Marius Leibold
Sven C. Voelpel

DIGITAL
REBIRTH

Wie sich
intelligente Unternehmen
neu erfinden

i (publicis WILEY



DIGITAL
REBIRT]

-




Dateianlage
cover.gif


Leibold/Voelpel Digital Rebirth



Marius Leibold berit seit mehr als 20 Jahren Fithrungskrafte
von Unternehmen in den USA, Europa, China, Asien/Austra-
lien und Afrika. Leibold ist Professor Emeritus der Stellen-
bosch University in Stidafrika, Gastprofessor an der Universi-
tat von North Carolina, der Business School Netherlands
sowie der Massey University (Neuseeland) und gilt als einer
der fiihrenden Experten bei der Beratung auf dem Weg in die
digitale Zukunft.

Sven C. Voelpel ist Experte fiir Excellence, Professor fiir
Business Administration an der Jacobs University Bremen
und Griindungsprasident der WISE Group. Er war Gastpro-
fessor am INSEAD, in Tsinghua und St. Gallen sowie Gast-
dozent an der Harvard University, hat grofle Erfahrung in
Fithrungskréafte-Workshops und ist ein international aner-
kannter Redner.



Digital Rebirth

Wie sich
intelligente Unternehmen
neu erfinden

Von Marius Leibold und
Sven C. Voelpel

#< Publici$



Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in
der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Autoren und Verlag haben alle Texte in diesem Buch mit grofier Sorgfalt
erarbeitet. Dennoch konnen Fehler nicht ausgeschlossen werden.

Eine Haftung des Verlags oder der Autoren, gleich aus welchem Rechtsgrund,
ist ausgeschlossen.

www.publicis-books.de

Lektorat: Dr. Gerhard Seitfudem
gerhard.seitfudem@publicispixelpark.de

Print ISBN 978-3-89578-478-1
ePDF ISBN 978-3-89578-966-3
EPUB ISBN 978-3-89578-737-9

Eine gemeinsame Publikation von Publicis Pixelpark und
Wiley-VCH Verlag GmbH & Co. KGaA

Verlag: Publicis Pixelpark, Erlangen
© 2018 by Publicis Pixelpark Erlangen - eine Zweigniederlassung
der Publicis Pixelpark GmbH

Das Werk einschliefilich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt.
Jede Verwendung auflerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes
ist ohne Zustimmung des Verlags unzuldssig und strafbar. Das gilt
insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen,
Bearbeitungen sonstiger Art sowie fiir die Einspeicherung und Verarbeitung
in elektronischen Systemen. Dies gilt auch fiir die Entnahme von einzelnen
Abbildungen und bei auszugsweiser Verwendung von Texten.

Printed in Germany



Eine zeitgemaf3e Orientierungshilfe

Derzeit erscheinen eine Menge Artikel, Biicher und Blogs zum Thema der
digitalen Transformation, und es ist ebenfalls ein ganz wichtiges Thema
fiir Berater und Konferenzen. Wie es aussieht, will jeder sein Geschaft auf
eine Plattform bringen, die dem Unternehmen erlaubt, in die Okosysteme
einzusteigen, in denen es sich die besten Talente, Technologien und Infor-
mationen sichern kann. Das dndert die Art, wie wir miteinander konkur-
rieren, indem es die Grundlage des Wettbewerbs von der Effizienzopti-
mierung hin zur Ausweitung und Vertiefung von Beziehungen verschiebt.

Zum Beispiel geht es in der Automobilindustrie nicht mehr nur um den
Bau von Autos. Da kiinstliche Intelligenz und hohe Rechenleistung immer
mehr mit modernen Fahrzeugen und Konsumgiitern verschmelzen, den-
ken die Unternehmen dariiber nach, wie sie ,,Mobilitdtslosungen“ anbie-
ten konnen - eine Disruption, die den Charakter der Unternehmen und
ganzer Branchen verdndert.

Auch meine Branche, die Bauindustrie, ist stark von diesem Wandel betrof-
fen. Das Netzwerken wird tiberlebenswichtig, Bauwerke entstehen unter
Nutzung gemeinsamer digitaler Plattformen, Maschinen kommunizieren
miteinander, zur Qualitdtssicherung entstehen unendlich viele Daten, die
verwaltet werden miissen. Wir miissen uns das schnell expandierende
Wissen rechtzeitig aneignen und an die richtigen Adressaten weitergeben,
die richtigen Talente anziehen, und natiirlich auch Lieferanten, Partner,
Kunden und die eigenen Ressourcen , dirigieren“ - da geht es nicht mehr
nur um digitale Transformation mit ihren Rationalisierungseffekten, son-
dern es braucht eine neue Denkweise: Digital Rebirth. Soviel ich weif3, ist
dieses Buch das erste, das dieses Thema als derart radikalen Schritt thema-
tisiert und den Begriff , Digital Rebirth“ einfiihrt, als Synonym fiir eine
neue Art zu denken, ein Unternehmen und seine Okosysteme zu fiithren
und sein Geschift zu betreiben. Dadurch ist es eine zeitgemdf3e Orientie-
rungshilfe fiir Manager und Berater in praktisch jeder Branche.

Prof. Dr. Thomas Bauer,

Vorstandsvorsitzender der Bauer AG

Vizeprésident des Verbands der Europaischen Bauindustrie (FIEC),

ehemaliger Prasident des Hauptverbands der Deutschen Bauindustrie e.V. (2011 bis 2016),
Vizeprésident beim Bundesverband der Deutschen Industrie (seit 2012),
Honorarprofessor an der Technischen Universitat Minchen



Wozu dieses Buch?
Was ist daran so anders?

Im vergangenen Jahr sind Millionen Euro in Initiativen zur digitalen
Transformation geflossen, die jedoch mehrheitlich scheitern. Einem
neuen Bericht des Datenbank-Plattform-Anbieters Couchbase zufolge ver-
fehlen 90 Prozent aller Digitalisierungsprojekte die Erwartungen und bringen
nur langsam geringfiigige Verbesserungen. Die Studie belegt, dass ,,80 Prozent
aller 450 im Mai/Juni 2017 befragten, fiir die digitale Transformation
zustandigen Fihrungskrafte aus Unternehmen in den USA, Grofibritan-
nien, Frankreich und Deutschland die Gefahr sehen, bei der digitalen
Transformation auf der Strecke zu bleiben.“!

Dieses Buch liefert mit dem Konzept des Digital Rebirth eine ganz neue
Herangehensweise. Es prasentiert praktische, in Unternehmen und Bran-
chen bewidhrte Rahmenbedingungen fiir den Digital Rebirth von Unter-
nehmen, die sich dadurch von aktuellen Ansétzen zur digitalen Transfor-
mation abheben. Letztere fokussieren sich auf die Einbettung digitaler
Technologien zur Steigerung der Agilitdt und Effizienz von Unternehmen,
wahrend die grundlegende, durch die Auswirkungen der Digitalisierung
bedingte Notwendigkeit eines Rebirth ihres Charakters, ihrer Ausrich-
tung und ihrer Geschidftspraktiken zu kurz kommt. In einem Satz: In die-
sem Buch geht es um den Digital Rebirth - nicht um digitale Transformation.

Digitale Transformation ist kurzsichtig und wird in vielen Fillen nicht
ausreichen. Digital Rebirth ist mehr. Er umfasst eine revolutiondre Neu-
ausrichtung (oder Neukonzeption) der Ziele (oder Zwecke), der Kultur und
der Prozesse eines Unternehmens inklusive der entsprechenden unter-
nehmerischen und technologischen Plattformen im Business-Okosystem.
Die zunehmende Konnektivitdt erfordert dynamische Unternehmens-
plattformen, die tiber die linearen Grenzen von Geschiftsmodellen hin-
ausgehen und Unternehmen ermoglichen, in unternehmensiibergreifen-
den Wirtschaftssystemen fiir die Verbraucher neuen Wert zu schaffen -
Systeme, die sich aus einem orchestrierten Spektrum von Konsumenten,
Partnern, Zulieferern, Vertrieben, Entwicklern und Technologieanbietern
zusammensetzen.

Die digitale Transformation von Geschiftsmodellen hat ihren Ursprung
in Uberlieferten industriellen Konzepten wie digitalen Roadmaps, digita-
lisierten Wertschopfungsketten, der Digitalisierung von Customer Jour-
ney und Customer Engagement, Digital-Core-Losungen, digitalem
Change-/Pivot-Management und Digital Playbooks. Das sind quasi digi-
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tale Effizienzzwangsjacken, die zum Niedergang und letztlich zum Ende
vieler Unternehmen fithren. Im Grunde brauchen Unternehmen Digital
Rebirth, um in einem neuen Format mit neuer Ausrichtung und einer ver-
dnderten Rolle in der Gesellschaft zu tiberleben. Unternehmenslenker
miissen sich frei machen von den Fesseln der Konzepte und Vorgehens-
weisen iiberkommener Geschidftsmodelle.

Von diesem Buch sollen in erster Linie Unternehmen mit traditionellen,
etablierten, klassischen Geschédftsmodellen profitieren, aber auch junge
Unternehmen und digitale Startups, die sich zu ,Digital Natives“ der
Unternehmenslandschaft entwickeln. Gelesen und verwendet werden
sollte das Buch von Aufsichts- oder Verwaltungsrats- und Vorstandsmit-
gliedern, CEOs, C-Suite-Executives, Fachbereichsleitern, Fiihrungskraf-
ten, Jungunternehmern und Startup-Chefs, aber auch von deren Beratern
und Dienstleistern. Darstellungen und ,,Steckbriefe von Unternehmen
und Branchen werden unterlegt mit konkreten Hinweisen zu Ansitzen,
Methoden und praktischen Tools fiir den Digital Rebirth. Das Buch liefert
die ideale Grundlage fiir Unternehmensworkshops, Management-Mee-
tings sowie Fithrungskrédfte-Brainstormings, wie sie von den Autoren
bereits erfolgreich durchgefiihrt wurden.

In jedem Kapitel beschreibt das Buch bewdhrte Konzepte des Digital
Rebirth, von der digitalen Neuausrichtung tiber tibernehmensiibergrei-
fende digitale Praktiken, digitale Plattformen und Okosysteme und der
Anleitung, wie man von iiberkommenen Auffassungen zu neuartigen
Denkweisen gelangt und sich von unternehmerischem Ballast und alten
Prozessen befreit, bis hin zur Neuerfindung der Digitalisierungsmentalitit.

Am Ende des Buches wird dieser Ansatz des Digital Rebirth zu einem Set
von fiinf digitalen Treibern zusammengefasst, die dazu beitragen sollen,
eine zielgerichtete, erfolgreiche Unternehmensneuausrichtung umzuset-
zen. Wir wiinschen uns, dass dieses Buch verantwortliche Manager effek-
tivdabei unterstiitzt, eine tragtdhige Digitalisierung voranzutreiben - und
den erfolgreichen Rebirth ihrer Unternehmen.

Marius Leibold, Charlotte, USA
Sven C. Voelpel, Bremen, Deutschland Juni 2018
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Brauchen wir einen Digital Rebirth?
Das sagen Topmanager

,, Wie wir es sehen, verkaufen wir nicht ldnger Produkte, sondern Losungen,

Anwendungen und ganze Systeme. Wir verkaufen Wert statt Funktionalitit. Wer

es nicht schafft, die Liicke zwischen Digitalisierung und Gesellschaft zu schliefSen,

der wird es bei Industrie 4.0 oder dem Internet of Things nicht weit bringen.“?
-Joe Kaeser, CEO, Siemens

»Mindestens 40 Prozent aller Geschdifte werden in den ncichsten 10 Jahre sterben,
wenn man nicht herausfindet, wie man das Unternehmen dndern muss, um sich
den neuen Technologien anzupassen.“>

-John Chambers, CEO (1995-2015) und
Executive Chairman (2015-2017), Cisco Systems

,»Es gibt ungeloste Probleme mit der Initiative , Factories of the Future*, die dazu
fiihren konnten, dass Deutschland verwundbar ist. Viele der Projekte konzentrie-
ren sich darauf, Wartungsprobleme iiber softwaregestiitzte Analysen von
Maschinen zu losen oder Wartungspersonal mit Tablets auszuriisten, um
Reparaturen im Werk schneller ausfiihren zu konnen. So etwas ldsst sich leicht
von Wettbewerbern Kopieren. Das ist nur Effizienz. Das ist nicht radikal.“*

- Guenter Korder, CEO, Intelligent Technical Systems
OstWestfalenLippe (OWL)

» Wir miissen unser Geschdftsmodell ganz anders definieren. Ein Hauptziel ist
dabei der Aufbau einer offenen digitalen Branchenplattform.“>
- Oliver Falk, CFO von Klockner Metals Europe

»Das Versicherungsgeschdift entwickelt sich weg von der reinen Entschddigung fiir
finanzielle Verluste hin zur physischen Risikoprdvention. Versicherer, die den auf
Ldsungen fiir die Risikoerfahrungen von Kunden ausgerichteten Unternehmens-
zweck der néchsten Generation verstehen und umsetzen, werden diese Branche
nachhaltig verdindern.“®

- Robert Cummings, Leiter der SAP Business Unit for Insurance

»Die Zeiten, in denen wir einfach hochwertige Shirts und Schuhe verkauft haben,

sind vorbei. Wir verwandeln uns von einem Sportbekleidungsunternehmen in eine

erlebnisorientierte Plattform fiir Gesundheits-, Fitness- und Wellnesslosungen.“”
- Kevin Plank, CEO, Under Armour

»Erfolgreiche Unternehmen konkurrieren nicht mehr iiber ihre Marken. Stattdes-
sen stehen ihre Plattformen im Wettbewerb zueinander.“8
- Zhang Ruimin, CEO, Haier Group
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Die ,,Valley-of-Death“-Kurve:
Jenseits des Transformationshype
zu Rebirth und neuem Leben

Die Valley-of-Death-
Erfahrung

Digital Rebirth

Transformations-
hype

Desillusionierung

Unternehmenswert

Zeit und Mentalitatsveranderung

Bild 1 Die Valley-of-Death-Erfahrung’

Es gibt viel Hype um die digitale Transformation von Unternehmen und
Geschiftsmodellen und um digitale Roadmaps fiir Unternehmen. Die
meisten etablierten Unternehmen bleiben dabei jedoch nach wie vor
Gefangene ihres Geschiftsmodells. Thre Digitalisierungsbestrebungen
werden kaum ausreichen, um ihr Uberleben zu sichern, was nicht nur an
der Kurzsichtigkeit des Managements liegt, sondern auch an prozessbe-
dingten Engpédssen.

Ohne echten Digital Rebirth steht den meisten der bestehenden Unter-
nehmen eine Valley-of-Death-Erfahrung bevor.

Dieses Buch zeigt, dass Unternehmen tiberkommene Geschiftsmodelle
aufgeben und ihre Denk- und Handlungsweise radikal auf digitale Platt-
formen und Okosysteme umorientieren miissen. Digitale Roadmaps ohne
klare, zeitgemdfle digitale Denkweise und einen funktionierenden Kom-
pass fiir Zielorientierung und digitale Leistungsfahigkeit sind gefdhrlich
unzuldnglich.

Daniel Cohen, VP bei Adobe Systems, formuliert das folgendermafien:
»Urspriinglich verfolgten wir mit unserer digitalen Strategie das Ziel, unser tradi-
tionelles Modell und ein neues Abomodell parallel laufen zu lassen. Doch dann
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entschieden wir uns fiir die Strategie, die Boote hinter uns zu verbrennen, um
unsere Umstellung auf das neue Modell zu beschleunigen. Es gab keinen Weg
zuriick in unser altes unternehmerisches Selbstverstdndnis, und das mussten wir
unseren Beschdftigten begreiflich machen.“°
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Digital Rebirth.
Weil Digitale Transformation und
Roadmaps nicht ausreichend sind

»Anfangs verglichen wir uns mit jungen Fintechs und mit der Startup-Welt.
Das brachte uns zu der Erkenntnis, dass wir uns vollstdndig digitalisieren
miissen - ein bisschen digitale Kosmetik ist zu wenig.“!!

- Piyush Gupta, CEO, DBS Bank, Singapur

Das digitale Zeitalter verandert,
wie Wert geschaffen und verteilt wird

Dieses Buch zeigt, dass digitale Transformation nicht reicht. Die Vorausset-
zung, dass ein Unternehmen im digitalen Zeitalter iiberleben kann, ist
Digital Rebirth - und zwar aus folgenden Griinden:

» Die Digitalisierung erdffnet neue Moglichkeiten fiir die Vernetzung
von Menschen und Organisationen in Echtzeit. Dabei wird neuarti-
ger Wert fiir die Verbraucher geschaffen und weitergegeben. Das ist
komplett anders als bei traditionellen Wertschopfungsprozessen, bei
denen die Kontrolle und das vollstindige Eigentum an Ressourcen
einschlie8lich Forschung und Entwicklung Bestandteil der Wert-
schopfungskette war.

* Die Digitalisierung wird derzeit in erster Linie als Effizienzverbesse-
rungsaufgabe gesehen - im Sinne von mehr Geschwindigkeit,

Agilitdt und Customer Engagement in Echtzeit - sowie als Problem
der , Digitalisierung von Geschéftsmodellen®, nicht aber als bahnbre-
chende neue Denkweise und Geschaftsmethode, also als der Digital
Rebirth, der im Zeitalter digitaler Konnektivitat gebraucht wird.

Wir moéchten in diesem Buch klarstellen, dass die Digitalisierung nicht als
technologisches Erweiterungsmodul bestehender Geschiftsmodelle ver-
standen werden darf. Vielmehr verdndert das digitale Zeitalter das gesamte
Wesen eines Unternehmens - ja, ganzer Branchen. Uberdies hat sie tief-
greifende Auswirkungen auf die leitenden und auch alle sonstigen
Beschiftigten eines Unternehmens. Wir beschreiben, wie Unternehmen
einen echten Digital Rebirth, der tiber digitale Transformation hinaus-
geht, angehen und umsetzen konnen - und wir wollen sie dazu animie-

12 Digital Rebirth



Smart

Agriculture
Smart
Government Smart
Smart .
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Smart-City- Smart
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Energy Smal’t
Home
Internet of Smart
Things Open Retail
Data
VaimeizE Innovative
Anwendungen zur Ulfiegiee
Kognitive Risikominderung modelle
Schnittstellen zur
Versicherung Das
IRREvELE Smart-Insurance- Al-fahige 24/7-
Vertrage und elektro- Konzept Kunden-
nische Schaden- erfahrungen
regulierung .
e sl R
von Kunden und (OB Feedback
Geréte

Versicherungen

Bild 2 Intelligente Konzepte: Smart City und Smart Insurance '?

ren. Wir zeigen auf, wie Fiihrungskréfte in die falsche Richtung geraten
konnen, weil sie zur Digitalisierung die falschen Fragen stellen. Wir verra-
ten auch, was die richtigen Fragen sind. Eine falsche Frage ist zum Beispiel:
»Wie schaffen wir in der digitalen Wirtschaft neuen Wert fiir unser Unter-
nehmen?“ Die richtige Frage wire: ,Wie versetzen wir andere in die Lage,
in der vernetzten digitalen Wirtschaft fiir sich und gemeinsam mit unse-
rem Unternehmen Wert zu schaffen?“

Die zahllosen neuen Mdoglichkeiten durch die Vernetzung von Informati-
onen gehen beispielsweise aus den Konzepten der Smart City oder der
Smart Insurance (Bild 2) hervor.

Smart Insurance bedeutet

* mit einer [oT-Versicherung vernetzte Wohnungen, Gerate, Gesund-
heitsbetriebe, Autos und Gebaude

e Systeme, die unkompliziert und agil reagieren und schnelles Feedback
garantieren
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* Rahmenbedingungen fiir innovative Versicherungsvertrige und
elektronische Schadenregulierung

e Kiinstliche Intelligenz fiir 24/7-Kundenerfahrungen

» Kognitive Schnittstellen zur Versicherung: Augmented und Virtual
Reality (AR, VR), Chatbots, Versicherungs-Big-Data und Smart
Analytics

» Vorhersehbares Verhalten bei Kontakten von Kunden und Versiche-
rungen

¢ Innovative Umsatzmodelle fiir Versicherungen

» Vernetzte Anwendungen zur Risikominderung

Die industrielle und die digitale Wirtschaft:
von Grund auf unterschiedlich

Die digitale Wirtschaft ist eine Wirtschaft mit vernetzter Intelligenz, die
versteht, dass mit den eigenen Beschiftigten vernetzte Outsider auf’er-
halb des Unternehmens inzwischen kollektiv mehr Kreativitat, mehr Res-
sourcen und mehr Innovation bieten kdnnen als eigene (intern) Beschéf-
tigte und Ressourcen allein. Die Nutzung digitaler Netzwerkeffekte von
Outsidern und Insidern beeinflusst Charakter, Zielsetzung, Prozesse und
Innovationsfahigkeit von Unternehmen ebenso wie das Wachstum und
den Nutzen fiir alle beteiligten Stakeholder. Kurz, traditionelle Unterneh-
men und Geschéftsmodelle lassen sich nicht einfach digital transformie-
ren, sondern miissen einem Rebirth unterzogen werden, indem Zielset-
zungen und Grundlagen neu definiert werden, die die Intelligenz von
Verbrauchern, Zulieferern, Partnern, Vertriebsstellen, Research-Diensten
und anderen Beteiligten in Echtzeit effektiv ausschopfen. Der folgende
Steckbrief zeigt, wie Under Armour das geschafft hat.

Under Armour:
Rebirth zur weltgréRten digitalen Fitness-Plattform'3

Viele halten Under Armour (UA) fur einen Sportartikelanbieter — mit
spezifischen Produkten fur alle méglichen Sportarten. In der heutigen
digital vernetzten Welt trifft das aber nicht mehr zu. UA ist zur weltwei-
ten Plattform fur Fitness Communitys geworden — mit dem Ziel, das
Leben aller Menschen so zu verandern, dass sie fitter und gestinder
werden. Under Armour hat inzwischen Gber 200 Millionen registrierte
Nutzer, und die Community wachst weiter. Das Unternehmen unterhalt
direkte Beziehungen zu diesen Nutzern, aber auch zu Hunderten von
Zulieferern und Servicepartnern, die allesamt auf seiner Unternehmens-
plattform digital vernetzt und optimal eingesetzt werden. Nach Aus-
sage von Kurt Kendall, Vice President bei UA, lag der Fokus bei der
Unternehmensgriindung ganz auf physischen Produkten wie Shirts,
Schuhen und &hnlichen Artikeln. Heute geht es mehr um die digitale
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Plattform, die das Unternehmen ,,orchestriert“ und tber die auch ver-
wandte Produkte gebrandet werden — innovative Ideen von Kunden
eingeschlossen.

Zunachst wurde eine vernetzte Fitness-Plattform eingerichtet, um im
Anschluss Fitness- und Bekleidungsprodukte in das zu integrieren, was
heute als ,Digital Experience” bezeichnet wird, und worin die Fitness-
Produkte und Dienstleistungen einflieRen. Fir Under Armour sind der
Schuh, das Shirt, die Miitze, das Handtuch und das Vitaminpraparat ein
Produkt seiner digitalen Plattform, die eingesetzt wird, um das tber-
greifende Fitness-Erlebnis der Nutzer zu optimieren. Das physische
Produkt ist auRerhalb des Unternehmens nicht vom digitalen Produkt
zu trennen. Ziel und Fokus des Unternehmens ist eine digital integrierte
Nutzererfahrung, die sich durch eine Vielzahl digitalisierter Netzwerk-
Interaktionen standig weiterentwickelt und Innovationen schafft. Uber
all seine digitalen Plattformen erméglicht UA weltweit bereits mehr als
10 Milliarden Interaktionen pro Jahr, die alle auf die Optimierung des
Nutzererlebnisses ausgerichtet sind.

Wie unterscheidet sich dieser Ansatz von den laufenden Initiativen vie-
ler Unternehmen zur digitalen Transformation?

Die meisten Unternehmen sind noch in den Denkstrukturen ihres bishe-
rigen Geschéftsmodells gefangen — mit Zielmarkten, Produkten und
bestehenden Wertschdpfungsketten, auf die die Digitalisierung als Effi-
zienzmechanismus aufgesetzt wird. Das entspricht noch immer einer
»One-Way-Pipeline“-Produktorientierung, bei der am einen Ende das
Unternehmen steht und am anderen der Kunde. UA hat mit seinem
Digital Rebirth ganz klar den Sprung geschafft —weg von einem mecha-
nistischen eingleisigen Businessmodell zu einem holistischen, platt-
formbasierten Netzwerk der Wertgenerierung, Wertschopfung und
Wertentwicklung fiir den Kunden, indem es die Innovationskraft vieler
Beteiligter dirigiert. Hatte sich UA fir die Digitalisierung des Geschafts-
modells entschieden, ware es in der traditionellen Fitnessindustrie und
ihren Prozessen hdangen geblieben. Stattdessen hat sich das Unterneh-
men ein dynamisches neuartiges Geschdft erschlossen —auf der Grund-
lage einer breiteren Zielsetzung und einer Plattform, die sich wegbe-
wegt von der Fitnessindustrie, hin zur Optimierung des Wohlbefindens
und des Gesundheitsékosystems ganzer Communitys.

Die tibergeordnete Logik ist in diesem Zusammenhang, dass die Welt und
ihre Unternehmen vom Zeitalter des industriellen Werts ins Zeitalter des
digitalen Werts iibergehen, was neben neuen Kapazitdten und Prozessen
im Unternehmen auch ein neues Verstindnis von Fiihrung erfordert. In
seinem letzten Buch, ,Weltordnung®, behauptet Henry Kissinger, die Welt
sei immer dann in grofiter Gefahr, wenn sich die internationale Ordnung
von einem System auf ein anderes umstellt. Er schreibt: ,Wird aber das
Gleichgewicht zerstort, entfallen diese Zwédnge, worauf sich das Feld fiir
maximale Forderungen und die radikalsten Akteure 6ffnet. Dann herrscht
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so lange Chaos, bis wieder ein neues Ordnungssystem errichtet wird.”
Eine erniichternde Warnung, die allerdings im politischen Kontext gedu-
fRert wurde. Doch auch die Umstellung vom industriellen auf ein digitales
Zeitalter bedeutet, dass mit herkdbmmlichen, mechanistischen, linearen
Managementpraktiken gebrochen werden muss, um dynamische, nichtli-
neare, kombinierte, konnektive Outside-Inside-Prozesse einzufiihren.
Einstellungen lassen sich aber nicht von heute auf morgen verdndern.
Durchaus verstindlich also, dass viele Fithrungskréfte dngstlich, zogernd
oder sogar desorientiert an die Digitalisierung herangehen.

Digitale Technologie allein
bewirkt noch keinen Digital Rebirth

Wir horen immer wieder, wie begeistert Unternehmen aus aller Welt von
ihren Initiativen zur digitalen Transformation sind. Manche entwickeln
eigene Anwendungen, digitalisieren ihre Businessmodelle, analysieren
oder integrieren ihre Customer Journey oder realisieren eine neue digitale
Strategie fiir den Geschéftsverkehr. Andere entscheiden sich fiir den Ein-
satz neuer Big-Data- und Analyse-Tools. Oft werden immense Summen
investiert, und stets ruhen grofe Hoffnungen auf dem Erfolg, etwa durch
digitale Hubs, sogenannte Accelerator-Programme und Startups. Doch die
angestrebten Ziele bleiben hadufig unerreicht, weil der Fokus in aller Regel
daraufliegt, wie die Technologie das bisherige Geschdftsmodell umgestal-
ten kann - und nicht darauf, wie man sich die digitalen Innovations-
effekte der Technologie voll und ganz zu eigen machen kénnte.

Allzu oft errichten traditionelle Unternehmen eine Art digitale Fassade,
die dem Kunden den Eindruck einer digitalen Erfahrung vermittelt. In
Wirklichkeit wird das alte Businessmodell aber nur abgewandelt. Echter
Digital Rebirth verlangt, sich komplett von seinen tiberkommenen Ein-
stellungen, Zielen und Organisationsprozessen zu l6sen und sich voll und
ganz auf gemeinsam erzielte Ergebnisse auszurichten, statt lediglich auf
effizientere oder agilere Infrastruktur und Technologien.

So kann eine Bank tiber ihre interaktive Handy-App (als digitale konnek-
tive Anwendung) Informationen vom Kunden schneller erhalten als frii-
her. Wenn es aber aufgrund unverdnderter administrativer Prozesse wei-
terhin Wochen dauert, einen Kreditantrag anzunehmen oder abzuleh-
nen, so bringt das keinen echten Vorteil. Auf der Suche nach einer digita-
len Welt, in der alles automatisch und sofort funktioniert, wird sich der
Kunde unweigerlich fiir einen Mitbewerber entscheiden, der auf seine
personlichen Bediirfnisse eingeht, einen individuell auf ihn zugeschnit-
tenen Kredit in Echtzeit tibermittelt und so eine lingerfristige Kunden-
beziehung begriindet und positive Erfahrungen vermittelt.

In den vergangenen zehn Jahren haben das exponentielle Wachstum und
die Moglichkeiten digitaler Technik faszinierende Chancen eroffnet.
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Maschinen unterhalten sich mit Hilfe von Computeralgorithmen. Am
anderen Ende stehen digital vernetzte Menschen, die die Big-Data-Explo-
sion verfolgen, analysieren und darauf reagieren. Arzte nutzen Algorith-
men, die anhand der Krankengeschichte und genetischer Informationen
in Echtzeit Symptome erkennen und Diagnosen stellen - Therapieemp-
fehlungen und Prdaventionsmaflinahmen inklusive. Autos werden mit
datengesteuerter Prdzision so programmiert, dass sie dem Fahrer die opti-
male Strecke und Ausweichrouten zu seinem Fahrziel vorgeben. Selbst
digitale Ersatzteilbibliotheken fiir 3D-Drucker wachsen rasch. Moglicher-
weise sind die Gerate schon bald so weit, dass sie alles ausdrucken konnen,
was wir brauchen. Dann mutieren sie vielleicht zu 4D-Druckern, die sich
selbst replizieren.

Angesichts der rasanten Entwicklung des Spektrums und der Leistung
neuer digitaler Technologien und der Konnektivitdt ist der Trugschluss
verbreitet, dass auch die Produktivitidt entsprechend steigt. Einem von der
Organisation fiir wirtschaftliche Zusammenarbeit und Entwicklung
(OECD) 2017 veroffentlichten Bericht zufolge ist das aber nicht der Fall.!*
Die meisten Industrie- und Schwellenldnder verzeichnen sogar riicklau-
fige Raten, und zwar in fast allen Sektoren und bei groflen und kleinen
Unternehmen gleichermaflen. Noch aufschlussreicher ist allerdings die
Feststellung der OECD, dass dieser Trend auch solche Bereiche betrifft, in
denen die digitale Innovation erwartungsgemaf3 den Informationsaus-
tausch, die Kommunikation und die Finanzierung verbessern sollte.

Zwar haben fast 5 Milliarden Menschen auf unserem Planeten jederzeit
Zugriff auf einen Computer (also ein internetfiahiges mobiles Endgerat wie
ein Smartphone), doch offenbar hat sich unsere Digitalisierung nicht in
Produktivitdtssteigerungen bei den Unternehmen tibersetzt. Die Ursache:
Die Unternehmen verdndern ihre Einstellungen, Herangehensweisen
und Prozesse nicht so, dass das Potential der Technologie voll ausgeschopft
werden kann. Sie halten die digitale Transformation ihrer Business-
modelle fiir ausreichend, brduchten aber einen Digital Rebirth. Sich brei-
ter und schneller zu vernetzen, ist eine Sache. Das in der Gesellschaft
gezielter und effektiver zu nutzen, eine ganz andere.

Die folgende Box verdeutlicht den Unterschied zwischen linear konzipier-
ter digitaler Transformation und auf exponentiellem Denken beruhen-
dem Digital Rebirth.

Digital Rebirth: Revolution statt Transformation'*

Ist die Annahme realistisch, dass eine weitere wirtschaftliche Umwal-
zung schwerwiegendere Konsequenzen haben kdnnte als seinerzeit die
landwirtschaftliche und die industrielle Revolution? Von deren nachhal-
tiger Wirkung ist nicht jeder iberzeugt: Douglas Engelbard, der Erfin-
der der Computermaus, hat sogar prophezeit, die digitale Revolution

Weil Digitale Transformation und Roadmaps nicht ausreichend sind 17



werde letztlich weit bedeutsamer sein als die Schrift, der Buchdruck
oder die Automatisierung von Landwirtschaft und Fertigung.

Jonathan Becher, Chief Digital Officer bei SAP, betont, dass es sich bei
der digitalen Revolution tatsachlich um eine Revolution handelt, nicht
um eine Transformation. Die Agrarrevolution verdnderte das Leben der
Menschen, die industrielle Revolution ihre Arbeitswelt. Die digitale Ent-
wicklung dagegen verdandert gleichzeitig, wie die Menschen leben und
arbeiten. Beispiele dafiir sind selbstfahrende Autos, Drohnen, 3D-Druck,
kiinstliche Intelligenz, die viele Arbeitspldtze Gberflissig macht, und
virtuelle Realitdt, wie sie zum Beispiel im Baugewerbe, in der Modein-
dustrie und im Wohnumfeld Anwendung findet.

Friher gab es nur wenig Disruption, sodass erfolgreiche Businessmo-
dellstrukturen, Unternehmensstrategien, wiederholbare Prozesse, Top-
down-Planung und hierarchisch gesteuerte Tatigkeiten in aller Regel
Skaleneffekte hervorriefen. Die digitale Revolution unterscheidet sich
aber grundlegend von vorausgegangenen Umwalzungen. Sie wirkt vor
allem exponentiell und kann Kreativitat ganz anders nutzen. Ein Bei-
spiel daftir sind die Entwicklungen in der Blotechnologie: Mendels Buch
Uber Genetik erschien 1866. Heute, keine 200 Jahre spater, wird das
Genom-Editing-Tool CRISPR fiir Menschen, die an genetisch bedingten
Erkrankungen leiden, schon bald von immensem Nutzen sein.

Aus jeder Revolution gehen reaktiondre und proaktive Unternehmen
hervor. Engelbard zufolge ist es fast unmdglich, mit dem exponentiel-
len Wachstum im neuen digitalen Zeitalter Schritt zu halten, wéhrend
man die Revolutionare in einer linearen Welt durchaus einholen konnte.
Evangelos Simoudis, Griinder von Synapse Partners, vertritt die Uber-
zeugung, dass grofe Unternehmen lernen sollten, sich wie Startups zu
verhalten, indem sie einen Teil ihrer ,erbriteten” Ideen Beschaftigten
Uberlassen, die nicht ihren Forschungs- und Entwicklungsstrukturen
angehdren. Dass soll keinesfalls heiRen, Startups wéren stabiler als gro-
Rere Unternehmen, sondern lediglich, dass Turbulenzen in der digita-
len Entwicklung von Unternehmen unvermeidlich sind — und dass man
ihnen mit Digital-Rebirth-Denkweisen und -prozessen begegnen sollte.
Selbst Digital Natives wie digitale Startups miissen bevorstehende Ver-
anderungen vorwegnehmen und ausloten, denn einmalige Innovation
ist keine endgliltige oder Dauerlésung. Engelbard gibt zu bedenken:
»Revolutionen und die damit einhergehenden Veranderungen kénnen
Angst machen. Untétig zu bleiben, ist dennoch definitiv die schlech-
teste Entscheidung, die man treffen kann.”

Von der besseren Mausefalle
zur besseren Mausefangplattform

Fiir viele Topmanager treten deren Unternehmen im Wettbewerb mit phy-
sischen Produkten und Dienstleistungen an - mit der sprichwértlichen
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»besseren Mausefalle“ - und mit den dafiir nétigen eigenen (oder steuer-
baren) Ressourcen, die ihnen genau das immer wieder erméglichen. Doch
im Zeitalter der Netzwerk-Konnektivitdt findet Wettbewerb zunehmend
tiber Plattformen statt, nicht iber konkrete Produkte: Wer die bessere
Plattform aufbaut, verschafft sich klare Konkurrenzvorteile. Stellen Sie
sich beispielsweise eine intelligente Mausefalle vor, mit Sensoren, die
drahtlos mit einem cloudbasierten Mausefangdienst kommunizieren.
Hausbesitzer und Kammerjdger kénnten den Fallenstatus mit ihren
Smartphones tiber eine Plattform-App tiberwachen und wiirden per SMS
informiert, wenn Koder nachgelegt oder Fallen tiberpriift werden miissen.
Dieser Vergleich gilt fiir alle Unternehmen in allen Branchen, nicht nur
fir die bekannten Unternehmen der Sharing Economy wie Uber, Lyft,
Airbnb, Google und Amazon. Die Umstellung von Produkten auf Plattfor-
men fokussiert sich auf die Mitgestaltung von Produkten und Dienstleis-
tungen, die es jedem Besitzer einer intelligenten Falle ermdglichen, sich in
Echtzeit mit einer intelligenten Plattform zu vernetzen und mit ihr zu
kommunizieren. Besonderes Augenmerk liegt dabei auf dem Verbraucher,
der iber Echtzeit-Mitwirkung auf der digitalen Plattform nun ebenfalls
zum Mitgestalter von Produkten und Dienstleistungen wird.

Heute steht jedes Unternehmen frither oder spater vor der grundlegenden
Frage: Wie kann ich andere (externe Stakeholder, inklusive Verbrauchern)
und uns (die Mitarbeiter und Lieferanten) gemeinsam in die Lage verset-
zen, fiir uns und unsere Aktiondre Wert zu schaffen - und auch fiir die
Stakeholder selbst und deren Aktiondre? Wenn Sie eine bessere Mausefalle
bauen, rennt Ihnen der Rest der Welt nicht automatisch die Tiire ein. Mit
der richtigen Plattform haben Sie aber auf jeden Fall die besseren Karten.
Esistalso schwierig, die Unternehmer in ihrer Denkweise von ausschlief3-
lich physischen Produkten (zum Beispiel Autos) und Dienstleistungen
(zum Beispiel Hausdrzte) abzubringen, doch unbedingt notwendig, sich
eine neue Mentalitdt anzueignen, um nicht in die Falle der Flickschusterei
zu tappen - in Gestalt einer unzuldnglichen digitalen Transformation.
Sowohl die Autoindustrie als auch die Hausdrzte laufen Gefahr auszuster-
ben, wenn Software die Welt erobert und physische Produkte und Dienst-
leistungen an Bedeutung verlieren gegeniiber der nichtphysischen digi-
tal-konnektiven Intelligenz, die iiber die gemeinsame Nutzung dieser
physischen Objekte und Leistungen im Netzwerk bestimmt. Der Digital
Rebirth ist daher fiir alle bestehenden Unternehmen - fiir die , etablierten,
traditionellen Altunternehmen® und ebenso fiir ihre traditionellen Bran-
chen - keine Option, sondern eine Notwendigkeit.

Den Digital Rebirth anzunehmen, ist nicht so einfach, wie folgender
Steckbrief der Autoindustrie deutlich macht.

Weil Digitale Transformation und Roadmaps nicht ausreichend sind 19



20

Warum sich Autobauer nach wie vor
auf die Autoindustrie fokussieren'®

Autos voller Elektronik, die ihren Fahrern Verkehrsinformationen geben,
erfillen den durchschnittlichen Fahrer bereits mit Ehrfurcht. Wie es
scheint, haben dabei Hersteller von Premiumfahrzeugen in jeder Hin-
sicht die Nase vorn.

Andrew Shipilov, Strategieprofessor bei INSEAD, ist da anderer Ansicht.
Seines Erachtens gehen Hersteller physischer Produkte den Digital
Rebirth ihrer Businessmodelle nicht griindlich und auch nicht kreativ
genug an. Sie haben noch nicht begriffen, dass ,der physische Vermo-
genswert selbst erst der Anfang ist. Der eigentliche Wert liegt in dem
breiteren Wertpotential konnektiver Intelligenz fiir die Kunden.”

Als Beispiel fihrt er BMW an. Jeder BMW wird mit einer Plattform (Con-
nected Drive) geliefert, die dem Kéufer ermdglicht, Apps zu erwerben,
Uber die er Verkehrsinformationen beziehen, Nachrichten senden und
empfangen und den Motor fernstarten kann. Allerdings muss der
BMW-Besitzer mehrere Hundert Euro zahlen, damit er die Apps auf
diese Plattform laden kann.

Ebenso ermdglicht die Fahrzeugelektronik dem Fahrer, zwischen ver-
schiedenen Fahrmodi zu wahlen. Zwar sind alle BMW-Modelle der 3er-
Reihe mit dem gleichen Vierzylindermotor ausgestattet, doch die Elekt-
ronik des billigeren Modells lasst nur eine geringere PS-Zahl zu. Shipilov
fragt sich, warum Autobauer ihren Kaufern nicht gestatten, Motorleis-
tung zu mieten, oder ihnen Upgrade-Optionen anbieten. Dann kénn-
ten sie sich je nach Bedarf unterschiedliche Fahrerlebnisse verschaffen.
Der Hauptgrund daftir ist nach Shipilovs Erfahrung, dass solche Unter-
nehmen wollen, dass die Konsumenten ihr altes Fahrzeug verkaufen
und sich ein neues, besseres anschaffen. Shipilov raumt ein, dass dies
dem traditionellen Geschdftsmodell zufolge zwar nachvollziehbar sei,
der Anbieter dadurch jedoch zurzeit nicht nur keine Neukunden
gewinne, sondern auch auf neue Einnahmequellen verzichte.

Er fihrt Tesla als Beispiel fiir ein Unternehmen an, das ein Modus-
Upgrade anbietet, durch das sich die Beschleunigungszeit eines Fahr-
zeugs um 10 Prozent verringern ldsst, ohne dass man sich ein neues
Modell anschaffen muss. Dieses Upgrade kann man aber nicht mieten,
obwohl das technisch méglich wére, sondern man muss dafiir rund
10.000 US-Dollar zahlen!

Als Gegenbild verweist Shipilov auf das Businessmodell von Apple, das
Geld mit Begleitprodukten verdient und seine Apps recht glinstig oder
gar kostenlos anbietet. Seiner Ansicht nach lasst sich daraus lernen, dass
man Kunden stets kostenfreien Zutritt in einen digitalen Shop gewah-
ren, dann aber geringe Betrdge fiir die Produkte berechnen sollte, die
sie dort kaufen.

Die Hersteller physischer Produkte (wie Fahrzeuge, Kiihlschranke oder
Kichenherde) haben ganz offensichtlich verstanden, dass digitale Kon-
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vergenz die Zukunft ist. Dessen ungeachtet fehlt ihnen fir einen durch-
dachten Digital Rebirth haufig die dafiir erforderliche ganzheitliche
Perspektive oder zumindest der richtige kreative Blick auf die digital
transformierten Geschéftsmodelle. Der physische Vermdégenswert an
sich ist erst der Anfang. Der eigentliche Wert liegt in dem breiteren
Wertpotential konnektiver Intelligenz fiir die Kunden, mit neuen Wert-
generierungsprozessen, neuen Wertschopfungsmechanismen und
neuen Methoden, dem Kunden Wert zur Verfligung zu stellen.

Aus diesen Beispielen wird eine ganze Reihe unternehmensinterner Barri-
eren fiir den Digital Rebirth deutlich. Dazu gehoren:

e Das Problem, den Fokus in den Koépfen der Managementteams von
physischen Vermogenswerten und Produkten auf digitale Vermo-
genswerte mit konnektiver Intelligenz zu verschieben.

* Der Reiz und die Faszination digitaler Technologien als Selbstzweck.

e Dasausgepridgte Paradigma des Businessmodell-Denkens und der
Businessmodell-Innovation in betriebswirtschaftlichen Fakultdten,
Beratungsunternehmen und Unternehmenstools, mit einer Begeiste-
rung fiir die Eleganz und nachweisliche Funktionalitdt traditioneller
Ansitze und Methoden, obwohl diese mittlerweile rasch obsolet
werden.

e Der Widerstand gegen alles Neue, das den erfolgreichen Absatz
bestehender Produkte und Dienstleistungen durch Kannibalisierung
gefahrden konnte.

* Die Angst, bisherige Zuliefer- und Vertriebspartner und -prozesse
aufzumischen.

* Eine Fixierung auf traditionelle Produktpreis- und Umsatzmodelle,
gepaart mit dem Widerwillen, unerprobte Modelle einzufiithren -
beispielsweise Umsatzmodelle auf der Grundlage von Service-Abos
(wie spater noch ndher erldutert).

Der entscheidende Punkt: Diese Barrieren sind durch Bestrebungen zur
digitalen Transformation von Geschédftsmodellen nicht zu iberwinden,
da diese inkrementell, linear, partiell und mechanistisch bleiben, und
dabei oft auch langsam. Notig ist dagegen eine entschlossene Abkehr von
iiberkommenen Businessmodellen und deren Praktiken - ein Rebirth.
Dieser ist auch ohne groflere Beeintrdchtigung der aktuellen Umsatz-
strome moglich.

Fazit

Unternehmen kdimpfen mit dem Digital Rebirth - zum einen, weil traditi-
onelle Paradigmen und Einstellungen des industriellen Zeitalters Barrie-
ren darstellen, zum anderen schlicht deshalb, weil Berater und Wissen-
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schaftler, die in dieser iiberkommenen Mentalitit verwurzelt sind, kurz-
sichtige Ratschldge erteilen. Dieses Phdnomen wird haufig als ,,Pfadab-
hidngigkeit“ bezeichnet, also als Bindung an Verfahren, die bisher gut
funktioniert haben oder noch gut funktionieren, deren Effektivitdt aber
rasch abnimmt.

In diesem Kapitel wurde dargelegt, dass Unternehmen und ganze Bran-
chen im Zuge des aufgehenden digitalen Zeitalters vor drastischen Verédn-
derungen stehen - nicht nur infolge des technischen Fortschritts, son-
dern vor allem aufgrund seiner Umwalzungseffekte auf Geschéaftsprakti-
ken und Fithrung. Unternehmen brauchen den Digital Rebirth. Digitale
Transformation reicht nicht aus.

Die folgenden Kapitel zeigen, vor welchen Hindernissen und Herausforde-
rungen etablierte Unternehmen stehen und wie sie diese in der Praxis
tuberwinden und auf den Digital Rebirth setzen konnen, bevor es zu spat
ist. Die Fenster der Moglichkeiten fiir den Rebirth von Unternehmen wer-
den sich in den ndchsten Jahren rasch schlieffen. Viele Digital-Native-
Startups drdangen bereits auf den Markt und sichern sich einflussreiche
Positionen. Sich mit Startups zusammenzutun oder eigene Startup-Hubs
oder technologische Accelerator-Programme einzurichten, ist nicht genug
- das liefe auf die Aufrechterhaltung bestehender Businessmodelle mit
allen ihren Defiziten hinaus, nicht auf den eigentlich notwendigen Digi-
tal Rebirth von Unternehmen.

WORKSHOP 1 (Fallbeispiel)

Digitale Versicherungs-Startups (,,Insurtechs“) und
die Herausforderungen fiir etablierte Branchenvertreter'’

Riickblickend wiirden die meisten Menschen sicher bestdtigen, dass
sich in Sachen Versicherungen zu ihren Lebzeiten wenig verandert hat
— wie schon bei ihren Eltern oder gar GroReltern.

Laut Rakesh Shetty, Head of Marketing for Strategic Industries bei SAP,
ist die Versicherungslandschaft jedoch nicht absolut versteinert. Die
Geschaftsmodelle der Halfte aller Versicherer werden von neuen, duRerst
flexiblen Konkurrenten ins Wanken gebracht. Hinzu kommt, dass disrup-
tive Fintechs (zum Beispiel MoneySuperMarket und Lemonade) und
neue Technologien (wie Smart Sensors und Wearables zum medizini-
schen Gebrauch) die klassischen persénlichen Begegnungen zwischen
Versicherungsmakler und Kunde tberflissig machen. Versicherer kén-
nen digitale Tools und von ihren Kunden bezogene Daten einsetzen, um
Dienstleistungen anzubieten, die dem digitalen Lebensstil dieser Kun-
den entsprechen. Digital Lifestyle Insurer und Connected Insurer sind
zwei solche neue Versicherungsmodelle.
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Das Digital-Lifestyle-Modell ist jeweils auf einen Einzelkunden ausge-
richtet, nutzt in der Folge die Kenntnisse tiber diesen Kunden, prog-
nostiziert seine Bedirfnisse und greiftihm in den verschiedenen Phasen
des Versicherungslebenszyklus jeweils im richtigen Moment mit dem
Angebot geeigneter, stark personalisierter Dienstleistungen und
Produkte unter die Arme. Mittels Social Media, Kontextmarketing und
interaktive Bedarfsanalysen wendet es sich an junge Versicherungs-
kunden.

Das Connected-Insurer-Modell erklart Shetty so: Die Versicherer, ihr
geschiftliches Netzwerk und ihre Technologiepartner erfinden auf
Plattformen gemeinsam innovative neue Produkte und Dienstleistun-
gen und generieren neue, kréftigere Umsatzstrome. Dass die Versiche-
rungen diese Plattformen flexibel und schnell anpassen kdnnen, kann
ihren Blick auf ihre Partner verandern — und deren Blick auf sie. Shetty
halt ein vertikales Netzwerk, das Einzelmarkte wie Reisen oder Erwerbs-
tatigkeit bedient, fur durchaus werthaltig, doch ein in Echtzeit mit
anderen vertikalen Netzwerken verknipftes flr wirklich revolutionar.
Cloudbasierte Dienste sind erforderlich, um die vielen Partner zu ver-
netzen und die Daten in Echtzeit zu verarbeiten.

Lemonade hat ein Versicherungsprodukt im Angebot, das an die Griin-
dung der Brandversicherungsgesellschaften auf Gegenseitigkeit erin-
nert. Nach ihrem Vorbild zahlen Gruppen kleiner Versicherungsnehmer
in einen Vorschussfond ein und erhalten Erstattungen, wenn am Ende
der Laufzeit des Versicherungsvertrags Geld tibrig ist. Ahnliche Unter-
nehmen gibt es in Deutschland, GroRbritannien und China, doch
Lemonade war wahrscheinlich Ende 2016 der einzige eingetragene
Risikotrager dieser Art. Daniel Schreiber, CEO von Lemonade, meint, der
eigentliche Rebirth des Versicherungswesens stehe noch bevor.

Bild 3 Das Lemonade-Produktist ,sofort verfiighar, unkompliziert
und rundum erfreulich“!®

Man kénnte meinen, dass die meisten Versicherer mit Blick auf die
Generation Y, die sich durch wenige wertvolle Besitztimer, begrenzte
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finanzielle Mittel, einen Hang zu Onlinekdufen und zur Nutzung von
Apps und keinerlei Interesse an personlichen Kontakten auszeichnet,
am liebsten das Handtuch werfen wiirden. Diesen Eindruck bestatigt
der bekannte Autor Jordan Crook in einem Blogbeitrag —umso mehr, als
klassische Versicherungen keine Policen fiir bestimmte Gerédte oder fir
begrenzte Zeit anbieten, wie es junge Menschen brauchten.

Doch die Rettung naht — zum Beispiel in Form von Trov, einer On-
Demand-Versicherungsplattform, die genau das bietet. Sie verlangt
lediglich Angaben zu Marke und Modell des zu versichernden Objekts
und generiert dann die fiir die Versicherung erforderlichen Metadaten.
Bei Eingang der vom Versicherten erteilten Informationen wirft Trov
einen sekundengenauen Preis aus. Der Kunde kann den Versicherungs-
schutz fiir verschiedene Produkte dann mit einem Wisch an- oder
abstellen.

Die Versicherten verwalten ihre Pramienzahlungen und Schadensfalle
Uber die Trov-App. Trov unterhédlt aber auch eine Partnerschaft mit
einem Versicherungsanbieter in einer Region, der die Bilanzierungs-
pflicht und die Regulierung tibernimmt.

Crook zufolge sind die richtigen Partnerschaften, Tools und Infrastruk-
turen Voraussetzung fur Innovation im Versicherungsgewerbe. Sie kén-
nen gewahrleisten, dass Versicherer in einer von exponentiellen Veran-
derungen geprédgten Zeit nicht ins Schleudern geraten. Und diese
Grundlagen erfordern auch ,formale Strategien, eigene Budgets, klare
Ziele und Kennzahlen“ fiir Partnerschaften, mit denen sich die aktuelle
und kiinftige Nachfrage mit den richtigen Produkten und Leistungen
bedienen l&sst.

FRAGEN

1. Woran scheitert die digitale Transformation etablierter Unter-
nehmen in der digitalen Wirtschaft?

2. Welche Krafte haben dazu gefiihrt, dass neue Versicherungs-
gesellschaften/Startups entstanden sind?

3. Stirbt die traditionelle Versicherungsbranche aus, iiberlebt sie
oder wird sie in neuer Gestalt wiedergeboren?

4. Versicherer werden Probleme haben, in dieser Ara der exponen-
tiellen Verdnderungen im Wettbewerb zu bestehen.
Warum?
Welche Barrieren gibt es?

5. Wie unterscheidet sich ,,die vernetzte Versicherung“ vom
traditionellen Geschaftsmodell und seinen Interaktionen?

6. Steht Ihr Unternehmen - und Ihre Branche -
vor dhnlichen Herausforderungen wie die Versicherungswelt?
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