trist, 1951). In den entspre-
chenden Studien wurde festgestellt, dass sich die Sys-
temleistung nach der Einfithrung neuester Technik
verschlechterte. Man konnte sich nicht erklédren,
warum sich die Produktivitét, die Fehlzeiten und andere
Indikatoren negativ entwickelten, obwohl in neueste
Technik investiert wurde. Erst eine vertiefte Arbeitsa-
nalyse zeigte, dass sich infolge der Technikeinfiihrung
die Arbeitsorganisation verschlechtert hatte. Es ent-
standen viele neue Schnittstellen mit stark voneinan-
der abhéangigen Tatigkeiten, was zu erheblichem
Abstimmungsaufwand und zu Reibungsverlusten fiihrte.
Diese waren derart nachteilig, dass sie den tech-
nischen Fortschritt mehr als zunichtemachten.

Haupterkenntnis aus diesen Erfahrungen war, dass die
Einfithrung neuer Technologien nie ein reines Technik-
Projekt ist. Vielmehr gilt es, im Rahmen der Einfiihrung
neuer Technologien auch Arbeitsaufgaben und -ab-
laufe im sozialen Teilsystem sorgfaltig zu konzipieren
und aufeinander abzustimmen. Dies hat man in den
englischen Kohlebergwerken dann auch getan. Erst als
das technische und das soziale Teilsystem optimal
aufeinander abgestimmt waren, konnte die neu einge-
setzte Technik ihre Potenziale entfalten. In der Folge
trat die erwartete Leistungssteigerung dann auch
tatsdchlich ein. Bereits in den 1980er-Jahren stellte
die American Society of Manufacturing Engineers fest,
dass es wenig Sinn mache, Computer der dritten,
vierten oder fiinften Generation in Organisationen der
zweiten Generation einzufiihren (Ulich, 2011).

179



Diese Erkenntnis findet aber auch heute noch oft viel
zu wenig Beriicksichtigung. Viele Betriebe verfolgen
mit grossem Engagement den technologischen Fort-
schritt und setzen wo immer mdéglich technische Neue-
rungen ein. Damit erzielen sie auch tatsdchlich Erfolge.
Dies teilweise infolge besserer Technologien derselben
Art, teilweise auch dank Technologien, die neue Verfah-
ren und Vorgehensweisen ermdéglichen. Der Ansatz
bleibt aber technikorientiert. Technik-basierte Innova-
tion wird systematisch und proaktiv vorangetrieben.
Unsystematisch und reaktiv erfolgt demgegeniiber
Innovation in der Arbeits- und Organisationsgestal-
tung — und zwar hdufig nur dann, wenn Probleme
auftreten. So werden beispielsweise neue Produktions-
technologien eingefiihrt, deren eigentliche Potenziale
nur wirklich ausgeschopft werden kénnen, wenn die
zu produzierenden Werkstiicke geeignet konstruiert
sind. Klassischerweise sind Produktion und Konstruk-
tion jedoch unterschiedliche Abteilungen mit ihrem

je eigenen «Gartchendenkeny. Hier miissten innovative
Formen der Zusammenarbeit entwickelt werden, um
die Potenziale der neuen Technologie tatsdchlich nutzen
zu konnen. Dies gelingt aber oft nicht.

Um die Innovationspotenziale, die in neuen Technolo-
gien stecken, tatsdchlich ausschépfen zu kénnen, muss
sich dies &ndern. Wir miissen innovative Formen der
Technikeinfiihrung entwickeln. Dabei miissen wir lernen,
soziotechnisch zu denken und zu beriicksichtigen,
dass die eigentliche Innovation erst durch eine smarte
Gestaltung des Zusammenwirkens von Mensch, Technik
und Organisation entsteht. In den Arbeitswissenschaf-
ten sind entsprechende Methoden entwickelt worden
(z.B. Wéfler et al., 1999). Diese sind hinsichtlich der
neuen Potenziale, die in Industrie 4.0-Technologien
stecken, ebenfalls weiterzuentwickeln. Erfolgreich
wird sein, wem es gelingt, hier die Nase vorn zu haben.
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Faktor Mensch gezielt entwickeln

Industrie 4.0-Projekte soziotechnisch anzugehen
bedeutet also, das Zusammenwirken von Mensch,
Technik und Organisation mit dem Ziel zu optimieren,
die innovative Nutzung neuer Technologien voranzu-
treiben. Ob dies gelingt, hdngt nicht zuletzt von den
konkreten Technologie-Nutzenden ab — und damit von
den Mitarbeitenden, die es ermdglichen, technische
Potenziale intelligent zu nutzen und dadurch Konkur-
renzvorteile zu generieren. Entsprechend wird der
Mensch zum kritischen Erfolgsfaktor.

Der menschliche Beitrag zum erfolgreichen Funktio-
nieren eines soziotechnischen Systems unterscheidet
sich qualitativ noch immer sehr vom Beitrag, den die
Technik leisten kann. Typisch menschlich sind zum
Beispiel Fachkompetenz, Motivation wie auch Flexibi-
litdt und Kreativitét. Dies alles sind Kompetenzen,

die die Technik — und sei sie auch noch so kiinstlich
intelligent — nicht oder nur sehr rudimentér zustande
bringt. Zur Fachkompetenz beispielsweise gehort nicht
nur das Wissen, wie man etwas tut (know how),
sondern auch, warum man es tut (knowing why). Dies
kann in Situationen, in denen die richtige Vorgehens-
weise unklar ist, entscheidend sein. Zu wissen, warum
man etwas tut, bedeutet, Verstdndnis und Einsicht

zu haben. Beides geht der Technik ab, die zwar sehr
schnell viele Informationen verarbeiten kann, jedoch
nicht begreift, was sie tut. Auch iiber Motivation
verfiigt die Technik nicht. Motivation beinhaltet unter
anderem etwas erreichen zu wollen und dafiir auch
Verantwortung zu ibernehmen. Beides kann fiir das
Setzen richtiger Prioritdten entscheidend sein, iiber
welche nicht immer nur ausschliesslich fachlich-rational
entschieden werden kann. So ist beispielsweise gegen-
seitiges Vertrauen wichtig fiir eine nachhaltig erfolg-
reiche Kunden-Lieferanten-Beziehung. Eine solche
entsteht jedoch nur bei einem gegenseitig verantwor-
tungsvollen Umgang. Dafiir kann es wichtig sein,
einander zu unterstiitzen, selbst wenn dadurch im
Einzelfall nicht immer der 6konomisch-rationalste
Entscheid gefallt wird. Im Gegenzug kann aber eine
langfristig tragfdhige Beziehung entstehen, die von
zwischenmenschlichem Vertrauen und gegenseitiger
Fairness geprégt ist und gerade deshalb auch 6kono-
misch nachhaltig funktioniert.
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Diese Beispiele sollen zeigen, dass Mensch und Tech-
nik nach wie vor sehr unterschiedliche Beitrage zum
erfolgreichen Funktionieren des Gesamtsystems lei-
sten. Diese qualitative Unterschiedlichkeit von Mensch
und Technik ist auch in Industrie 4.0-Projekten zu be-
riicksichtigen. Dabei werden Mensch und Technik als
sich ergédnzend betrachtet. In geeigneter Kombination
konnen sie zusammen Leistungen erbringen, zu denen
weder der Mensch noch die Technik alleine fahig ist.
In der Kombination steckt also das eigentliche Innova-
tionspotenzial. Es kann jedoch nur suboptimal ausge-
schopft werden, indem primér Technik perfektioniert
und der Mensch quasi als ihr Anhéngsel angepasst
wird. Eine smarte Kombination von Mensch und Tech-
nik entsteht erst dann, wenn Technik gezielt so gestal-
tet wird, dass menschliche Stdrken wie beispielsweise
Leistungsmotivation, Fachkompetenz oder Erfahrungs-
wissen gefordert und menschliche Schwéchen wie bei-
spielsweise Ermiidung oder die beschrankte Fahigkeit,
Informationen zu verarbeiten, kompensiert werden.
Industrie 4.0-Technologien bieten hier grosse Chancen.
Nur wer sie nutzt, wer Industrie 4.0-Technologien so
einsetzt, dass die Mitarbeitenden ihre Kompetenzen
weiterentwickeln kénnen, wird Konkurrenzvorteile
generieren.

Plattform Innovation 4.1

Die Hochschule fiir Angewandte Psychologie FHNW
hat gemeinsam mit industriellen KMU eine Plattform
aufgebaut, die Betriebe darin unterstiitzt, innovative,
soziotechnische Industrie 4.0-Losungen zu erarbeiten.
Primaéres Ziel der Plattform ist die Beschleunigung der
Lernkurve. Dabei tauschen die teilnehmenden Betriebe
in einem strukturierten Prozess Erfahrungen aus.
Weitere Informationen finden sich auf:
www.fhnw.ch/innovation4.1
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Business Analytics aus der Cloud:
Moglichkeiten und Herausforderungen

Stella Gatziu Grivas & Hans Friedrich Witschel
FHNW Hochschule fir Wirtschaft,
Institut fir Wirtschaftsinformatik

Technologien wie Business Analytics und Cloud
Computing wurden in den letzten Jahren als

die wichtigsten Enabler fiir die Digitalisierung
betrachtet. Business Analytics erzeugt wertvolle
Informationen. Als neuer Produktionsfaktor spie-
len Informationen fiir die Digitale Revolution jene
Rolle, welche die Kohle in der ersten industriellen
Revolution spielte. Cloud Services eréffnen ganz
neue Moglichkeiten fiir die Bereitstellung der IT
und vereinfachen den Zugang zu hochqualitativen
IT-Losungen stark. In diesem Artikel kombinieren
wir beide Technologien und zeigen auf, welche
Vorteile sich fiir KMU ergeben kénnen, wenn sie
die Datenanalyse als Cloud-Dienst beziehen.
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Cloud Computing

Aktuelle Trends wie Big Data, Sharing Economy und
Internet of Things sind stark auf Cloud-basierte
Anwendungen angewiesen. Die Vorteile von Cloud-
Services reichen von Kosteneinsparungen bei Soft-
warelizenzen tiber den gezielten Einsatz von vorhan-
denen Personalressourcen in zukunftsorientierte Ent-
wicklungen des Kerngeschéfts bis zum sofortigen
Bezug einer Dienstleistung ohne langwierige Beschaf-
fungsprozesse. Gerade fir kleine und mittelgrosse
Unternehmen oder fiir Firmen mit geringem IT-Budget
stellen Cloud-Dienstleistungen eine sehr gute Alternative
im Gegensatz zu intern betriebenen Applikationen und
IT-Infrastruktur dar. Ohne grossen Aufwand und mit
geringen Kosten ist auf einfache Weise der Zugang zu
professionellen Dienstleistungen moglich.

So konnen z.B. Applikationen bei Bedarf aus einer
Cloud-Umgebung jederzeit genutzt werden oder Aktua-
lisierungen und Wartungen direkt vom Service Provi-
der ibernommen werden, was die eigene IT entlastet.
Auch der Zugang zu IT-Dienstleistungen wird verein-
facht und kann innerhalb kiirzester Zeit dem Bedarf
entsprechend angepasst werden. Ausserdem sind
Preismodelle moglich, die lediglich den effektiven
Gebrauch der Cloud Services in Rechnung stellen und
kundengerecht zugeschnitten sind. Die Cloud kann
zudem auch auf organisatorische Bereiche des Unter-
nehmens wie Arbeitsmodelle eine positive Auswirkung
haben. So wird z.B. die Zusammenarbeit in globalen
Teams und die Unterstiitzung von bereichsiibergrei-
fenden Prozessen deutlich erleichtert, weil Daten und
Anwendungen zentral verwaltet werden und von iiber-
all her und zu jeder Zeit zuganglich sind. Somit ist
kein direkter Datenaustausch unter den Teammitglie-
dern mehr notwendig.
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Prozesse konnen ohne Medienbriiche iiber globale
Wertschépfungsketten und zahlreiche Firmen hinweg
abgewickelt werden. Dieser Vorteil unterstiitzt gerade
die Bildung von Business-Okosystemen mit Partner-
schaften unter den Stakeholdern — ein wichtiges Merk-
mal der Digitalisierung. Business-Okosysteme verlangen
ndmlich intensive globale Wertschépfungsketten.

Losungen sind weitgehend frei skalierbar und kénnen
jederzeit an die Geschaftsentwicklung angepasst
werden. Dies fordert die Agilitédt eines Unternehmens
und trégt zur Anpassungsfahigkeit an dussere Bedin-
gungen und Verdanderungen bei. Im Optimalfall wirkt
sich die Nutzung von Cloud-Dienstleistungen auch
positiv auf die Innovationskraft eines Unternehmens
und die Entstehung von neuen Geschéftsmodellen aus.
Dies ist darauf zurilickzufiithren, dass die hadufig sehr
hohen Investitionen in IT-Infrastruktur oder Software-
entwicklung, wie das z.B. bei klassischen IT-Projekten
die Regel ist, beim Anwenden einer Cloudlésung weg-
fallen.

Dennoch will es gut tiberlegt sein, ob und welche

Dienstleistungen aus der Cloud bezogen werden sollen.

Deshalb ist es auch fiir KMU ratsam, zuerst eine
Sourcing-Strategie zu entwerfen, die dann praktisch
umgesetzt werden kann. Dabei wird aufgrund der
Geschéaftsanforderungen, der Umwelteinfliisse und der
aktuellen IT-Landschaft entschieden, welche Services
intern bereitgestellt und welche aus der Cloud bezogen
werden sollen. Hindernisse beim Entwurf einer
Sourcing-Strategie kénnen sich mangels Transparenz
der IT-Landschaft oder fehlender Skills, um entspre-
chende Cloud Services zu evaluieren und in die eigene
Umgebung zu integrieren, ergeben. Ausserdem bestehen
oft Budgeteinschrankungen, welche lange Evaluati-
onen verhindern.

[

Cloud and Data:
Moderne IT-Infrastruktur und
neue Erkenntnisse

Business Analytics

Im Zuge der Digitalisierung der Geschaftswelt werden
in allen Bereichen der Wertschépfungskette vermehrt
Daten gesammelt. Die elektronische Abwicklung des
Einkaufs, die Automatisierung der Produktion und

die Nutzung digitaler Kanale fiir Marketing, Vertrieb,
Verkauf und Service bewirken, dass fast alle Geschafts-
vorgénge eine elektronische Spur hinterlassen. Dies
gilt nicht nur fiir grosse Unternehmen, sondern auch
flir KMU. Dariiber hinaus gibt es viele externe Daten-
quellen, welche marktrelevante Informationen fir
Unternehmen enthalten, wie z.B. Wiinsche und Préfe-
renzen (potentieller) Kunden auf Social Media Kanélen
oder Neuigkeiten von Lieferanten oder Konkurrenten
in Online-News. Die Unternehmen sollten sich also
fragen, wie diese Daten gewinnbringend genutzt werden
koénnen und welche Herausforderungen sich dabei
ergeben.
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Einsatzszenarien

Traditionell analysieren Unternehmen Daten fir die
Erfolgsmessung: Aus einer allgemeinen Unterneh-
mensstrategie werden strategische Ziele abgeleitet,
welche z.B. in einer Balanced Scorecard (Kaplan &
Norton, 1996) gesammelt werden. Das Erreichen der
Ziele wird dann mittels Indikatoren, sogenannten Key
Performance Indicators (KPIs), iberpriift. Die Berech-
nung von Indikatorenwerten basiert dabei meistens
auf der Aggregation von Daten, z.B. die Aggregation
von Verkaufserlosen fir den Indikator «Umsatzy,
welche in einem Dashboard angezeigt werden. Weiter-
fithrende Analysen werden meist dann noétig, wenn
Ziele verfehlt werden. Bei zu niedrigen Umsatzzahlen
ergeben sich Fragen («In welcher Region?», «Bei wel-
chen Produkten?», etc.), welche mit Hilfe von detail-
lierten tabellarisch-grafischen Darstellungen (Berichten)
oder interaktiven multidimensionalen Analysen (Codd,
Codd, & Salley, 1993) beantwortet werden kénnen.

In jedem Fall sind diese Analysen retrospektiv. Sie
zeigen auf, welche Ziele in der Vergangenheit verfehlt
wurden und erlauben, die Griinde dafiir zu verstehen.
Dies kann helfen, dhnliche Misserfolge in der Zukunft
zu vermeiden. In vielen Fallen sind Misserfolge jedoch
auf Risiken oder verpasste Chancen zuriickzufiihren,
welche durch héufig zu treffende Entscheidungen
realisiert werden und somit bekannt sind (zum Beispiel
Entscheidungen iiber die Vergabe von Versicherungs-
policen). Zu den Chancen z#dhlen unter anderem gutes
Timing und akkurate Vorhersagen. Wenn es beispiels-
weise gelingt, einem Kunden zur richtigen Zeit das
richtige Angebot zu machen, z.B. wahrend dieser einen
Webshop besucht, wirkt sich das positiv auf den
Erfolg des Geschéfts aus. Korrekte Vorhersagen fiihren
zur Optimierung von Prozessabldufen. Das Antizipieren
von gewissen Ereignissen, wie z.B. der baldige Batteri-
eleerstand eines Gabelstaplers, ldsst gentigend Zeit,
um fir einen Ersatz zu sorgen, um Logistikprozesse
nicht zu unterbrechen oder zu verzégern. Risiken
bestehen z.B. durch Betrug, Kundenabwanderung,
Zahlungsausfall bei Krediten oder schwere Schadens-
falle bei Versicherungen.
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In all diesen Fillen besteht die Moglichkeit, Entschei-
dungen zu automatisieren. Voraussetzung dafiir ist,
dass genug Daten liber vergangene Entscheidungen,
deren Kontext und Konsequenzen existieren, woraus
zukiinftige Entscheidungen im Sinne von «Predictive
Analytics» abgeleitet werden kénnen. Beispielsweise
lassen sich die Reaktionen von Kunden auf vergangene
Marketing-Kampagnen nutzen, um zukiinftige Kampa-
gnen besser zu planen bzw. Kunden gezielt und indivi-
duell anzusprechen. In dhnlicher Weise lassen sich
Betrugsfalle verhindern, wenn man Muster vergange-
ner Betrugsfélle analysiert und diese in aktuellen Fal-
len wiedererkennt. Viele Unternehmen nutzen entspre-
chende Analysen in den unterschiedlichsten Bereichen
(Siegel, 2013), um proaktiv das Erreichen von Zielen
sicherzustellen, statt Misserfolge retrospektiv zu ana-
lysieren.

Neben solch operativen Entscheidungen gibt es aber
auch ein strategisches Potenzial der Daten. Wenn
Kunden Produkte oder Dienstleistungen tiber digitale
Kanale erwerben und/oder nutzen, hinterlédsst dies
elektronische Spuren, aus welchen Wissen extrahiert
werden kann. Durch das Internet of Things entstehen
beispielsweise Nutzungsdaten auch fir Produkte,
welche nicht {iber digitale Kanédle konsumiert werden.
Das extrahierte Wissen kann z.B. fiir Produktinnovati-
onen oder die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
genutzt werden. Das Verstdndnis einer von den Erwar-
tungen der Entwickler abweichenden Nutzung eines
Produkts erlaubt es oft, die zugrundeliegenden Bediirf-
nisse der Nutzer zu erahnen und aus diesen Erkennt-
nissen neue Produkte oder Geschéftsmodelle abzuleiten.
Ahnliches gilt fir die Beitrdge von (potentiellen)
Kunden in sozialen Medien («customer intelligence»)
oder fiir Nachrichten tiber Mitbewerber («competitive
intelligence»), aus welchen Marktwissen gewonnen
werden kann, das fiir Innovationen oder strategische
Entscheidungen tiber die Marktposition essentiell ist.
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Herausforderungen fiir KMU

Die Aussicht auf Produktinnovationen oder neue
Geschéaftsmodelle durch Datenanalyse ist fiir KMU
aufgrund ihrer héheren Agilitdt besonders relevant.
Radikale Anderungen lassen sich in KMU viel leichter
realisieren als in einem grossen, «trdgen» Unterneh-
men. Auch die «traditionellen» retrospektiven Analysen
sind bei den meisten KMU gefragt.

In der Praxis ergeben sich allerdings diverse Probleme,
welche einen erfolgreichen Einstieg in eine Systemati-
sierung der Datenanalyse verhindert. KMU haben
meist ein begrenztes Budget. Traditionelle Business
Intelligence (BI)-Losungen setzen leistungsfahige
Hardware voraus und erfordern die Implementierung
aufwendiger Verfahren fiir die Extraktion, Integration
und Transformation der Quelldaten. Dies libersteigt oft
die finanziellen Méglichkeiten von kleinen und mittleren
Unternehmen. Aufgrund der spezifischen Eigenheiten
eines jeden KMU miissen BI-Losungen individuell
angepasst werden. Dies erfordert Know-How, welches
meist von extern eingekauft werden muss, das heisst,
durch langwierige und teure Beratungsprozesse gene-
riert wird, was wiederum die Kosten der Gesamtlosung
erhoht. Es empfiehlt sich daher, entsprechende Kennt-
nisse intern aufzubauen: BI-Lésungen miissen oft tiber
Jahre weiterentwickelt werden, da die Anforderungen
erst mit der Zeit und bei der Nutzung der Systeme
sichtbar werden. Auch die Wartung der Systeme und
die kontinuierliche Sicherstellung der Datenqualitét
ist mit regelméssigem Aufwand verbunden.

Um die Vorteile von Datenanalysen in einem fiir KMU
verniinftigen Kostenrahmen realisieren zu kénnen,
miissten also BI-Losungen geschaffen werden, die
keine Anschaffung von Hardware voraussetzt. Gefragt
ist eine einfache modulare BI-Losung, welche sich
leicht an individuelle Bediirfnisse anpassen lédsst. Dies
kann z.B. mit Hilfe einer (teil-)automatisierten und
damit kostenglinstigen Beratung erfolgen, bei welcher
die KMU Empfehlungen fir die Auswahl der richtigen
Analysen erhalten. Diese Beratung sollte «inspirierend»
sein, d.h. KMU sollten dabei auch Empfehlungen erhal-
ten, welche (fiir sie) nicht offensichtlich sind, aber
einen Mehrwert bieten, z.B. indem durch neue Analy-
sen Produktinnovation geférdert wird. Zudem brau-
chen die KMU ein Konzept fir die Datenextraktion und
-integration sowie ein Konzept fiir Wartungen, die fir
die KMU mit einem minimalen Aufwand und geringen
Kosten verbunden sind.
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Loésungsansatze fiir und mit Cloud Analytics

Wie lassen sich die im vorigen Abschnitt genannten
Anforderungen realisieren, d.h. wie kann man fiir KMU
kostengiinstige, aber doch individuell zugeschnittene
und weitgehend «wartungsfreie» Analytics-Lésungen
bereitstellen, mit welchen KMU die Potenziale ihrer
Daten voll ausschépfen kénnen? Die Bereitstellung von
Analytics-as-a-Service als Cloud-Dienst vermeidet
zumindest die Anschaffung von Hardware und lagert
die Wartung der Systeme aus. Dies erfiillt aber per se
noch nicht die anderen Anforderungen, insbesondere
den Bedarf nach individuell zugeschnittenen L6-
sungen; hier sind weitere Komponenten notwendig.

In einem aktuellen Forschungsprojekt in Zusammenar-
beit mit der Firma informatec wurde untersucht,

wie diese gestaltet werden kénnten. Basierend auf den
bisherigen Erkenntnissen besteht unser Vorschlag

fiir eine Analytics-as-a-Service-Losung fiir KMU aus
folgenden Konzepten:

e Starke Modularisierung der Bl-Software: Um sicher
zustellen, dass die individuellen Bedurfnisse der KMU
berlcksichtigt werden konnen, missen diese ihre
LAsung aus einer stark modularisierten Menge von
Komponenten zusammenstellen konnen. Dies bedeutet,
dass sie einzelne Analysen wahlen bzw. selbst definie-
ren kénnen, um ihren Informationsbedarf zu decken.
Ergebnisse von Datenanalysen kénnen in Form von
Diagrammen, Tabellen oder vorhersagenden Modellen

® Zudem wird eine Fallbasis aufgebaut. Darin werden zu

jeder bereits realisierten Bl-Losung die Eigenschaften
des jeweiligen KMU (z.B. Branche oder relevante
Geschéftsprozesse) erfasst. Mit Hilfe des gerade er
wahnten Beschreibungsvokabulars werden auch

die Komponenten der realisierten Losung beschrieben
und gespeichert. Aus den Ergebnissen der Fallbasis
l&sst sich somit erkennen, welche Arten von KMU
welche Arten von Losungen bendtigen. Ausserdem
l&sst sich ablesen, welche Komponenten haufig zusam-
men verwendet werden.

(Teil-)Jautomatisierte Beratung: Aus der starken
Modularisierung ergibt sich eine verwirrende Vielfalt
von Mdoglichkeiten, welche die Mitarbeitenden von
KMU kaum Uberblicken kénnen. Daher ist eine (teil-)
automatisierte Beratung empfehlenswert: KMU-Vertreter
machen in einem Online-Fragebogen einige Angaben,
z.B. zur Branche und zu relevanten Geschéaftsprozessen
ihres Unternehmens. Basierend auf dem Wissen aus
der Fallbasis kodnnen nun bereits Vorschlage flir Analysen
gemacht werden, die in ahnlichen Fallen in der Vergan-
genheit realisiert wurden. Wenn KMU-Vertreter dann
eine erste Auswahl treffen, kann das Wissen Uber das
Zusammenspiel von Lésungskomponenten — das eben-
falls aus der Fallbasis gewonnen werden kann — flir
weitere Empfehlungen genutzt werden.

prasentiert werden. Fir die individuelle Definition von
Diagrammen und Tabellen missen KMU auswahlen
kdénnen, welche Kennzahlen (z.B. Umsatz) dargestellt
und nach welchen Kriterien diese gruppiert bzw. gefil-
tert werden sollen (z.B. Umsatz nach Produkt, Region,
Verkaufsleiter etc.).

Standardisierte und formalisierte Beschreibung der
Bl-Komponenten: Um spater (siehe unten) eine auto-
matisierte Beratung zu ermdglichen, muss eine stan-
dardisierte und formalisierte (d.h. maschinenlesbare)
Beschreibung der Bl-Komponenten erfolgen. Diese
dient als Vokabular, mit dessen Hilfe wiederum ganze
Bl-Lésungen beschrieben werden kdénnen.
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Durch die Modularisierung und Standardisierung von
BI-Lésungen sowie die Automatisierung der Beratung
kénnen Losungen einerseits individuell auf die Be-
dirfnisse der KMU abgestimmt, andererseits kosten-
glinstig realisiert werden.

Die im vorigen Abschnitt erwédhnte Forderung nach
einer vereinfachten Datenextraktion und -integration
ist damit allerdings noch nicht erfillt. Je nach Kom-
plexitat der Systemlandschaft eines KMU kann es sehr
schwierig sein, dies zu bewerkstelligen. Fiir gdngige
Business-Standardsoftware konnen Anbieter von
Analytics-as-a-Service Schnittstellen bereitstellen.

Im besten Fall reicht es dann, wenn KMU-Vertreter die
Module dieser Standardsoftware benennen kénnen —
dies kann ebenfalls iiber einen Online-Fragebogen
erfolgen — um die Daten mit der richtigen Semantik
aus dem Quellsystem in die Cloudumgebung zu extra-
hieren. Im Normalfall wird hier jedoch eine manuelle
Intervention notig sein.
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Fazit

In diesem Artikel wurde aufgezeigt, welche Vorteile
sich fiir KMU ergeben koénnen, wenn sie die Daten-
analyse als Cloud-Dienst beziehen. Damit kénnen KMU
messen, ob sie ihre Ziele erreichen, analysieren, aus
welchen Griinden dies ggf. nicht gelingt und kénnen
Chancen nutzen und proaktiv Risiken vermeiden sowie
Potenziale fiir Innovationen erkennen. Um dies kosten-
glnstig realisieren zu kénnen, kann eine Cloud-Lésung
helfen. Deren Anbieter miissen allerdings gewisse
Herausforderungen meistern. Insbesondere geht es
darum, individuelle Lésungen durch Modularisierung
zu ermdglichen sowie durch standardisierte und auto-
matisierte Beratung die Kosten fiir KMU in einem
akzeptablen Rahmen zu halten.
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Anhang: Fragebogen

Einstiegsfragen Unternehmensstatistik

F1 Unternehmensgrésse

Wie viele Mitarbeitende sind aktuell in lhrem
Unternehmen (einschliesslich lhnen) angestellt?

Bitte beziehen Sie auch Saisonkrafte und Mitarbeitende mit reduziertem

Pensum mit ein. (Bitte nur ganze Zahlen eingeben)

Mitarbeitende

F2 Kanton Unternehmenssitz

In welchem Kanton hat lhr Unternehmen seinen
Hauptsitz in der Schweiz?

Bitte auswahlen.

Aargau 1 Graubinden 10 Solothurn
Appenzell 2 Jura 11 Tessin
Ausserrhoden

Appenzell 3 Luzern 12 Thurgau
Innerrhoden

Basel-Landschaft 4 Neuenburg 13 Uri
Basel-Stadt 5 Nidwalden 14 Waadt
Bern 6 Obwalden 15 Wallis
Freiburg 7 St. Gallen 16 Zlrich
Genf 8 Schaffhausen 17 Zug
Glarus 9 Schwyz 18 Keine Angabe
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19

20

21

22

23

24

25

26

27

F3 Unternehmensbranche

Welcher der folgenden Branchen kann die Haupt-
tatigkeit lhres Unternehmens zugeordnet werden?

Die hier aufgelisteten Kategorien entsprechen der NOGA-Einteilung
des Bundesamtes fiir Statistik.

o

O
O
O
O

O OO0 OO0OO0OO0OO0O0

O O O O

O

Baugewerbe / Bau

Bergbau und Gewinnung von Steinen und Erden
Energieversorgung

Erbringung von Finanz- und Versicherungsdienstleistungen
Erbringung von freiberuflichen, wissenschaftlichen und technischen
Dienstleistungen

(z.B. Rechts- und Steuerberatung, Wirtschaftsprifung, Unternehmens-
beratung, Architektur- und Ingenieurblros usw.)

Erbringung von sonstigen wirtschaftlichen Dienstleistungen

(z.B. Vermittlung und Uberlassung von Arbeitskréften, Reiseblros,
Wach- und Sicherheitsdienste, Gebdudebetreuung usw.)
Erbringung von sonstigen Dienstleistungen

(z.B. Interessenvertretungen, Reparatur von DV-Geréten und Ge-
brauchsgltern usw.)

Erziehung und Unterricht

Exterritoriale Organisationen und Kérperschaften

Gastgewerbe / Beherbergung und Gastronomie

Gesundheits- und Sozialwesen

Grundsticks- und Wohnungswesen

Handel (Grosshandel)

Handel (Detailhandel)

Handel mit Motorfahrzeugen, Instandhaltung und Reparatur von
Motorfahrzeugen

Information und Kommunikation

(z.B. Verlagswesen, Telekommunikation, Erbringung von Dienstlei-
stungen der Informationstechnologie, Informationsdienstleitungen
usw.)

Kunst, Unterhaltung und Erholung

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

Offentliche Verwaltung, Verteidigung, Sozialversicherung
Private Haushalte mit Hauspersonal, Herstellung von Waren und
Erbringung von Dienstleistungen durch private Haushalte

Verarbeitendes Gewerbe / Herstellung von Waren

(z.B. Maschinenbau, Metallerzeugung und -bearbeitung, Herstellung
von Nahrungs- und Futtermitteln, von Druckerzeugnissen, von Daten-
verarbeitungsgeraten, von chemischen Erzeugnissen, von pharmazeu-
tischen Erzeugnissen, von Automobilen und Automobilteilen, von
Textilien usw.)

Verkehr und Lagerei

(z.B. Landverkehr und Transport, Post-, Kurier- und Expressdienste
usw.)

Wasserversorgung, Abwasser- und Abfallentsorgung und Beseitigung
von Umweltverschmutzungen

Andere (bitte ausflhren):
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F4 Rechtsform
Welche Rechtsform hat lhr Unternehmen?

Einzelunternehmen

Kollektivgesellschaft

Kommanditgesellschaft

Aktiengesellschaft (AG)

Gesellschaft mit beschrankter Haftung (GmbH)

Genossenschaft

O 0O O OO0 OO0

Andere (bitte ausfihren):

F5 Jahr Unternehmensgrindung

In welchem Jahr wurde das Unternehmen gegriindet?

F6 Mitglieder Genossenschaft

Wie viele Mitglieder hat lhre Genossenschaft?

Bitte nur ganze Zahlen eingeben

Mitglieder

F7 Eigene Position im Unternehmen

Bitte geben Sie lhre Position im Unternehmen bzw.

lhren Titel an.

Geschaftsfihrung

Geschaftsbereichsleitung

Abteilungsleitung

Teamleitung

Projektleitung

Mitarbeiter / Mitarbeiterin ohne Leitungsfunktion

O 0O O OO0 OO0

Andere (bitte ausfihren):

F8 Eigene Verantwortungsbereiche

Welches sind lhre Verantwortungsbereiche?

Sie kbnnen mehrere Antworten auswahlen

Ooo0ooooooao

Geschaftsflihrung allgemein (Unternehmensstrategie usw.)
Finanzwesen

Marketing / Kommunikation

Personalwesen

IT

Vertrieb

Produktmanagement / Forschung & Entwicklung

Andere (bitte ausfihren): :
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Fragen zur Digitalen Transformation

F9 Verstandnis Digitale Transformation

Bitte beschreiben Sie in einigen Stichwortern was
Sie unter dem Begriff Digitale Transformation von

Unternehmen verstehen, bzw. was in lhrem Unter-
nehmen unter dem Begriff verstanden wird?

F10 Relevanz Thema Digitale Transformation

Ist das Thema Digitale Transformation aktuell
in lhrem Unternehmen von Relevanz bzw. auf der
Agenda?

Bitte geben Sie die Relevanz des Themas Digitale Transformation auf
einer Skala von «Sehr relevant» bis «Gar nicht relevant» an.

Sehr Etwas . . Wenig Gar nicht
Teils / Teils
relevant relevant relevant relevant
50 40 30 20 10

F11 Aktivitdten Digitale Transformation

Hat lhr Unternehmen im Zuge der Digitalen Transfor-

mation neue Technologien eingefiihrt oder sind

Projekte zur Einfiihrung von neuen Technologien

geplant?

O Es wurden bereits neue Technologien eingeflihrt und weitere Projekte
sind in der Pipeline.

O Es wurden bereits neue Technologien eingefiihrt.

O Wir sind dabei, neue Technologien einzufiihren.

O Es sind Projekte zur Einflihrung von neuen Technologien in der
nahen Zukunft geplant.

O Nein, bisher streben wir keinerlei Aktivitaten im Zuge der Digitalen
Transformation an.
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F12 Unternehmensstruktur

Hat es zur Vorbereitung oder im Zuge der Einfiihrung
von digitalen Projekten Veranderungen in der Unter-
nehmensstruktur gegeben?

O Ja, die Unternehmensstruktur wurde bereits umfassend adaptiert.
O Ja, es fanden teilweise bereits Anpassungen statt.

O Nein, diese Anpassungen sind noch in Bearbeitung.
(0]

Nein, bisher nicht. Wir haben aber in der nahen Zukunft Anpassungen
geplant.

o

Nein, bisher gibt es keine derartigen Bestrebungen.

O Weiss nicht / kann ich nicht beantworten.

F13 Geschaftsstrategie

Ist das Thema Digitale Transformation Bestandteil
lhrer Geschiftsstrategie?

O Ja, die Gesamtstrategie wurde bereits umfassend adaptiert.
O Ja, es fanden teilweise bereits Anpassungen statt.

O Nein, diese Anpassungen sind noch in Bearbeitung.
@)

Nein, bisher nicht, wir haben aber in der nahen Zukunft Anpassungen
geplant.

o

Nein, bisher gibt es keine derartigen Bestrebungen.
O Weiss nicht / kann ich nicht beantworten.

F14 Geschaftsmodell

Hat die Digitale Transformation bereits heute Einfluss
auf lhr Geschaftsmodell?

O Ja, auf das gesamte Geschaftsmodell.

O Ja, auf einzelne Geschaftsmodell-Elemente (z.B. Prozesse, Kundenbe-
ziehungen, Produkte).

O Nein, bisher konnten wir keinen Einfluss feststellen.
O Weiss nicht / kann ich nicht beantworten.

F15 Markt-/Marketingpositionierung gedndert

Haben Sie in den letzten 24 Monaten lhre Markt-/
Marketingpositionierung geandert?
O Ja

(neue unternehmerische Ausrichtung, neue Produkte / Dienstleitungen,
neues Marketing)

O Teilweise
O Nein
O Weiss nicht / kann ich nicht beantworten
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F16 Einfluss auf die Fihrungskultur

Die Digitale Transformation kann einen Einfluss
auf unterschiedliche Unternehmensbereiche haben
und diese nachhaltig verandern.

Bitte geben Sie fiir die einzelnen Bereiche die Starke
des Einflusses an, der durch die Digitale Transformation
ausgelost wurde.

Grosser  Etwas Wenig Kein Weiss
Einfluss  Einfluss = Einfluss  Einfluss nicht

Flhrungskultur 4 3 2 1 6
Unternehmens- 4 3 9 1 6
kultur

Zusammenarbeit
von unterschiedli- 4 3 2 1 6
chen Abteilungen

Die Aus-/
Weiterbildung
von bestehenden
Mitarbeitenden

Die Einstellung

von neuen

Mitarbeitenden 4 3 2 1 6
(Anforderungs-

profil)

F17 Beschreibung Verdnderungen

Bitte beschreiben Sie den Einfluss der Digitalen
Transformation und die daraus resultierenden
Anpassungen auf den Bereich:

F18 Treiber Digitale Transformation
Welche Motive stehen hinter lhren Bestrebungen
hinsichtlich der Digitalen Transformation?
Sie kdnnen mehrere Antworten auswahlen
O Kosteneinsparungen
Mehrwert fir Mitarbeitende (z.B. durch neue Verantwortlichkeiten)

O

O Effizientere Prozesse durch vernetzte Abldufe

O Hohere Transparenz im Unternehmen durch vernetzte Ablaufe
O

Schnellere Prozesse in der Produktentwicklung / Produktherstellung /
Produktvermarktung und dem Produktverkauf /im Service

O

Verdnderte Kundenforderungen

O

Individuelleres Angebot flir Kunden und Kundinnen durch vernetzte
Abldufe und die daraus resultierenden Daten (Big Data)

Die Konkurrenz legt vor / steigender Wettbewerbsdruck

Es kommen neue Konkurrenten auf den Markt

Erschliessung neuer Vertriebswege / Beschaffungswege / Absatzmarkte
Neue Standards innerhalb der Liefer- / Wertschépfungskette

Technische Weiterentwicklungen

Ooo0Ooooaod

Andere (bitte ausfihren):

F19 Barrieren Digitaler Transformation

Welche Faktoren sehen Sie als die grossten Barrieren
der Digitalen Transformation in lhrem Unternehmen?

Sie kdnnen mehrere Antworten auswéhlen

Fehlendes Know-How der Flihrungskréfte

Fehlendes Know-How der Mitarbeitenden

Wenig Veranderungsbereitschaft seitens der Flihrungskrafte
Wenig Verdnderungsbereitschaft seitens der Mitarbeitenden
Kein Anpassen der Unternehmensstruktur moglich

Zu hohe Kosten

Keine Finanzierungsmaglichkeiten

Kein Zugang zu Technologien / Tools / Ldsungen

Fehlende Normen und Standards

Hoher Zeitaufwand

Datenschutz / Datensicherheit

OO0Oo0oooOooooooao

Andere (bitte ausfihren):
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F20 Risiken der Digitalisierung

Mit welchen Risiken ist die Digitale Transformation
Ihrer Meinung nach fiir Unternehmen in der Schweiz
verbunden?

Sie kénnen mehrere Antworten auswahlen

Arbeitsplatzverluste

Fachkraftemangel

Geschaftsaufgaben

Kultur / Arbeitsethik

Unzureichende politische Regelungen

Rechtliche Grauzonen

Datenschutz / IT-Sicherheit

Zunehmender Einfluss von auslandischen Unternehmen
Finanzielle Risiken

Fehlende Standards und Normen

OO0o0Doooooooao

Andere (bitte ausfihren):

O Ich sehe keine Risiken fir Schweizer Unternehmen
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F21 Unternehmensbereiche mit Digitalisierungsprojekten

In welchen Bereichen hat lhr Unternehmen im Zuge
der Digitalen Transformation die Einfiihrung von neu-
en Technologien geplant? (Spalte: Geplante Projekte)

In welchen Bereichen hat lhr Unternehmen bereits
neue Technologien eingefiihrt bzw. fiihrt gerade neue
Technologien ein? (Spalte: Aktuelle / Abgeschlossene
Projekte)

Sie kénnen mehrere Antworten auswahlen.

Geplante Aktuelle /
P Abgeschlossene
Projekte :
Projekte

Prozessoptimierung

Projektmanagement

Produktmanagement/
Produktentwicklung

Informationssysteme und IT-Sicherheit

Interne Kommunikationsplattformen
und -kanale

Datenmanagement

Externe Kommunikationsplattformen
und -kanale

Kundendaten und CRM-Systeme

Kundenservice

Personalmanagement

Finanzen

Rechtliches

Verwaltung (allgemein)

Andere

Keine
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F22 Spezifikation «Andere» geplante/aktuelle Projekte

In welchen «anderen» Bereichen ist die Einfiihrung
von neuen Technologien geplant?

In welchen «anderen» Bereichen ist die Einfiihrung
von neuen Technologien bereits abgeschlossen bzw.
aktuell?

F23 Prioritaten von Projekten

Sie haben die Einfiihrung von neuen Technologien in
mehreren Bereichen geplant, mit welcher Priorisie-
rung werden diese angegangen?

Bitte verteilen Sie mittels «Drag'n'Drop» die Range 1 bis x auf die ge-
planten Digitalisierungsprojekte. Der Bereich mit der hdchsten Prioritat
erhalt Rang 1

[Digitalisierungsprojekte von F21 werden mit Prioritdten 1 bis x versehen]

F24 Fortschritt Digitalisierungsbemihungen

Wie wiirden Sie den Fortschritt der Digitalisierungs-
bemiihungen in lhrem Unternehmen insgesamt
einschatzen?

Schieberegler mit 1 - 100 %.

F25 Eingefiihrte Apps/Tools

Welche technologischen Tools (Software, Apps, usw.)
hat lhr Unternehmen in den letzten 5 Jahren einge-
fiihrt?

Bitte verwenden Sie pro Technologie / Software / Tool / App eine Zeile

F26 Top Apps/Tools

Welche der Tools (Software, Apps, usw.) die lhr
Unternehmen bisher eingefiihrt hat, waren aus
lhrer Sicht die besten?

Bitte ordnen Sie diese mit absteigender Préferenz an. Bitte verteilen Sie
mittels «Drag'n'Drop» die Rénge 1 bis x auf die eingeflhrten Tools. Das
Tool mit der héchsten Praferenz erhalt Rang 1 (steht zuoberst).

[Digitalisierungsprojekte von F21 werden mit Prioritdten 1 bis x versehen]
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Loop 1:

Fragen zu Digitalisierungstools und -massnahmen

nach Unternehmensbereichen

Zuteilung vorrangig auf Basis bereits getéatigter Projekte (F21)

i Prozessoptimierung
ii. Projektmanagement
iii. Produktentwicklung / Produktmanagement

iv. Informationssysteme und IT-Sicherheit

V. Interne Kommunikationsplattformen und -kanale
Vi Datenmanagement

vii. Externe Kommunikationsplattformen und -kanéle
viii. Kundendaten und CRM-Systeme

iX. Marketing und Verkauf

X. Kundenservice

Xi. Personalmanagement

Xii. Finanzen

Xiii. Rechtliches

Xiv. Verwaltung (allgemein)

XV. Andere

F27 Beschreibung Digitalisierungsprojekte

Bitte beschreiben Sie welche Massnahmen Sie im
Bereich {i bis xiv} ergriffen haben. Welche Prozesse/
Aktivitaten wurden digital transformiert?

Welche Tools (Software, Apps, usw.) haben Sie hierfir
eingesetzt?

Bitte benennen Sie das Tool/die Tools (Software, Apps, usw.)
und beschreiben Sie dieses/diese.
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F28 Challenges

Bitte beschreiben Sie welche Schwierigkeiten und
Hindernisse bei der Einfiihrung dieser Tools auftraten?
Konnten diese Schwierigkeiten umgangen werden?
Wenn ja, wie?

F29 Erfolgsgeschichten

Was hat sich in lhrem Unternehmen durch diese
Massnahmen nachhaltig positiv verandert bzw. von
welchen positiven Auswirkungen gehen Sie zukiinftig
aus?

F30 Zufriedenheit

Wie zufrieden sind Sie mit dem Stand der Digitalen
Transformation im Bereich «{i bis xiv}»?

Sehr zufrieden
Zufrieden
Unzufrieden

Sehr unzufrieden

O O O OO

Weiss nicht / Keine Angabe

Loop 2: Zusatzfragebldcke

F31 bis 51 / Fragen der Sponsoring-Partner
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Abschluss des Fragebogens | Statistik

F52 Umsatzkategorie

Kénnen Sie uns angeben, in welcher Spanne
der letztjahrige Umsatz lhres Unternehmens lag?

Bis unter CHF 500’000

CHF 500°000 bis unter CHF 2 Mio.
CHF 2 Mio. bis unter CHF 5 Mio.
CHF 5 Mio. bis unter CHF 10 Mio.
CHF 10 Mio. bis unter CHF 20 Mio.
CHF 20 Mio. bis unter CHF 30 Mio.
CHF 30 Mio. bis unter CHF 40 Mio.
CHF 40 Mio. bis unter CHF 50 Mio.
CHF 50 Mio. bis unter CHF 100 Mio.
CHF 100 Mio. und mehr

Weiss nicht

OO0 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0oOOo

Keine Angabe

F53 Umsatz- und Gewinnwachstum der letzten drei Jahre

Kénnen Sie uns angeben, ob der Umsatz und der
Gewinn lhres Unternehmens in den letzten drei
Jahren riicklaufig war, stagnierte oder ein Wachstum
aufwies?

Umsatz Gewinn
Rucklaufig ©) O
Stagnierend (0 %) @) O
Leichtes Wachstum (1 bis 5 %) @) @)
Hohes Wachstum (6 bis 10 %) @) @)
Starkes Wachstum (> 10 %) @) o
Weiss nicht / keine Angabe O O

F54 Prognostiziertes Umsatz- und Gewinnwachstum in
den nachsten drei Jahren

Koénnen Sie uns angeben, ob Sie fiir die kommenden
drei Jahre mit einem riicklaufigen, stagnierenden
oder wachsenden Umsatz und Gewinn rechnen?

Umsatz Gewinn
Rucklaufig o O
Stagnierend (0 %) O O
Leichtes Wachstum (1 bis 5 %) @) @)
Hohes Wachstum (6 bis 10 %) @) @)
Starkes Wachstum (> 10 %) (@] (@]
Weiss nicht / keine Angabe (@] (©]

F55 Innovationsstarke
Wie stark wiirden Sie die Innovationskraft lhres
Unternehmens insgesamt einschatzen?

Bitte verwenden Sie hierfiir eine Skala von 1
(iberhaupt nicht innovativ) bis 10 (sehr innovativ).

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
(@] O (@] O (@] O (@] O (@] O

O Weiss nicht / kann ich nicht beantworten

F56 Alter des Teilnehmers / der Teilnehmerin

Koénnen Sie uns noch lhr Alter anhand der folgenden
Altersspannen angeben?

O unter 30 Jahre
O 30 bis 39 Jahre
O 40 bis 49 Jahre
O 50 bis 59 Jahre

O 60 bis 69 Jahre
O 70 Jahre und élter
O keine Angabe

Offenes Feedback
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Anhang: Weitere Resultate

Stichprobe

Unternehmensgrosse
KMU dominieren die Stichprobe.

Grosse Unternehmen (250+ Beschaftigte)
@ 19'619 Beschéftigte
38% . .
Mikrounternehmen (1 - 9 Beschéftigte)
20% @ 4 Beschéftigte

Kleine Unternehmen (10 - 49 Beschaftigte)
@ 22 Beschéftigte

26% = Mittlere Unternehmen (50 - 249 Beschaftigte)
@ 117 Beschéftigte

F1: Wie viele Mitarbeitende sind aktuell in Ihrem Unternehmen
(einschliesslich Ihnen) angestellt? (n=2'590)

Hauptsitz des Unternehmens (nach Grossregionen)
Die Mehrheit der Unternehmen ist aus der Deutschschweiz.

Zlrich

Nordwestschweiz
KMU 20%, GU 16%

KMU 34%, GU 42%

e

Zentralschweiz
Espace

Mittelland P ] KMU 13%, GU 10%
KMU 17%,
GU 20% Ostschweiz

KMU 12%, GU 6%

Tessin 0.5%
KMU 0.4%, GU 0.6%

Genferseeregion
KMU 2%, GU 5%

F2: In welchem Kanton hat Ihr Unternehmen seinen Hauptsitz in der
Schweiz? (n(KMU)=1'5693, n(GU)=997)
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Branche des Unternehmens

25% I Information und Kommunikation 25%
Freiberufliche, wissenschaftliche
18% — und techn. Dienstl. 4%
10% . Verarbeitendes Gewerbe / 18%
Herstellung von Waren
7% . Gross- und Detailhandel 3%
6% Wl Baugewerbe / Bau 2%
6% B Finanz- und Versicherungsdienstl. 20%
3% its- i 3%
=KMU o M Gesundheits- und Sozialwesen o GU
2% Il Sons_tige wi!‘tschaftliche 0%
Dienstleistungen
2% I Erziehung und Unterricht 2%

20, | Gastgewerbe / Beherbergung und | 1o,
Gastronomie.
0% 0% 20% 40%

40% 20%

F3: Welcher der folgenden Branchen kann die Haupttatigkeit Ihres Unterneh-
mens zugeordnet werden? (n(KMU)=1'593, n(GU)=997, Angaben Uber 2 %)

Rechtsform des Unternehmens

. I 63%
Aktiengesellschaft (AG) 63% 78%
Gesellschaft mit beschrénkter . 17%

Haftung (GmbH) 7%

. 109
Einzelunternehmen -1% K

12%
Genossenschaft | 29,

1 1%
Kollektivgesellschaft | go,

| 0%
Kommanditgesellschaft | oo,
"KMU =GU

7%
Andere ‘;2%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

F4: Welche Rechtsform hat Ihr Unternehmen? (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)
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Alter des Unternehmens Verantwortungsbereiche im Unternehmen
KMU sind im Schnitt halb so alt wie die grossen
Unternehmen in dieser Befragung.

- 9% Geschéftsfiihrung allgemein  p————— 65%
5 Jahre und jinger "5y, (Unternehmensstrategie usw.) W 12%
) — 14% ; ikation 'ECGCGE——— 43Y%
6 bis 10 Jahre 1 2% ° Marketing / Kommunikation — 13% °
) — 31% I 37%
11 bis 20 Jahre e 1590 T s 33%
. I 16% Produktmanagement / ms—" 34%
21 bis 30 Jahre wm 8% Forschung & Entwicklung s 24%
31 bis 40 Jahre % 49, Finanzwesen [ qoo " 227
" KMU
) o 4% . 30%
41bis 50 Jahre % T @ 27 Jahre Vertrieb [ g
o o
51 bis 60 Jahre | S =GU Personalwesen Mmmm— 30%
@ 50 Jahre =KMU =GU
s — 16% — 13%
61 Jahre und alter o e 50% Andere o 25%
0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
F5: In welchem Jahr wurde das Unternehmen gegriindet? F8: Welches sind Ihre Verantwortungsbereiche? (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)

(n(KMU)=1'434, n(GU)=888)

Position im Unternehmen

—— 58%

Geschéftsfiihrung = 6%

. 12%

Geschéftsbereichsleitung - 0%

Mitarbeiter / Mitarbeiterin ohne Wl 8%
Leitungsfunktion BN 21%

7%
Abteilungsleitung s 195

o
Projektleitung -_7/° 20%

9
Teamleitung .& 18%

m 2% =KMU =GU
7%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Andere

F7: Bitte geben Sie lhre Position im Unternehmen bzw. Ihren Titel an.
(n(KMU)=1'693, n(GU)=997)
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Relevanz und Stand der Digitalen Transformation

Relevanz Digitale Transformation Anpassungen Unternehmensstruktur

KMU 10%  Mw=41 KMU

cu 13% 4% 9% |
GU 3% MW =47
0% 20% 40% 60% 80% 100%
0% 20% 40% 60% 80% 100% ® Ja, die Unternehmensstruktur wurde bereits umfassend adaptiert.
= Ja, es fanden teilweise bereits Anpassungen statt.
mEtwas / Sehrrelevant  ®Teils / Teils  * Wenig / Gar nicht relevant Nein, diese Anpassungen sind noch in Bearbeitung.

Nein, bisher nicht. Wir haben aber in der nahen Zukunft Anpassungen geplant.
= Nein, bisher gibt es keine derartigen Bestrebungen.

F10: Ist das Thema Digitale Transformation aktuell in lhrem Unternehmen F12: Hat es zur Vorbereitung oder im Zuge der Einflhrung von digitalen
von Relevanz bzw. auf der Agenda? (n(KMU)=1'693, n(GU)=997) Projekten Verdnderungen in der Unternehmensstruktur gegeben?
(n(KMU)=1'408, n(GU)=977)

Aktivitaten Digitale Transformation Bestandteil Geschéftsstrategie

KMU KMU 16%

™
ok 2

100%

GU GU

0% 20% 40% 60% 80% 100% 0% 20% 40% 60% 80%

® Es wurden bereits neue Technologien eingefiihrt und weitere Projekte sind in der Pipeline.

® Es wurden bereits neue Technologien eingefiihrt.

= Wir sind dabei, neue Technologien einzufiihren.

= Es sind Projekte zur Einfiihrung von neuen Technologien in der nahen Zukunft geplant.
Nein, bisher streben wir keinerlei Aktivitaten im Zuge der Digitalen Transformation an.

= Ja, die Gesamtstrategie wurde bereits umfassend adaptiert.
® Ja, es fanden teilweise bereits Anpassungen statt.

Nein, diese Anpassungen sind noch in Bearbeitung.

Nein, bisher nicht, wir haben aber in der nahen Zukunft Anpassungen geplant.
= Nein, bisher gibt es keine derartigen Bestrebungen.

F11: Hat Ihr Unternehmen im Zuge der DT neue Technologien eingeflhrt F13: Ist das Thema Digitale Transformation Bestandteil Ihrer
oder sind Projekte zur Einfliihrung von neuen Technologien geplant? Geschaftsstrategie? (n(KMU)=1'407, n(GU)=977)
(n(KMU)=1'693, n(GU)=997)
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Bestandteil Geschaftsmodell

KMU 13%

GU 9%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

® Ja, auf das gesamte Geschaftsmodell.
® Ja, auf einzelne Geschaftsmodell-Elemente (z.B. Prozesse, Kundenbeziehungen, Produkte).

Nein, bisher konnten wir keinen Einfluss feststellen.

F14: Hat die Digitale Transformation bereits heute Einfluss auf Ihr
Geschaftsmodell? (n(KMU)=1'407, n(GU)=977)

Anpassungen Markt-/Marketingpositionierung

KMU 35%
GU 21%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

= Ja (neue unternehmerische Ausrichtung, neue Produkte / Dienstleitungen, neues Marketing)
= Teilweise

Nein

F15: Haben Sie in den letzten 24 Monaten |hre Markt-/Marketing-
positionierung geandert? (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)

Einfluss auf Unternehmensbereiche (Mittelwert)

Gar kein Einfluss Sehr grosser

Einfluss ~ KMU  GU

Zusammenarbeit von
unterschiedlichen Abteilungen / / 32 34

Die Aus- / Weiterbildung von
bestehenden Mitarbeitenden 30 32
Unternehmenskultur { 29 31
Die Einstellung von neuen —KMU 29 | 32

Mitarbeitenden (Anforderungsprofil) —GU ’ ’
Flhrungskultur / / 27 3.0
1 2 3 4

F16: Bitte geben Sie fUr die einzelnen Bereiche die Stérke des Einflusses an,
der durch die Digitale Transformation ausgelost wurde.
(n(KMU)=1'407, n(GU)=977)

Treiber Digitale Transformation

KMU  GU
Effizientere Prozesse durch vernetzte Abléufe 82%  84%

Veranderte Kundenanforderungen 59% 65%

T 53%  55%

Ko

ungen 49%  66%
i 49%  61%

Schnellere Prozesse in der P

1P

Hohere Transparenz im U. durch vernetzte Ablaufe 42%  46%

neuer . ;
| Absatzmarkte 37%  39%

Mehrwert fir MA (z.B. durch neue Verantwortlichkeiten) 35%  28%

Individuelleres Angebot ...(Big Data) 33% 52%

Die Konkurrenz legt vor / steigender
Wettbewerbsdruck

Neue in der Liefer- / Wer opfungskette

26%  37%
22%  27%

=KMU =GU

Es kommen neue Konkurrenten auf den Markt 20%  32%

Andere 6% 5%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

F18: Welche Motive stehen hinter lhren Bestrebungen hinsichtlich der
Digitalen Transformation? (n(KMU)=1'407, n(GU)=977)
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Barrieren Digitale Transformation Fortschritt Digitalisierungsbemiihungen

KMU  GU
i I
Hoher Zeitaufwand o 46%  35% V1% 9% 13% 14% 13%  10% 9% 1% A MW = 46%
Fehlendes Know-How der Fil e 42%  57%
Fehlendes Know-How der Mitarbeitenden = 39%  46%
Zuhohe Kosten fn 33%  27% GU |4 16% 19% 12% 13% 9% 9% I MW = 45%
Datenschutz / Datensicherheit = 28%  38%
Wenig seitens der Mi 27%  40% 0% 20% 40% 60% 80% 100%
Wenig seitens der Fil S, 26%  44%
Fehlende Normen und Standards f 18% 19% " Kein Fortschritt (0%) =1-10% =11-20%
— 21-30% 31-40% 41-50%
Keine Finanzierungsmoglichkeiten 13%  12% 51-60% 61-70% 71-80%
- % o 0/
Kein Zugang zu Technologien / Tools / Lésungen = 1% 1% "81-90% "91-100%
n n
Kein Anpassen der Unternehmensstruktur méglich [ KMU BGU 1y, oy
Andere  pmmm 7% 12%
0%  20%  40%  60%  80%  100%
F19: Welche Faktoren sehen Sie als die gréssten Barrieren der Digitalen F24: Wie wirden Sie den Fortschritt der Digitalisierungsbemihungen in
Transformation in Ihrem Unternehmen? (n(KMU)=1'693, n(GU)=997) Ihrem Unternehmen insgesamt einschatzen? (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)
Risiken Digitale Transformation Relevanz Digitale Transformation
Nach Kantonen.
KMU  GU
" I
Datenschutz / IT-Sicherheit 61%  63%
F 4 gel 37%  49%
Arbeitsplatzverluste = 34%  42% 50
Kultur / Arbeitsethik 30%  36%
4.0
Rechtliche Grauzonen = 28%  28%
Zunehmender Einfluss von ausléndischen U. = 24%  26% 30
Fehlende Standards und Normen = 21%  21% 20
Finanzielle Risiken mes 17%  16% o
. " — TS c c g 2 £ wY © € m g WC c c N cCE ST £ @9 owo
Unzureichende politische Regelungen s 13% 14% % % § -F': ?;: p":? g é r_av § § Q g § g % g E _é »g @ 5 E = § 3 ?};
Geschafisaufgaben f 2% 9% fS££dy & P33 3§ 9 g8z E 3 =N 2
. n g 9 5 3 2 2 238 & % a 2
Ich sehe keine Risiken fiir Schweizer Unternehmen = KMU BGU 4o, 5 g £33 5 == g é
Andere - 7% 5% @ % a3
S
0%  20%  40%  60%  80%  100% g =
<

F20: Mit welchen Risiken ist die Digitale Transformation lhrer Meinung nach F10: Detailauswertung nach Kantonen (n=2'590)

fir Unternehmen in der Schweiz verbunden? (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)
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Transformationsprojekte

Digitalisierungsprojekte — aktuell / abgeschlossen

Prozessoptimierung SIS

Informationssysteme und IT-Sicherheit

Interne Kommunikationsplattformen und -kanéle
Datenmanagement

Kundendaten und CRM-Systeme
Projektmanagement

Externe Kommunikationsplattformen und -kanale
Marketing und Verkauf

P P icklung
Kundenservice

Finanzen
Verwaltung (allgemein)
P

Rechtliches
Keine
Andere

=KMU =GU

0% 20% 40%

60%

80% 100%

KMU
54%
48%
45%
4M%
40%
38%
35%
31%
28%
25%
25%
22%
18%
6%
3%
2%

GU
66%
62%
62%
50%
50%
40%
47%
36%
43%
36%
29%
20%
37%
12%

1%

4%

F21: In welchen Bereichen hat Ihr Unternehmen im Zuge der Digitalen
Transformation die Einfiihrung von neuen Technologien bereits

abgeschlossen? (n(KMU)=1'200, n(GU)=885)

Zufriedenheit (Mittelwert)

Sehr unzufrieden

Sehr zufrieden

P it

Verwaltung (allgemein)

Finanzen

]
[
|

Interne Kommunikationsplattformen und -kanéle

Datenmanagement

atior und IT-

/’\v/—\\

Produktentwi /P it

Kundendaten und CRM-Systeme

Proj it

Prozessoptimierung

N

Kundenservice
Ext. K 1 und -kanéle —KMU
Marketing und Verkauf —GU
Rechtliches 7
1 2 3 4

KMU
32
32
3.1
3.1
3.1
3.1
3.1
3.1
3.1
3.0
3.0
3.0
3.0
28

GU
3.0
29
29
3.0
28
29
29
29
3.0
29
3.0
3.0
3.0
28

F30: Wie zufrieden sind Sie mit dem Stand der Digitalen Transformation

im Bereich ... ? (n(KMU)=1'407, n(GU)=977)

Digitalisierungsprojekte — geplant

Prozessoptimierung

Datenmanagement

Informationssysteme und IT-Sicherheit
Marketing und Verkauf

Kundendaten und CRM-Systeme

Externe Kommunikationsplattformen und -kanale
Interne Kommunikationsplattformen und -kanale
Kundenservice

Projektmanagement

Prod P

Verwaltung (allgemein)
Finanzen
Personalmanagement
Rechtliches

Keine

Andere

g

=KMU =GU

0% 20% 40% 60% 80%

100%

KMU
42%
37%
35%
34%
33%
31%
28%
28%
27%
25%
19%
18%
14%
6%
3%
3%

F21: In welchen Bereichen hat Ihr Unternehmen im Zuge der Digitalen
Transformation die Einfiihrung von neuen Technologien geplant?

(n(KMU)=1'257, n(GU)=874)

Ranking geplante Projekte (MW)

Prozessoptimierung
Kundendaten und CRM-Systeme
Marketing und Verkauf

Ir { und IT-Si
Datenmanagement

Kundenservice

Rang 1 = Hochste Prioritét

NN
N\

\

Externe Kommunikationsplattformen und -kanale
Interne Kommunikationsplattformen und -kanale

Finanzen \ \
Andere \ \
i Y
Persor —GU <
2 3 4 5 6 7 8 9

KMU
23
29
3.0
3.1
3.1
3.1
3.1
32
34
37
a1
47
47
48
6.0

F23: Sie haben die Einflihrung von neuen Technologien in mehreren
Bereichen geplant, mit welcher Priorisierung werden diese angegangen?

(N(KMU)=1'407, n(GU)=977)

GU
53%
48%
46%
33%
4M%
34%
32%
38%
36%
41%
20%
21%
25%
13%

1%

4%

GU
26
33
38
32
32
35
35
40
39
49
53
55
63
54
64
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Statistische Angaben

Umsatzkategorie des Unternehmens

Bis unter CHF 500000 [“om=™ 20%

CHF 5001000 bis unter CHF 2 Mio. [*5ow= 20%

CHF 2 Mio. bis unter CHF 5 Mio. [Tjgp. 3%
"
CHF 5 Mio. bis unter CHF 10 Mio. | 75,°"
CHF 10 Mio. bis unter CHF 20 Mio. Ho/z%
CHF 20 Mio. bis unter CHF 50 Mio. [ 4/
. m 3y BKMU =GU
CHF 50 Mio. bis unter CHF 100 Mio. . 7o,
' = 4%
CHF 100 Mio. und mehr = 72%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

F52: Kénnen Sie uns angeben, in welcher Spanne der letztjdhrige Umsatz
|hres Unternehmens lag? (n(KMU)=1'593, n(GU)=997)

Umsatz/Gewinn des Unternehmens letzte 3 Jahre

Umsatz
YUl 10% 30% 20% | 12% |
cu 36% 16% | 11%
0% 50% 100%
Gewinn
kvu B8 27% 23% S 12%
cu B2 32% 18% | 1%
0% 50% 100%

® Hohes Wachstum (6 bis 10%) Leichtes Wachstum (1 bis 5%)

= Riicklaufig

m Starkes Wachstum (> 10 %)
Stagnierend (0 %)

F53: War der Umsatz und der Gewinn lhres U. in den letzten drei Jahren
rlcklaufig, stagnierte er oder wies ein Wachstum auf?
n(KMU)=1'593, n(GU)=997)
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Umsatz-/Gewinnprognose nachste 3 Jahre

YV 10% 39% 17% 6%
U 5% 39% 14%  [71%
0% 50% 100%
Gewinn
[N 8% 37% 19% 5%
T 4% 38% 15% 5%
0% 50% 100%

= Hohes Wachstum (6 bis 10%) Leichtes Wachstum (1 bis 5%)

= Ricklaufig

u Starkes Wachstum (> 10 %)
Stagnierend (0 %)

F54: Rechnen Sie fir die kommenden drei Jahre mit einem riicklaufigen,
stagnierenden oder wachsenden Umsatz und Gewinn?
n(KMU)=1'593, n(GU)=997)

Innovationsstarke des Unternehmens

KMU 67%  10% 1% 21% 23% 8% WE%N MwW=67
Gu 8% 8% 12% 2% 25% 9% [l MW =638
0% 50% 100%

= 1 = (iberhaupt nicht innovativ 2 =3 =4 5 6 7 8 =9 ®10 = sehr innovativ

F55: Wie stark wirden Sie die Innovationskraft Ihres Unternehmens
insgesamt einschatzen? (n(KMU)=1593, n(GU)=997)


http://www.kmu-transformation.ch

Alter der Befragten

W 4%
unter 30 Jahre 2%
I 20%

2%

— 32%
—— a1

— 1%
. 25%

. 10%
0 3%

30 - 39 Jahre
40 - 49 Jahre
50 - 59 Jahre
60 - 69 Jahre

=KMU =GU

s I 2%
70 Jahre und alter %

0% 20% 40% 60% 80% 100%

F56: Konnen Sie uns noch Ihr Alter anhand der folgenden Altersspannen
angeben? (n(KMU)=1'693, n(GU)=997
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Fiir lhre Notizen
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http://www.kmu-transformation.ch
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Die sieben Handlungsfelder der Digitalen Transformation

°
" w Customer Centricity
@;DD> Die konstante Kundenorientierung

Digital Business Development
Neue Strategien und Geschaftsmodelle

Digital Leadership & Culture
Neue Ansétze in Fihrung, Kultur und Arbeit
Process Engineering

Q)\\\ Optimierte Arbeitsabldufe und Automation

/.  Digital Marketing
i Neue Plattformen und Kanéle

New Technologies
Apps, Internet of Things und die Industrie 4.0

a Cloud and Data
Jﬁ? Moderne IT-Infrastruktur und neue Erkenntnisse
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