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Vorwort

Die digitale Transformation bezieht sich auf die Integration digitaler Technologien in 
alle Bereiche eines Unternehmens, wodurch sich die Art und Weise, wie es arbeitet 
und seinen Kunden einen Mehrwert bietet, fundamental ändert. Der große Erfolg der 
ersten beiden Auflagen hat uns motiviert, die hohe Dynamik für ein radikales Update 
zu nutzen.

Seit 2019 haben sich einige Trends weiter rasant beschleunigt:

 � Künstliche Intelligenz (KI; Artifical Intelligence – AI) hat sich in zahlreichen Gebie-
ten massiv weiterentwickelt. OpenAI hat mit ChatGPT einen enormen Durchbruch 
erfahren. In nur fünf Tagen nach Veröffentlichung kam es zu 1 Million Usern von 
ChatGTP, in nur zwei Monaten zu unglaublichen 100 Millionen Nutzern. Microsoft 
hat 10 Milliarden Dollar in OpenAI investiert, Google ist seit Langem erstmals wie-
der unter massiven Druck gekommen. KI wird auch in den nächsten Jahren weiter-
hin Industrien verändern.

 � Cloud-Computing ist weiter gewachsen mit fast 15 % jährlich, SaaS (Software as a 
Service)-Geschäftsmodelle befeuern das Wachstum auch in den nächsten Jahren.

 � Die Ubernisierung der Wirtschaft über erfolgreiche Plattformen bleibt hoch rele-
vant. Amazon, Alibaba und Co. gewinnen weiter Marktanteile, quasi-monopolis-
tische Marktstrukturen sind das Resultat. Umso wichtiger ist es, in den eigenen 
 Industrien sowohl Plattformstrategien als auch eine Komplementärstrategie zu 
evaluieren.

 � Stärkere Betonung von Datenschutz und Datensicherheit: Die zunehmende Menge 
an Daten, die von Unternehmen und Verbrauchern generiert wird, hat zu größe-
ren Bedenken hinsichtlich Datenschutz und Sicherheit geführt. Neben Vorschriften 
wie der Allgemeinen Datenschutz-Grundverordnung (GDPR) in Europa, setzen sich 
auch Unternehmen aktiv mit digitalem Vertrauen auseinander.
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 � Das Metaverse schwankte zwischen Totgeburt und völligem Hype. Die drei konsti-
tuierenden Merkmale des Metaverse sind: (1) immersive Erfahrung über Augmen-
ted Reality, (2) soziale virtuelle Welten – live, synchron, gleichzeitig, sowie (3) tech-
nologisch das Web 3.0 mit NFTs, DLT, welches sichere Transaktionen, Eigentum, 
Dezentralität und Interoperabilität sicherstellt.

 � Remote Work wird zur Norm: Die COVID-19-Pandemie hat den Trend zur Fern-
arbeit beschleunigt, die für viele Unternehmen zur neuen Normalität geworden 
ist. Dies hat dazu geführt, dass Unternehmen neue Tools und Technologien zur 
 Unterstützung der Zusammenarbeit und Kommunikation einsetzen müssen. Auch 
die Gig Economy mit ihren zeitlich befristeten, hoch flexiblen Freelancer erhöht 
die Bedeutung von Fernarbeit.

 � Verstärkter Einsatz von Automatisierung und Robotik: Automatisierung und Robo-
tik sind für produzierende Unternehmen, die ihre Prozesse rationalisieren und 
ihre Effizienz verbessern wollen, immer wichtiger geworden. Kollaborative Robo-
ter (Cobots) gewinnen in vielen Bereichen an Bedeutung.

 � Fortschritte in der 5G-Technologie: Die Einführung von 5G-Netzen hat das Potenzial, 
die Art und Weise, wie Unternehmen arbeiten, zu revolutionieren, da sie schnel-
lere Geschwindigkeiten und geringere Latenzzeiten für Anwendungen wie auto-
nome Fahrzeuge und das Internet der Dinge bieten.

 � Verstärkte Konzentration auf die Cybersicherheit: Da immer mehr sensible Daten 
online gespeichert und übertragen werden, hat die Cybersicherheit für Unterneh-
men eine hohe Priorität erhalten. In den letzten beiden Jahren gab es zahlreiche 
erfolgreiche Attacken auf Unternehmen, u. a. via Ransomware, Malware. Gartner 
schätzt das Marktwachstum von Cybersicherheit auf über 40 % jährlich.

 � Das Aufkommen neuer Technologien wie Blockchain und Quantencomputing: Die 
Blockchain-Technologie hat das Potenzial, Branchen vom Finanzwesen bis zum 
Lieferkettenmanagement zu verändern, während das Quantencomputing ermög-
licht, komplexe Probleme zu lösen, die die Fähigkeiten klassischer Computer über-
steigen.

Allen Branchen gemeinsam ist: Die Geschwindigkeit der Transformation ist deutlich 
höher, als die meisten Industrieexperten geschätzt haben. Dabei ist aber nicht immer 
klar, welche Digitalisierungstechnologie sich durchsetzen wird. Die Herausforderung 
ist nur in wenigen Fällen die Technologie, zum Beispiel IoT, Blockchain, 3D-Druck. 
Weit wichtiger ist das richtige Geschäftsmodell dahinter. Der klassische Wettbewerb 
zwischen Produkten oder Unternehmen wird zunehmend ersetzt durch einen Wett-
bewerb zwischen Geschäftsmodellen.

Dank der Digitalisierung wissen die Unternehmen heute, wie ihre Produkte beim 
Kunden real-time im Einsatz funktionieren und benutzt werden. Dies ermöglicht eine 
Revolution beim Lernen vom Kunden in der Interaktion mit dem Kunden, was wie-
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derum die Produktzyklen beschleunigt und den Wettbewerb schneller und härter 
macht. Einige B2B-Unternehmen werden so näher an den Endkunden gelangen und 
müssen in B2C umdenken. Der Wandel durch die Digitalisierung erfasst die Branchen 
in unterschiedlicher Geschwindigkeit, aber keine Industrie wird ausgelassen. Das 
Führen der digitalen Transformation darf nicht allein den IT-Verantwortlichen über-
lassen werden. Es ist eine Aufgabe, die das ganze Unternehmen fordert und in den 
meisten Fällen komplett transformiert. Empirische Studien zeigen, dass die Unterneh-
men erfolgreicher sind, welche mit der digitalen Transformation entlang der Custo-
mer Journey, nahe beim Kunden, begonnen haben anstatt mit der Fertigungsauto-
matisierung und Logistik. Als Folge einer konsequenten Verfolgung der Customer 
Journey entstehen industrieübergreifende Ecosysteme, Daten sind dabei oft der zent-
rale Motor für Mehrwert.

Zahlreiche Fragen beschäftigen die Entscheider in Unternehmen: Wie können digi-
tale Geschäftsmodelle erfolgreich und nachhaltig entwickelt werden? Wie lassen sich 
datenbasierte Ecosysteme aufbauen? Welche Potenziale bieten Methoden der KI? 
Welche Plattformen lassen sich für Digitalisierungsstrategien sinnvoll nutzen? Wel-
che Möglichkeiten eröffnen sich durch intelligente, vernetzte Produkte und IoT? Was 
bringt Industrie 4.0 für produzierende Unternehmen? Wie wird bei der Einführung 
vorgegangen? Wie lassen sich Daten im Unternehmen zur Wertschöpfung nutzen? 
Wie werden Big Data zu wertvollen Smart Data? Welche Fähigkeiten benötigt es im 
Bereich Analytics, um die Potenziale der Daten für das eigene Unternehmen zu nut-
zen? Wohin geht die Reise im 3D-Druck? Welche Geschäftsmodelle funktionieren 
dort? Wie lassen sich digitale Dienstleistungen an den Endkunden bringen, vor allem 
wenn man noch ein B2B-Unternehmen ist? Wie werden Forschung und Entwicklung 
im digitalen Zeitalter aussehen? Welche rechtlichen Grenzen gibt es im Umgang mit 
Daten zu beachten? Was sind die Erfolgsfaktoren bei der Führung von Digitalisie-
rungsprojekten? Letztlich muss sich jede Geschäftsleitung fragen: Wie muss unser 
Unternehmen aufgestellt sein, um die digitale Transformation zu meistern?

Für diese Fragen gibt es keine Standardrezepte, jedoch lässt sich von bewährten Mus-
tern und erfolgreichen Beispielen lernen. Führende Autoren aus Wissenschaft und 
Unternehmenspraxis zeigen Wege auf, wie die digitale Transformation aktiv gestaltet, 
gewinnbringend genutzt und konkret umgesetzt werden kann.

Die dritte, stark überarbeitete Auflage hat aktuelle Trends erfasst, alle Kapitel aktuali-
siert und überarbeitet sowie einige Akzente wie Ecosysteme, Cybersicherheit, Indust-
rial Metaverse, KI sowie neue Fallstudien ergänzt. Das Buch ist in zwei Teile geglie-
dert: einen konzeptionell-strategischen Teil mit Beiträgen zur digitalen Transformation 
in verschiedenen Bereichen und Industrien sowie einen Fallstudienteil mit Beiträgen 
zur praktischen Umsetzung in einem konkreten Fall in einem Unternehmen.
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Teil 1 umfasst folgende Themen:

 1. Gewinnen im digital-vernetzten Wettbewerb

 2. Management von KI-Initiativen in Unternehmen

 3. Der Plattform-Navigator: Chancen der Plattformökonomie realisieren

 4. Digitale Servicesysteme

 5. Cybersicherheit: Wie das Streben nach Effizienz den langfristigen Wert von ver-
netzten Ecosystemen schmälert

 6. Digitales Vertrauen in der vernetzten Wirtschaft

 7. Industrie 4.0: Wege für produzierende Unternehmen

 8. 3D-Druck: Neue Geschäftsmodelle mit additiver Fertigung

 9. Less Trust, More Truth: Web3 für das Industrial Internet of Things

10. Die digital-frugale Innovation

11. Kunden transformieren die Versicherungsmärkte

12. Bereit für den digitalen Endkunden? Ein Fähigkeitsmodell

13. NewSpace – LEO-Satelliten und ihr Potenzial für die moderne vernetzte Welt

14. Crowd Science: Forschung im digitalen Zeitalter

15. 55+ Muster erfolgreicher Geschäftsmodelle

In Teil 2 des Buches werden folgende Fallstudien behandelt:

16. Zühlke: Digitalisierungsprojekte erfolgreich machen

17. BASF: Digitale Geschäftsmodelle in der Landwirtschaft

18. My Zurich: Kundennutzen mit Daten und Know-how

19. Rocket Internet: Erfolgreiches Skalieren

20. Illwerke: E-Mobilitätsgeschäftsmodelle umsetzen

21. Cambridge Analytica: Aufstieg, Fall und Konsequenzen

22. Swisscom Enterprise: Agiles Business Development

23. Zühlke: Empowering Ideas

Wie schon in früheren Auflagen verzichten die Beiträge auf ein Übermaß wissen-
schaftlicher Referenzen, um praxisnah und lesbar zu bleiben. Konkrete Handlungs-
anweisungen mit Fallbeispielen, Checklisten und Tipps, Darstellung der Erfolgsfakto-
ren, aber auch Hinweise auf mögliche Hürden und Fallstricke erleichtern wieder den 
Transfer in die unternehmerische Praxis.
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Mit dem Buch adressieren wir alle Führungskräfte, vom Geschäftsführer und Unter-
nehmensleiter bis zur Führungskraft in Marketing, IT, F&E, Produktmanagement, Lo-
gistik, Projektmanagement und Unternehmensentwicklung. Das Buch soll anregen, 
hinterfragen, Tipps und Checklisten geben sowie erfolgreiche Beispiele für die Umset-
zung der digitalen Transformation liefern. Wir danken den Autoren, die ihre wert-
volle Zeit investiert haben, um ihre große Erfahrung in Forschung und vor allem Pra-
xis zu teilen. Besonderer Dank gebührt Hanna Bencseky für ihren großen Einsatz bei 
der professionellen redaktionellen Bearbeitung dieser komplett überarbeiteten Auf-
lage sowie Lisa Hoffmann-Bäuml vom Hanser Verlag für die gewohnt gute Zusam-
menarbeit. Allen Lesern wünschen wir viel Erfolg bei der Umsetzung der digitalen 
Transformation im eigenen Unternehmen.

St. Gallen/Schlieren, Sommer 2023 Oliver Gassmann

Philipp Sutter
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Konzepte





1 Gewinnen im digital-
vernetzten Wettbewerb
Oliver Gassmann, Philipp Sutter

1.1  Die Ubernisierung der Wirtschaft

„Software erobert die Welt“ (Wall Street Journal). So werden schon heute 90 % aller 
Innovationen im Automobil durch Software getrieben; Mercedes-Benz erwartet, dass 
sich der Wert der Software im Auto in den nächsten fünf Jahren verdreifacht. Jedoch 
ist es nicht die Software im engeren Sinne, sondern vor allem die Konnektivität 
von Dingen, Produkten, Prozessen, Unternehmen und Geschäftsmodellen, welche die 
Welt auf den Kopf stellt. Die Welt wird damit zum globalen Dorf, oder wie es Thomas 
Friedman sagte: „The world is flat.“

Vernetzung ist längst nicht mehr die Ausnahme, sie ist die Regel. Längst sind nicht 
nur Menschen „always on“, sondern auch die Dinge um sie herum. Wir sind in das 
Zeitalter der Maschinen eingetreten, in dem Technologie allgegenwärtig ist und unser 
aller Leben bestimmt. Der wesentliche Treiber dafür sind die schnell weiter sinken-
den Kosten für Datenverarbeitung – aufgrund des Mooreschen Gesetzes, der Minia-
turisierung und der Netzwerkeffekte. Oft übernehmen Unternehmen vernetzte Pro-
dukte, die sich im Verbrauchermarkt bewährt haben – zum Beispiel iPads, die sie zur 
Wartung und Steuerung schwerer Maschinen oder Produktionsanlagen verwenden. 
Das Internet der Dinge (IoT) ist dabei zu einer erheblichen Quelle der Wertschöpfung 
geworden. Das Marktforschungsunternehmen Fortune Business Insights schätzt die 
Größe des globalen IoT-Markts auf 1500 Mrd. US-Dollar im Jahr 2027. Neue Anwen-
dungen sind in vielen Branchen zu beobachten – zum Beispiel im Gesundheitswesen, 
in dem Diagnosen über das Internet, Wearables und sogar medizinische Eingriffe aus 
der Ferne in Zukunft eine große Rolle spielen werden.

Durch die globale Vernetzung erhöht sich auch die Geschwindigkeit, mit der sich 
neue Ideen durchsetzen. Eindrücklich wurde dies Ende 2022, als der bahnbrechende 
Chatbot ChatGPT vom US-Unternehmen OpenAI entwickelt und veröffentlicht wurde: 
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Die ChatGPT-Nutzerzahlen stiegen in nur fünf Tagen auf eine Million, bei Instagram 
dauerte dies noch zweieinhalb Monate und bei Spotify fünf Monate. Diese generative 
KI („Gen AI“) hat trotz einiger Kritiken eine enorm starke Performance und wird sich 
rasch entwickeln – auch mit dem Potenzial, zum ernsthaften Konkurrenten von Google 
zu werden.

Die Digitalisierung durchdringt unseren Alltag und die Wirtschaft. Wo Software heute 
noch nicht ist, gibt es ein Potenzial für morgen. Die Digitalisierung durchdringt eine 
Industrie nach der anderen. Digitalisierte Industrien haben häufig neue Wettbewer-
ber, neue Wettbewerbsregeln, veränderte Margen, umverteilte Wertschöpfung. Die 
reale, physische Welt wird dabei immer stärker in der virtuellen Datenwelt gespie-
gelt, um neue Wertschöpfung für die Kunden oder das eigene Unternehmen zu reali-
sieren. Der Züricher Thinktank W. I. R. E. bringt es auf den Punkt: Es geht um Vermes-
sen, Verknüpfen und Vorhersagen. Hierzu werden inzwischen drei bis vier Zettabyte 
Daten pro Jahr generiert; das neu geschaffene Datenvolumen wächst im nächsten 
Jahrzehnt jährlich um 40 %. 90 % der heute weltweit vorhandenen Daten wurden erst 
in den letzten zwei Jahren generiert.

Die digitale Welt erfasst:

 � was wir denken – 2,9 Millionen E-Mails pro Sekunde und 660 000 
neue Facebook-Einträge pro Minute,

 � was wir fühlen – 35 000 individuelle Likes auf Facebook sowie un-
zählige Emoticons pro Minute,

 � wo wir sind – GPS in Mobiltelefonen zeigen Bewegungsabläufe, 
2100 Check-ins pro Minute alleine auf Foursquare,

 � was wir einkaufen – Händler, PayPal und Kreditkartenhersteller 
speichern die Transaktionen, alleine bei Apple werden 47 000 
Apps pro Minute heruntergeladen,

 � was wir sehen – pro Minute werden 48 Stunden neue Videos auf 
YouTube geladen, 7000 Bilder auf Flickr und Instagram, TikTok hat 
heute bereits über 1 Milliarde Nutzer,

 � was wir suchen – allein Google erhält pro Minute zwei Millionen 
Suchanfragen,

 � wie unsere Wertschöpfung erfolgt – über das Internet der Dinge 
(IoT) werden bis 2030 über 29 Milliarden Dinge – Produkte, 
 Maschinen, Prozesse – verbunden sein (Statista 2022).

Die Daten sind jedoch in hohem Maße unstrukturiert. Nur 15 % weisen eine höhere 
Struktur auf, zum Beispiel in Form von Tabellen. Die meisten Datensätze dürfen aus 
rechtlichen Gründen nicht miteinander verbunden werden. Intelligenz bei der Da-
tenauswertung ist heute bereits im Alltag integriert. Big Data wird immer stärker 
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durch Smart Data ersetzt: Es geht darum, Daten mit Relevanz für Kundenwert oder 
Wirtschaftlichkeit zu erfassen und zu analysieren.

Starke Treiber der Digitalisierung von Branchen sind IT-basierte Unternehmen. Google 
hat heute eine Banklizenz, ist mit Nest im intelligenten Gebäude aktiv und betreibt 
selbstfahrende Fahrzeuge. WhatsApp, gegründet 2009, betreibt heute über zehn Milli-
arden mehr Messages als das gesamte SMS-Text-Message-System weltweit. Uber revo-
lutioniert die Taxibranche und -logistik; das Unternehmen ist bereits fünf Jahre nach 
der Gründung über 50 Milliarden US-Dollar wert. Das Smartphone ermöglicht neue 
Geschäftsmodelle. Laut Boston Consulting Group (2015) investierte die Mobilfunkin-
dustrie zwischen 2009 und 2013 über 1,8 Billionen US-Dollar in neue Infrastruktur, 
viel davon auch in Entwicklungsländern. Während China, Korea und Japan die mobi-
len 5G-Mobilfunknetze rasch einführen wollen, scheint Europa am Mobile World Con-
gress 2016 in Barcelona hinterherzuhinken. Dabei ist es die große Chance für alle 
 Telekommunikationsanbieter, stärker als bisher an der Internetwertschöpfung zu par-
tizipieren. Korea Telecom steht beim Rennen um die Mobilfunktechnik der fünften Ge-
neration ganz vorne; bereits heute liegt die Geschwindigkeit bei 1000 Mbit/s − doppelt 
so hoch wie bei den europäischen Wettbewerbern. Für 2018 strebt Korea Telecom sogar 
20 000 Mbit/s an. Gleichzeitig sinken die Kosten gerade in Entwicklungsländern und 
treiben damit neue Innovation voran: Das indischeMicromax-Handy wird heute für 
weniger als 40 US-Dollar angeboten und revolutioniert Kommunikation und Online- 
Services in weniger entwickelten Regionen. Mobile Banking wurde in Entwicklungs-
ländern vorangebracht, da dort die IT-Infrastruktur fehlte.

Soziale Netzwerke gewinnen immer mehr an Bedeutung: 2017 hatteFacebook 2,1 Mil-
liarden User, Twitter  – ursprünglich nur für Journalisten gedacht  – 328  Millionen, 
YouTube über 1,9 Milliarden, Instagram 800 Millionen, und selbst die professionelle 
Plattform LinkedIn hatte 500 Millionen User. Das Wachstum der digitalen Plattformen 
scheint bisher keine Grenzen zu haben. Nun kommt ergänzend die Vernetzung der 
realen Welt hinzu. Durch das Internet der Dinge (IoT) werden bis 2025 über 75 Milli-
arden vernetzte physische Dinge erwartet. Bislang sind keine Grenzen für die weitere 
Entwicklung in Sicht.

Die Schnittstellen zum Kunden sind anspruchsvoller und direkter geworden, das Ma-
nagement der Kundenbeziehungen erhält neue Dimensionen. Die Wertschöpfungs-
ketten werden zunehmend real-time vernetzt über mehrere Stufen. Die Produkte 
selbst beginnen intelligenter, vernetzter zu werden.

Die digitale Transformation beschleunigt den ohnehin schon starken Wandel in der 
Unternehmenswelt: Rund ein Drittel der Forbes-500-Unternehmen weltweit existie-
ren schon zehn Jahre später nicht mehr. Von den 1000 größten Unternehmen aus 
1962 gibt es heute nur noch 16 %. Diese Entwicklung der Konzentration und Konsoli-
dierung wird sich im Rahmen der nächsten Digitalisierungswelle, nach der Taxirevo-
lution auch „Ubernisierung“ der Volkswirtschaft genannt, noch verstärken. Gleichzei-
tig entstehen unzählige Start-ups mit Potenzial für rasches Wachstum. Rein digitale 
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Firmen wie Google ermuntert ihre Belegschaft zu unternehmerischen Initiativen und 
belohnen auch fehlgeschlagene Ideen.

Transaktionskosten sinken
Ein zentraler Treiber für die Entwicklung von unternehmensübergreifenden Allian-
zen und Ecosystemen sind sinkende Transaktionskosten durch APIs, Standards und 
Automatisierung. So kostet eine Banktransaktion 4,00 US-Dollar über eine Filiale, 
3,75 US-Dollar über ein Callcenter, 0,85 US-Dollar über einen Geldautomaten und nur 
0,08 US-Dollar über eine Handyapp. Der Trend geht zum Micropayment – selbst Kleinst-
beträge von wenigen Cents lassen sich heute wirtschaftlich abrechnen. Dafür sorgen 
Anbieter wie Apple Pay, Google Pay oder Twint aus der Schweiz. Die Kosten der Zu-
sammenarbeit sinken nicht nur zwischen Unternehmen und Kunden, sondern auch 
zwischen den Unternehmen selbst, in fast allen Branchen. So werden plötzlich viele 
neue kollaborative Geschäftsmodelle denkbar. Auch der Aufstieg aller großen Platt-
formunternehmen war nur möglich, weil die Transaktionskosten so gesunken sind.

Point-of-Sales Verlagerung 
Neben den sinkenden Transaktionskosten verlagert sich auch der Point-of-Sale. Meta- 
Portale wie Check24 und Comparis bieten die günstigsten Preise für fast alles an, seien 
es Immobilien, Autos und Motorräder, Telekommunikationsdienste, Kreditkarten, 
Hypotheken, Krankenversicherungen und viele andere Produkte. Diese Preisver-
gleichsplattformen verdienen an Werbung oder der Vergütung, die sie für die Weiter-
leitung von Kunden erhalten. Der Point-of-Sale liegt heute nicht mehr in den 
Einkaufsstraßen, sondern in den Taschen der Kunden, denn dort liegen ihre Handys. 
Verkauft wird über Apps und die entsprechenden digitalen Marktplätze. Nicht nur 
der Point-of-Sale hat sich verlagert, auch der Anbieter ist nicht mehr derselbe. Versi-
cherungen für Laptops und Fernseher werden zum Beispiel vom Handelsunter-
nehmen verkauft. Und Kunden bezahlen Uber für die Fahrt, nicht den Taxifahrer; sie 
bezahlen Netflix oder eine Ticketverkaufsplattform für einen Film, nicht den Kino-
betreiber.

Digitale Technologie wird zur Massenware. Allem Gerede über Digitalisierung zum 
Trotz: Die Technologien an sich sind kein Differenzierungsmerkmal mehr. Vieles lässt 
sich heute leicht nachbauen, übernehmen oder mit anderen Technologien verbinden. 
Ein wesentlicher Grund sind standardisierte Schnittstellen, über die Unternehmen 
Daten und Inhalte einfacher austauschen als früher. Damit ist jeder Wettbewerbsvor-
teil, der sich aus einer Technologie ergibt, von sehr begrenzter Dauer. Vor zehn Jah-
ren gab es zum Beispiel nur ein einziges großes Mobilfunksystem: den GSM-Standard. 
Die heutige Welt bietet mehrere Standards, aus denen Unternehmen die passendste 
auswählen können (GSM, LTE, 5G, NB-IoT, Sigfox, LoRaWAN). Die Innovationszyklen 
werden kürzer, während das Portfolio von Technologien, die Unternehmen nutzen 
können, deutlich zunimmt.
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Plattformen sind überlegen, aber schwer aufzubauen. Die meisten Manager haben er-
kannt, dass Plattformunternehmen in vielen Branchen die Oberhand gewinnen. Der 
Erfolg digitaler Pioniere wie Amazon, Alibaba und Apple hat anlagenintensive Unter-
nehmen dazu animiert, eigene Plattformen aufzubauen – Siemens mit der IoT-Platt-
form Mindsphere, Daimler mit der Mobilitätsplattform Moovel und Trumpf mit Axoom 
für die Fertigungsbranche. Doch die meisten dieser Projekte scheitern, weil es nicht 
gelingt, genug Teilnehmende zu gewinnen. General Electric prognostizierte 2016, seine 
IoT-Plattform Predix werde bis 2020 ein Umsatzvolumen von fast 10 Mrd. US-Dollar 
erreichen. Predix verfehlte seine Ziele grandios und gilt heute als Beispiel für GEs ge-
scheiterte Digitalisierung. Daimler verkaufte Teile von Moovel an die Deutsche Bahn, 
Trumpf veräußerte seine Plattform an das IT-Unternehmen GFT. In vielen Fällen ha-
ben Branchenfremde, weil sie neutrale Akteure sind, eine größere Chance, Teilneh-
mende für ihre Plattformen zu gewinnen. Dr. Michael Bolle, der CTO und CDO von 
Bosch, brachte es uns gegenüber auf den Punkt: „Niemand will auf der Plattform eines 
anderen gefangen sein. Jeder will seine eigene Plattform schaffen. Das ist der Grund, 
warum Plattformen nicht skalieren und in den meisten Fällen scheitern.“

Ecosystem entlang Customer Journeys
Die Partner innerhalb eines Ecosystems können vielfältig sein, und sie können sich 
im Laufe der Zeit ändern. Uber zum Beispiel: Obwohl das Unternehmen keine eige-
nen Autos besitzt und keine eigenen Fahrer beschäftigt, wurde es zu einem der erfolg-
reichsten Mobilitätsanbieter der Welt. Aber Uber braucht seine Fahrer genauso wie 
seine Kunden, daher sind sie wichtige Partner in seinem Ecosystem. Das ist eine Her-
ausforderung. Zahlreiche Fahrer in Boston nutzen sowohl die Uber-Plattform und 
auch die Plattform von Lyft, dem härtesten Konkurrenten.

In Spitzenzeiten nach Feierabend, an Freitag- und Samstagabenden sowie bei Groß-
veranstaltungen und Festivals übersteigt die Nachfrage nach Mobilitätsdienstleistun-
gen das Angebot an Fahrern und Fahrerinnen. Uber reagiert, indem es seine Fahr-
preise erhöht, um mehr Fahrer auf die Straße zu locken. Mit anderen Worten: Uber 
erhöht den Partnerwert. Das Gleiche macht das Unternehmen, wenn die Opportuni-
tätskosten der Fahrer steigen – in Zeiten also, in denen sie eigentlich viel lieber etwas 
anderes tun würden als zu arbeiten, zum Beispiel an Silvester oder Weihnachten.

Uber nutzt auch Daten zu einzelnen Kundinnen und Kunden. Wenn beispielsweise 
der Akku eines Smartphones zur Neige geht und eine Uber-App in den Energiespar-
modus schaltet, deutet dies auf eine höhere Zahlungsbereitschaft hin. Dann, so das 
Kalkül, muss sich ein Kunde schnell entscheiden und zahlt gerne mehr für eine Fahrt. 
Der Algorithmus für die dynamische Preisgestaltung basiert auf maschinellem Ler-
nen und berücksichtigt eine Reihe weiterer Variablen, wie Streckenzeit, Entfernung, 
Verkehrslage, historische Daten, Wettervorhersagen, Feiertage und globale Ereig-
nisse. Uber kann so den Mehrwert des Ecosystems zwischen Kunden, Partnern und 
sich selbst effizient und in Echtzeit verteilen.
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Für den Aufbau von Ecosystemen gilt es zehn kritische Fragen zu 
 adressieren:

 1. Was ist das Kundenproblem, das Sie lösen wollen?

Was sind die größten Probleme und Begeisterungspotenziale der 
Kunden? Kennen Sie die latenten Bedürfnisse entlang der Custo-
mer Journey des Kunden? Sind die Customer Insights validiert? Ist 
das Problem groß genug für eine attraktive Kundengruppe?

 2. Ist das Ecosystem konsequent auf die Generierung von Business 
Value ausgerichtet?

Wird beim Kunden hinreichend wahrgenommener Kundennut-
zen gestiftet? Wird bei den beteiligten Partnern Nutzen geschaf-
fen? Profitiert unser eigenes Unternehmen von dem Ecosystem? 
Wichtig ist hier eine mittel- bis langfristige Perspektive, kurzfris-
tig rentieren sich die wenigsten Ecosysteme.

 3. Was brauchen Sie und wer sollte Teil Ihres Ecosystems sein?

Welche Ressourcen haben Sie nicht für das überragende neue 
Nutzenversprechen, welches Sie dem Kunden anbieten wollen? 
Welche Jobs gibt es zu erfüllen? Wer sind mögliche Partner?

 4. Welche Rolle übernehmen Sie im Ecosystem?

Nicht alle Rollen müssen selbst übernommen werden. Welche 
Rolle passt zu unserer Kernkompetenz?

 5. Wie lassen sich die Aktivitäten im Ecosystem orchestrieren?

Welcher Partner übernimmt welche Aufgaben? Wie sind die 
Schnittstellen organisiert? Welche Anreize bestehen für die be-
teiligten Partner, zu teilen? Welche Daten werden wie geteilt? 
 Achtung: Datenschutzrichtlinien wie GDPR berücksichtigen!

 6. Was sollte Ihr Ecosystem regeln?

Wie offen ist es für neue Partner? Wer orchestriert mit welchen 
Rechten? Was regeln die Exit-Klauseln? Beispiele: Wem gehört 
der Kunde nach Ende? Wer erhält welche Kompensation? Wer 
übernimmt die Kundenverpflichtungen?

 7. Wie lässt sich das Ecosystem flexibilisieren, um hinreichend zu 
lernen?

Wie lässt sich die Flexibilität unter den Partnern bewahren, ohne 
dass die Kooperationsvereinbarungen zu rigide wird? Wie lässt 
sich in der multilateralen Allianz die Fähigkeit zum gemeinsa-
men Kundenfokus beibehalten? Wie wird das Ecosystem trotz 
 interner Vereinbarungen zum lernenden Organismus, welche 
sich stets zur Erfüllung des Kundenbedürfnisses hin entwickelt?
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 8. Wie lässt sich das Ecosystem skalieren?

Wie wird die Henne-Ei-Problematik bei Ecosystem-Plattformen 
überwunden? Wie werden Kunden und Anbieter gleichzeitig 
 angezogen? Wie lassen sich die direkten und indirekten 
Netzwerk effekte erzielen?

 9. Gibt es eine explizite, geteilte Ecosystemstrategie?

Was sind die Geschäftsmodelle? Was ist der Kundennutzen? 
Wie sieht die Wertschöpfungsarchitektur aus? Wie funktioniert 
die Ertragsmechanik?

10. Steht das Topmanagement hinter der Ecosystemstrategie?

Wie wird die Unterstützung der eigenen Geschäftsleitung sicher-
gestellt? Da fundamentale Aktivitäten in der Wertschöpfungs-
kette eines Unternehmens kooperativ gestaltet werden müssen, 
scheitert jede Ecosystemstrategie ohne eine starke Überzeu-
gung in der obersten Geschäftsleitung.

Transparenz schafft Vertrauen
Vertrauen schafft man durch Transparenz und dadurch, dass Sie Ihren Partnern 
 immer wieder eine Opt-out-Option anbieten (Opt-out: Möglichkeit, abzulehnen). Der 
verstorbene Apple-Chef Steve Jobs legte viel Wert darauf, dass Kunden ihre Einwilli-
gung zur Datennutzung jederzeit zurückziehen konnten, und sagte: „Frag sie. Frag sie 
jedes Mal. Bring sie dazu, dass sie dir sagen, du sollst mit dem Fragen aufhören, wenn 
es sie nervt. Sag ihnen genau, was du mit ihren Daten vorhast.“ Apple erhebt nur Da-
ten, wenn sich dafür der Service für den Nutzer verbessert. Und auch das kann der 
Nutzer selbst entscheiden. So haben Apple-Kunden ein großes Vertrauen in das Unter-
nehmen entwickelt und teilen freiwillig viele Daten.

Im B2B-Kontext bauen Geschäftspartner häufig Digital Trust Center auf, um Ver-
trauen aufzubauen. Für viele datensensitive Unternehmen, wie auch Bosch, IBM und 
Siemens, wäre das Geschäftsmodell ohne solche Maßnahmen gar nicht vorstellbar. 
Der Cloud-Anbieter Salesforce beispielsweise unterstreicht die Bedeutung von Ver-
trauen: „Unser gesamtes Unternehmen basiert auf Sicherheit und Vertrauen. Über 
150 000 Unternehmen vertrauen darauf, dass Salesforce ihre Daten in der Cloud 
schützt.“ Für Kunden – sowohl Privat- als auch Unternehmenskunden – aus dem 
deutschsprachigen Raum ist wichtig, dass die Datenserver in Europa stehen, damit 
das europäische, restriktivere Datenschutzrecht greift. Microsoft bietet Schweizer 
Kunden beispielsweise explizit an, dass der Konzern ihre Daten nur auf Schweizer 
Servern speichert.



10 1 Gewinnen im digital-vernetzten Wettbewerb

Wenn Unternehmen zusammenarbeiten, braucht es für die Zusammenarbeit Regeln. 
Die Frage ist: Wer darf mit welchen Daten in welchem Kontext was machen? Stan-
dards entwickelt dafür die International Data Space Association (IDSA), eine Initiative 
der Fraunhofer-Gesellschaft, der eine Reihe deutscher Unternehmen beigetreten sind. 
Volkswagen beispielsweise nutzt die von der IDSA entwickelte Lösung für industrielle 
Datenspeicher („Industrial data spaces“), um Lieferketten transparent und effizient 
abzubilden. Das heißt: Datensouveränität zwischen Unternehmen hat höchste Priori-
tät und ist die Bedingung dafür, das digitale Kooperation stattfinden kann. Oder mit 
anderen Worten: Derjenige, der Daten einbringt, hat Kontrolle über die Datennut-
zung.

1.2  Kundenerlebnis im Zentrum

Von zentraler Bedeutung bei allen Digitalisierungsprojekten ist der Kunde. User 
 Experience wird zum schlagenden Wettbewerbsfaktor. Google schlug das dominante 
Yahoo als Suchalgorithmus, weil die Seite klarer und der Cursor bereits an der richti-
gen Stelle platziert war. Der amerikanische Finanzdienstleister Fidelity Investments 
baute eine eigene Forschungsabteilung in Boston auf, die sich vor allem mit Nutzer-
verhalten am Bildschirm beschäftigt. Der Grund ist einfach: Mehr Nutzerfreundlich-
keit für die Analysten am Bildschirm generiert direkten Umsatz. Mit Experimenten 
und Eyetracking werden Benutzer, unterteilt nach soziodemografischen Merkmalen, 
analysiert. Das Bildschirmdesign wird darauf angepasst. Diese Prinzipien der visuel-
len nutzenzentrierten Gestaltung lassen sich auf diverse Mensch-Maschine-Schnitt-
stellen übertragen, so auch auf Erdbewegungsmaschinen von Liebherr oder Panels 
von Bystronic.

Nutzenzentriertes Design, das der Kern des Design-Thinking-Ansatzes ist, gewinnt da-
mit bei der digitalen Transformation enorm an Wert. Der Endnutzer muss bei allen 
Aufgaben, Zielen und Eigenschaften ins Zentrum des Entwicklungsprozesses gestellt 
werden. Dabei geht der Ansatz weit über die reine Oberflächenkosmetik hinaus: Er 
umfasst die Art, wie das Unternehmen intern und extern mit seinen Kunden und 
Partnern zusammenarbeitet. Nutzerzentrierte Digitalisierungsprojekte adressieren 
dabei häufig komplexe Probleme beim Produkt oder im Wertschöpfungsprozess, bei 
dem der Hauptfokus und Aufschlagpunkt der Nutzer ist.

Kleine Vorteile in der Convenience bei der Nutzung des Produkts schlagen oft beste-
hende Wettbewerbsprodukte aus dem Markt. Daher ist es gefährlich, wenn die digi-
tale Transformation nur aus der IT-Abteilung kommt. Oft geraten dabei die Endkun-
den – sie sind letztlich die Ursache für die Wertgenerierung durch Digitalisierung – aus 
dem Fokus.
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