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Vorwort

Unternehmen stehen unter Digitalisierungsdruck, um sich im Wettbewerb behaup-
ten zu konnen. Erforderlich dafiir ist ein Management, das zukiinftige Kundenbe-
diirfnisse ebenso beriicksichtigt wie Kostengesichtspunkte, interne Ressourcen
und allgemeine Umwelteinfliisse. Hier Ordnung zu schaffen, ist die Aufgabe wis-
senschaftlicher Analysen. Diese Analysen nehmen Managern die praktische Ar-
beit zwar nicht ab; sie konnen aber als Handreichungen fungieren, die das Ent-
scheiden erleichtern. Solche Handreichungen bietet die Hochschule Offenburg in
diesem Buch an. Unterstiitzt durch Vertreter kooperierender Unternehmen stellen
Wissenschaftler der Fakultit Betriebswirtschaft und Wirtschaftsingenieurwesen
neue Denk- und Losungsansitze fiir das Management der Digitalisierung vor.

Um eine solide begriffliche Grundlage zu schaffen, beginnt das Buch mit einem
einfithrenden Beitrag, in dem die Begriffe ,,Digitalisierung®, ,,Unternehmen‘ und
»~Management™ gekldrt und miteinander verbunden werden. Dann folgen vier
Teile, die unterschiedliche Aspekte des Managements der Digitalisierung beleuch-
ten. In Teil B wird untersucht, inwieweit die Digitalisierung zur Optimierung des
Kundennutzens beitragen kann. In Teil C werden praktische Einsatzmdglichkeiten
maschinellen Lernens und virtueller Realitét beschrieben. In Teil D werden aktu-
elle Entwicklungen in Regulatorik und Berichtswesen aufgezeigt. Und in Teil E
werden Moglichkeiten einer modernen, IT gestlitzten Wirtschaftsférderung vor-
gestellt.

Die Herausgeber danken Frau Christina Miclau, M.A., fiir die sorgféltige Forma-
tierung des Gesamtmanuskripts und wiinschen den Lesern und Leserinnen eine
interessante Lektiire und hilfreiche Anregungen fiir die praktische Arbeit.

Gengenbach, im Dezember 2021

Matthias Graumann, Achim Burkhardt und Thomas Wenger
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Management der Digitalisierung

Matthias Graumann, Marc Lehnen und Leyla Caymazer

1  Einfiihrung

Digitalisierung ist ein populdres Wort mit diffuser Bedeutung. Aus der techni-
schen Signalverarbeitung stammend, wird es heute in vielfdltiger Form verwendet.
Man kann damit einen gesellschaftlichen Megatrend beschreiben, die 6ffentliche
Verwaltung zur Modernisierung auffordern oder produkt- wie prozessbezogene
Verdnderungen in Unternehmen begriinden. Schaeffler Automotive beispiels-
weise, ein grofler Zulieferer der Automobilindustrie, hat jlingst Teile seiner Be-
schaffungsprozesse digitalisiert. Schaefflers Lieferanten kénnen nun auf einer ge-
sicherten Internetplattform in so genannten E-Auktionen an Bieterverfahren teil-
nehmen und fiir Vorprodukte, die Schaeffler technisch spezifiziert hat, ihre Preis-
forderungen formulieren.

Schaeftler ist kein Einzelfall. Vielmehr ldsst sich eine allgemeine Entwicklung er-
kennen, die der Vorsitzende des Siemens Aufsichtsrats, Jim Hagemann Snabe, mit
den folgenden Worten beschreibt: ,,Die Wirtschaftswelt dndert sich grundlegend.
Die Digitalisierung beschleunigt sich noch einmal signifikant. Unternehmen sind
mehr denn je gezwungen, digitaler zu werden.“! Offenbar liegt ein wichtiges Phi-
nomen vor, und es besteht unternehmerischer Handlungsbedarf. Aber was heifit
das konkret? Um diese Frage zu beantworten, werden im vorliegenden Beitrag die
Begriffe ,,Digitalisierung®, ,,Unternehmen® und ,,Management* geklart und mitei-
nander verbunden. Auf diese Weise entsteht ein nachvollziehbar hergeleiteter
Uberblick iiber grundlegende Aspekte, die mit dem Management der Digitalisie-
rung verbunden sind.

! Hagemann Snabe, 2021, S. 22.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch

Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2022
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4 Matthias Graumann, Marc Lehnen und Leyla Caymazer

2 Begriffliche Analyse
2.1 Begriff der Digitalisierung

Was bedeutet das Wort ,,Digitalisierung“? Um keine willkiirliche Definition zu
unterbreiten, beginnt die Begriffsarbeit mit der Auflistung von Phanomenen, die
iiblicherweise mit diesem Wort in Verbindung gebracht werden:

- Ein Auto beschleunigt und bremst selbststdndig auf der Autobahn, ohne dass
der Fahrer eingreifen muss.

- Studenten greifen tiber das Internet auf Lernunterlagen zu, die auf einer Hoch-
schulplattform eingestellt wurden.

— Ein Ehepaar vereinbart bei seiner Hausérztin per Email einen Impftermin.

— Zur Beantwortung einfacher Kundenanfragen setzt ein Unternehmen sog.
Software-Roboter (Chatbots) ein.

— Ein Mechaniker ist mit einem Problem iiberfordert und kontaktiert per Daten-
brille technische Experten fiir eine visuelle Fernwartung.

- Uber ein geschiitztes online-Portal erhilt ein Pharmaunternehmen aktuelle In-
formationen iiber den Zustand seiner Logistikkette incl. der Lieferstrome sei-
ner Lieferanten.

— Ein Versicherungsunternehmen trennt sich von seinem fragmentierten IT-
System, das iiber viele Jahre hinweg gewachsen ist, und nutzt eine Cloud-
Losung, die ihm eine Zusammenfiihrung seiner Daten und bessere Auswer-
tungsmoglichkeiten gestattet.

Das Gemeinsame aller Beispiele besteht darin, dass gehandelt wird — von Men-
schen oder Dingen. AuBlerdem sind bei den Handlungen stets Computer in der
Form von Hardware und Software beteiligt.” Es liegt daher nahe, den Begriff des
computerunterstiitzten Handelns als Fixpunkt zu verwenden, unter den die aufge-
fithrten Phdnomene subsumiert werden kdnnen.

Dieser Ansatz ist tragfahig; er muss allerdings noch um den Aspekt ergénzt wer-
den, dass die unterstiitzten Handlungen stets in Kommunikationsvorgénge einge-
bettet sind. Als Kommunikation bezeichnet man Verbindungen zwischen Men-
schen oder Dingen, die dadurch zustande kommen, dass Mitteilungen gesendet,

2 Zum Verhiltnis von Hardware und Software siche niher Wendt/Manhart, 2020, S. 149.
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empfangen und verarbeitet werden.? Das Besondere der oben angefiihrten Bei-
spiele besteht darin, dass an den Kommunikationsvorgéngen stets maschinenles-
bare Daten beteiligt sind und dass sich Kommunikation (Verbindung) auch unter
Ausschluss von Menschen rein zwischen Dingen vollzichen kann.* Hierbei profi-
tiert die Kommunikation von einer Computerunterstiitzung, die sich nicht in der
Beschleunigung des Datentransfers erschopft, sondern auch eine wertsteigernde
Verarbeitung der Daten zur Folge haben kann.®

Mit diesen Uberlegungen liegt eine gute Basis fiir die Definition von ,,Digitalisie-
rung® vor. Diese Basis bedarf allerdings noch in einer Hinsicht einer Erweiterung,
denn Digitalisierung, so wie das Wort etwa vom Siemens-Aufsichtsratsvorsitzen-
den verwendet wird, bedeutet mehr als eine lose Gesamtheit aus computerunter-
stiitzten Handlungen, die in Kommunikationsvorginge eingebunden sind. Es
driickt vielmehr eine Durchdringung nahezu aller menschlichen Lebenszusam-
menhédnge durch Computerunterstiitzung aus, der sich kaum noch jemand entzie-
hen kann, ohne erhebliche Nebenwirkungen in Kauf zu nehmen. Begreift man nun
diese Lebenszusammenhinge als ein System, das aus kommunikativen Handlun-
gen besteht, und nennt dieses System ,,Gesellschaft*,® dann lésst sich definieren:’

Das Wort ,, Digitalisierung “ bezeichnet einen Prozess, der zwei Eigenschaften
besitzt:

(1) Die Leistungsfihigkeit der Computerunterstiitzung (Datentransfer, wert-
steigernde Verarbeitung der Daten) vergrofert sich stindig.
(2) Auf die Computerunterstiitzung wird in immer intensiverer Form beim

Handeln zuriickgegriffen und zwar in allen Teilsystemen der Gesellschaft
(Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Recht, Schule, Familie, Kunst, usw.%).

3 Vgl. nur Mag, 1980, Sp. 1032.

4 Vgl. nur Held et al., 2021, S. 21; Winkelhaus/Grosse/Bauer, 2020, S. 56. Dass sich Kommunikation
auch zwischen Dingen vollziehen kann, ist strittig. Wendt/Manhart (2020, S. 148 f.) schlagen vor den
Begriff der Kommunikation nur auf Verbindungen zwischen Menschen zu beziehen und von compu-
terbezogener Informationsverarbeitung zu trennen, weil erstere in ihren Auswirkungen indeterminiert
ist, zweitere hingegen determiniert. Der Vorschlag ist gut, sofern die Besonderheiten menschlicher
Kommunikation untersucht werden sollen. Dies aber ist hier nicht beabsichtigt.

3 Im ersten Beispiel der Phinomenaufzihlung etwa misst ein Radar-Sensor einen reduzierten Ab-
stand zum vorfahrenden Auto. Der Sensor teilt diese Information einem NVIDIA-Chip mit. Dieser
verarbeitet sie und erzeugt eine neue, wertvollere Information, die darin besteht, dass ein aktives
Bremsen erfolgen soll.

®Vgl. Luhmann, 1997, insbes. S. 78 ff.

7 Vgl. auch Riirup/Jung, 2021, S. 13. Fiir einen Uberblick iiber alternative Definitionen siche Weber,
2021, S. 47 ff.

8 Siehe zur Aufteilung der Gesellschaft niher Luhmann, 1997. S. 332 ff., 707 ff.
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Nach dieser Definition scheint die Digitalisierung primér von soziologischem In-
teresse zu sein. Eine solche Perspektive wére jedoch zu eng, denn die Computer-
unterstiitzung ldsst sich auch als eine betriebswirtschaftliche Ressource begreifen.’

Nun ist diese Aussage alles andere als neu; beschéiftigt sich die Betriebswirt-
schaftslehre doch seit iiber 50 Jahren mit den Mdoglichkeiten der Computerunter-
stiitzung.'" Dass diese Ressource nun (wieder) in aller Munde ist, liegt an den
neuen unternehmerischen Moglichkeiten, die sich aus den beiden Eigenschaften
des Prozesses der Digitalisierung ergeben. So sorgt die Prozesseigenschaft (1) fiir
eine Ressourcenproduktivitit, die hinsichtlich des Datentransfers und der wertstei-
gernden Verarbeitung von Daten frither als unvorstellbar galt. Und die Prozessei-
genschaft (2) impliziert ein gesellschaftsweites Interesse an Produkten, die diesen
Datentransfer und diese Datenverarbeitung in einen erfahrbaren Nutzen verwan-
deln.

Vor diesem Hintergrund wird die Forderung von Jim Hagemann Snabe verstind-
lich, dass die Unternehmen digitaler werden miissen. Eine Antwort auf die Frage,
wie dies geschehen kann, setzt Klarheit dariiber voraus, was Unternehmen sind
und woraus sie bestehen.

2.2 Begriff des Unternehmens

Als definitorischer Ausgangspunkt fiir ,,Unternehmen wird im Schrifttum meist
der Systembegriff verwendet. Unternehmen sind als Systeme definiert, die mate-
rielle oder immaterielle Produkte herstellen und verkaufen, um einen fremden Be-
darf zu decken.!! Unternehmen operieren in einer Umwelt, die stindig beobachtet
werden muss, um Gelegenheiten oder Bedrohungen zu entdecken. '?

Setzt man so an, werden Unternehmen von ihrer Funktion (bzw. ihrem Zweck) her
definiert und nicht durch ihre Bestandteile, bei denen es sich in abstrakter Hinsicht
um Elemente und Beziehungen handelt. Diese Bestandteile interessieren aller-
dings in dem Augenblick, wo gefragt wird, welche Voraussetzungen erfiillt sein
miissen, damit Unternehmen ihre Funktion erfiillen konnen. Welche Arten von

% Als Ressourcen bezeichnet man Dinge, die Handeln erméglichen und hierzu vom Unternehmen auch
beeinflusst werden konnen. Fiir ihre Systematisierung siche Weber, 1980, S. 1056 ff. (dort als Produk-
tionsfaktoren bezeichnet).

10'vgl. etwa Grochla, 1966.

' Fiir einen Uberblick iiber alternative definitorische Vorschlige und die damit verbundenen Vor- und
Nachteile siehe Graumann, 2004, S. 240 ff.

12 Siehe hierzu anschaulich Henzler, 2019, S. 183 f.
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Elementen und welche Arten von Beziehungen sind erforderlich, damit Produkte
erfolgreich hergestellt und verkauft werden kdnnen?

Auf diese Frage sind verschiedene Antworten gegeben worden. Die Elemente
wurden beispielsweise in Handlungen'® und Ressourcen'# spezifiziert und die Be-
ziehungen in Vertriage'> und Kollegialitit'®, um nur einige wenige Antworten zu

nennen.

Ressourcen, Vertridge und Kollegialitdt sind unverzichtbar. Gleichwohl miissen
die im Unternehmen ablaufenden Handlungen als die grundlegenden Unterneh-
mensbestandteile gelten, weil sich die Relevanz der anderen Unternehmensbe-
standteile aus den Handlungen ergibt.!” Handlungen erméglichen nicht nur eine
nachvollziehbare Spezifizierung von Ressourcen (als Handlungsvoraussetzun-
gen), sondern auch eine Spezifizierung von Beziehungen: Vertraglich geregelte
Beziehungen schaffen fiir die Handelnden eine erhdhte Prognosesicherheit, und
inoffizielle Regeln des kollegialen Umgangs ergénzen die offiziellen Zusténdig-
keiten der Mitarbeiter, um die Wahrscheinlichkeit fiir ein konstruktives Miteinan-
der zu vergroB3ern.

So weit, so gut. Nun gibt es aber viele verschiedene Arten von Unternehmen, in
denen ganz verschiedene Produkte hergestellt und verkauft werden: Produkte wer-
den an Privatkunden verkauft oder an Firmenkunden; einige Produkte sind mate-
riell, andere immateriell; manche erfordern fiir ihre Herstellung oder ihren Ver-
kauf eine Computerunterstiitzung, andere nicht. Vor dem Hintergrund dieser Viel-
falt wére es wichtig zu wissen, ob es einen Fixpunkt in dem Sinne gibt, dass be-
stimmte Handlungen grundsétzlich erfolgen miissen und zwar unabhidngig von den
speziellen Eigenschaften der Produkte.

Und in der Tat: Die Betriebswirtschaftslehre hat eine Liste solcher Handlungen
vorgeschlagen'® und als Teilfunktionen bezeichnet' — Teilfunktionen, die erfiillt
werden miissen, damit ein Unternehmen seine Gesamtfunktion (= Deckung eines

13 Vgl. Ulrich, 1970, S. 59 ff.

4 Vgl. Weber, 1980, S. 1056 ff.

15 Vgl. Galbraith, 2002, S. 142 ff.

1 Vgl. Luhmann, 1964, S. 314 ff.

17 Der guten Vollstindigkeit halber wird darauf hingewiesen, dass Handlungen durch Entscheidungen
verursacht werden (vgl. nur Heinen, 1991, S. 12 ff.). Entscheidungen wiederum lassen sich auf ande-
re EinflussgroBen zuriickfiihren (vgl. nur Kahnemann, 2003). Der Feinheit der Analyse sind mithin
keine natiirlichen Grenzen gesetzt.

¥ Vgl. grundlegend Ulrich, 1970, S. 59 ff.

Y Vgl. nur Schweitzer/Schweitzer, 2015, S. 4.
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fremden Bedarfs) erfiillen kann. Im Einzelnen werden drei Gruppen unterschie-
den:®

— Teilfunktionen, die einen unmittelbaren Bezug zu den Produkten haben:
Marktauswahl, Sortimentsgestaltung, Produktgestaltung, Preissetzung, Wer-
bung, Vertrieb, Kundendienst, Ein- und Ausgangslogistik, Produktion (incl.
Qualitdtssicherung und Lagerhaltung).

- Teilfunktionen zur Schaffung einer Infrastruktur, mit der alle anderen Teil-
funktionen indirekt unterstiitzt werden: Management, Planung und Kontrolle
(incl. Controlling), Organisation, Informationstechnik, Geldbewirtschaftung
(Finanzierung und Investition), Rechnungswesen, interne Revision, Compli-
ance, Investor Relations.

— Teilfunktionen, mit denen die Handlungen der ersten beiden Gruppen direkt
unterstiitzt werden (, Querschnittsfunktionen ‘). Personalwirtschaft, Beschaf-
fung von Ressourcen, Wissensentwicklung und Innovation.

Die vorgenannte Aufzéhlung ist recht abstrakt. Sie gibt gleichwohl einen umfas-
senden Uberblick iiber diejenigen Handlungen, die sich zwar nicht immer, wohl
aber grundsdtzlich vollziehen miissen und zwar unabhéngig von den Eigenschaf-
ten der Produkte bzw. dem verfolgten Geschiftsmodell.?! So fungiert die Syste-
matisierung der Teilfunktionen als ein stabiler Ausgangspunkt fiir Uberlegungen,
wie die neue Ressource moderner Computerunterstiitzung in Unternehmen ge-
nutzt werden kann. Diese Uberlegungen erfordern Management.

2.3 Begriff des Managements
Die Betriebswirtschaftslehre bezeichnet mit dem Wort ,,Management™ sowohl

eine bestimmte Art von Handlungen als auch ein Leitungsorgan im Unterneh-
men.?? Im vorliegenden Sammelband wird ,,Management* auf Handlungen bezo-

20Vgl. Porter, 2000, S. 67 ff. sowie vorbereitend bereits Ulrich, 1970, S. 59 ff.

2l Das Wort ,,grundsitzlich“ driickt aus, dass Ausnahmen méglich sind. So bendtigen Unternehmen,
die von ihren Eigentiimern geleitet werden, keine Investor Relations. Auch mogen kleine Unternehmen
auf die Verankerung expliziter Zusténdigkeiten fiir interne Revision oder Compliance verzichten.
SchlieBlich ist darauf hinzuweisen, dass Teilfunktionen auf andere Unternehmen ausgelagert werden
konnen. Ein Unternehmen mag seine Produktion vollstindig auf Zulieferer {ibertragen oder fiir Wer-
bung eine fremde Agentur einsetzen. In beiden Féllen gilt aber, dass die Teilfunktionen in ihrer Summe
erfiillt werden, damit eine Deckung fremden Bedarfs durch den Verkauf von Produkten erfolgen kann.
Dieses Phdnomen wird seit einiger Zeit unter dem Begriff des virtuellen Unternehmens diskutiert.
Siehe etwa Galbraith, 2002, S. 135 ff.

22 Vgl. nur Schreydgg/Koch, 2020, S. 4 f.
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gen — auf Handlungen, mit denen Mitarbeiter gelenkt bzw. gefiihrt werden, um
Ressourcen in Produkte mit Kundennutzen zu verwandeln.?* Die Lenkung voll-
zieht sich im Einzelnen dadurch, dass Manager

— fiir Ziele sorgen,

- Sachprobleme 16sen,
— organisieren,

—  kontrollieren und

- Mitarbeiter fordern.?*

Bevor entsprechend gehandelt werden kann, sind Entscheidungen zu treffen. Ge-
eignete Ziele sind ebenso auszuwihlen? wie die vermutet beste Organisations-
form. Desgleichen muss entschieden werden, welche Arten von Kontrollen wann
erfolgen sollen?® und wie man Mitarbeiter so fordert, dass ihre Stirken bestmog-
lich genutzt werden. Das Entscheiden geht also der eigentlichen Lenkung voraus
und erfordert ein eigenstindiges methodisches Wissen.?” Auf der folgenden Seite
fasst Abbildung 1 diese Uberlegungen zusammen.

Nach dem hier gewdhlten Denkansatz ist jede Fithrungskraft als Manager anzuse-
hen.?® Gruppenleiter sind ebenso Manager wie Meister, Abteilungsleiter, Werklei-
ter, Bereichsleiter und natiirlich Vorstandsmitglieder bzw. Geschiftsfiihrer. Ma-
nagement — wie es hier verstanden wird — vollzieht sich folglich auf allen Ebenen
der Unternehmenshierarchie oberhalb der Basisebene und besitzt als Infrastruk-
turfunktion einen Bezug zu allen anderen Teilfunktionen. Damit eignet sich dieser
Managementbegriff in besonderer Weise fiir die Beantwortung der Frage, wie sich
Unternehmen durch den Einsatz einer neuen Ressource zusitzliche Wettbewerbs-
vorteile verschaffen konnen.

3 Vgl. Malik, 2007, S. 33 f.

24 Vgl. Malik, 2007, S. 71 ff. in Verbindung mit S. 91 Fiir alternative Vorschlige siehe Schreyogg/
Koch, 2020, S. 7 ff.

25 Zur Frage, inwieweit Mitarbeiter in die Entscheidung iiber Zielvereinbarungen einbezogen werden
sollten, siche Semrau/Graumann/Jost, 2011, S. 238 ff.

26 Siehe hierzu Graumann/Foit, 2012, S. 101 ff.

%7 Siehe hierzu Eisenfiihr/Weber/Langer, 2010; v. Nitzsch, 2017. Zur Einbeziehung juristischer As-
pekte siehe etwa Graumann, 2010; Graumann, 2011; Graumann, 2021.

28 Vgl. auch Malik, 2007, S. 28; Schreydgg/Koch, 2020, S. 6.
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Abb. 1: Management

Entscheiden Handeln Ziel

Fiir Ziele sorgen

: Sachprobleme lésen Ressourcen
Entschei L Mitarbeiter in Produkte mit
dungen ——> Organisieren — .
off . lenken Kundennutzen
treffen Kontrollieren verwandeln

Mitarbeiter fordern

—> bedeutet , beeinflusst*

3 Begriffliche Synthese

Kombiniert man die eingefiihrten Begriffe miteinander, geht es beim Management
der Digitalisierung in Unternehmen darum, dass

- Fiihrungskrifte

- aufallen hierarchischen Ebenen und

- inallen Teilfunktionen des Unternehmens

— durch Lenkung von Mitarbeitern

- die neue Ressource moderner Computerunterstiitzung

- in Produkte mit hoherem Kundennutzen verwandeln.?

Von der Digitalisierung sind zwar alle Teilfunktionen eines Unternehmens betrof-
fen, gleichwohl haben Wirtschaft und Wissenschaft bislang die Produktgestaltung
und die Produktion in den Mittelpunkt ihrer Uberlegungen gestellt. Das ist auch
verstdndlich, da beide Teilfunktionen einen unmittelbaren Bezug zum Kundennut-
zen besitzen, was bei der Produktgestaltung besonders deutlich zu Tage tritt. Ab-
bildung 2 systematisiert grundlegende Moglichkeiten, die sich diesbeziiglich neu

» Ein spezieller Anwendungsfall dieser Aussage liegt vor, wenn sich vorhandene Produkte kosten-
giinstiger herstellen lassen. Werden die entstehenden Spielrdume fiir Preissenkungen genutzt, 1dsst
sich auch hier der Kundennutzen positiv beeinflussen. Dies gilt nicht fiir Luxusgiiter, die nicht trotz,
sondern wegen ihres hohen Preises nachgefragt werden.



Management der Digitalisierung 11

erdffnen. Sie sind vor allem deshalb entstanden, weil die computerunterstiitzte
Kommunikation die Transaktionskosten im Kundenkontakt erheblich reduziert
hat.3!

Abb. 2: Neue Moglichkeiten der Produktgestaltung

Vorhandene Produkte schneller und einfacher verfiighar machen,
z.B. werden Mitteilungen als Email in Sekunden zugestellt, Digi-
talphotos sind sofort verfiigbar, Bankiiberweisungen werden on-
line vorgenommen und Waren per Mausklick bestellt.

Produkte individualisieren, z.B. konnen Kunden einzelne Musik-
stiicke herunterladen oder Kleidung selbststindig konfigurieren,
Industrieroboter bearbeiten verschiedene Werkstiicke individuell,
Bohrmaschinen werden auf die Bedarfe unterschiedlicher Hand-
werkergruppen abgestimmt.

Produkte mit zusdtzlicher Leistung anreichern, z.B. findet ein Au-
to selbststdndig seinen Parkplatz, Controlling-Lehrbiicher enthal-
ten zusétzliche Simulationssoftware, Armbanduhren iiberwachen
auch die Gesundheit, Kiihlschrianke bestellen Ware.

Ganz neue Leistung anbieten, z.B. ermdglicht Facebook seinen
Mitgliedern eine vorteilhafte Selbstdarstellung, Softwareplattfor-
men (Betriebssysteme) wie MindSphere von Siemens oder Azure
von Microsoft schaffen Voraussetzungen fiir Datenauswertungen
durch spezielle Apps bei laufendem Maschinenbetrieb, Internet-
Plattformen gestatten Preisvergleiche von Konsum- und Investiti-
onsgiitern oder vermitteln Dienstleistungen wie Transporte oder
Ubernachtungen.

Grad der Verdnderung

Ergénzt wird das Spektrum innovativer Produkte durch vielschichtige neue Mog-
lichkeiten der Produktion. Sie lassen sich kompakt so zusammenfassen, dass fiir
,digitale Fabriken‘ nicht nur ein verbesserter Materialfluss in Aussicht gestellt
wird, sondern auch ein héherer Automatisierungsgrad sowie die Moglichkeit der
online-Maschinenwartung.’?> Das ermdglicht nicht nur eine vergroBerte Produkti-
vitit, sondern auch eine leichtere Individualisierung der Produktion.

30 vgl. Miiller, 2020, S. 107 ff.; Lichtenthaler, 2020, S. 49 ff.; Porter/Heppelmann, 2018, S. 7 ff.
31 Siehe hierzu niher Proff et al., 2021, S. 21 ff.

32 Siehe niher Wissenschaftliche Gesellschaft fiir Produktionstechnik e.V., 2018.

3 Siehe niher Riirup/Jung, 2021, S. 18 ff.; Winkelhaus/Grosse/Bauer, 2020, S. 55 ff.
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So wichtig Produktgestaltung und Produktion auch sind — es ist fiir alle Teilfunk-
tionen zu priifen, wie die Moglichkeiten des computerunterstiitzten Handelns ge-
nutzt werden konnen, um einen groBeren Kundennutzen zu erzeugen.* Der Vor-
standsvorsitzende der Deutsche Bank AG, Christian Sewing, formuliert dies fiir
seine Branche mit pragnanten Worten: ,,Fast jeder Prozess im Bankgeschéft kann
digitalisiert und optimiert werden.*>* Somit ist die Digitalisierung der Unterneh-
men im Kern eine Digitalisierung der Teilfunktionen, und dem Management fillt
die Aufgabe zu, diesen Vorgang zu lenken. Einige wichtige Aspekte davon werden
in den Beitrdgen dieses Sammelbandes genauer untersucht.
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Teil B:

Optimierung des Kundennutzens



Digitale Kundeninteraktionen empirisch erforschen
Andrea Miiller, Christina Miclau und Annebeth Demaeght

1  Einfiihrung

Digitale Kundeninteraktionen haben in den letzten Jahren enorm an Bedeutung
gewonnen: Sowohl im B2B als auch im B2C sind weite Teile der Interaktion di-
gital bzw. hybrid konzipiert. Ob ein bargeldloser Bezahlvorgang an der Kasse, ein
Bestellformular beim Onlinekauf oder der Kauf einer Bahnfahrkarte am Automa-
ten — die Kunden und Kundinnen haben digitale Interaktionen in vielféltigen Va-
rianten bereits erlebt und kommen mehr oder weniger gut damit zurecht.

Um festzustellen, wie nutzerorientiert die digitalen Dialogstrecken gestaltet sind,
miissen zumeist empirische Verfahren zum Einsatz kommen. Dabei haben sich
Methoden zur Analyse und Interpretation z. B. von Mimik, Stimme und Gestik bei
der Kundeninteraktion iiber digitale Kommunikations- und Vertriebskanile als
hochwirksam etabliert.

2 Digitale Kundeninteraktionen in der Praxis

Die digitalen Kommunikationskanile bieten Unternehmen die Moglichkeit, mit
ihren Zielpersonen in einen echten Dialog zu treten. Statt Massenansprache, erlau-
ben computerunterstiitzte Kommunikationsinstrumente eine personalisierte und
maBgeschneiderte Interaktion mit den Konsumenten und Konsumentinnen.'

Beim Informationsaustausch zwischen Zielgruppe und Unternehmen iiber Offline-
Medien geht die Sendung von Reizen iliberwiegend vom Unternehmen aus. Die
digitalen Kanéle, insbesondere die sozialen Medien, sind anders strukturiert. Uber
Kommentarfunktionen kénnen auch Mitglieder der Zielgruppe Botschaften mit
anderen Konsumenten und Konsumentinnen teilen. Dadurch entziehen sich die
Inhalte der Steuerung und redaktionellen Priifung durch das Unternehmen.? Es be-
darf eines guten Community Managements der Unternehmen, um die Interaktion
mit den Nutzern und Nutzerinnen aktiv zu steuern.’

' Vgl. Holland, 2021, S. 3.
2 Vgl. Miiller/Miclau/Demaeght, 2021, S. 615.
3 Vgl. Zerres, 2021, S. 745.
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Fiir den langfristigen Unternechmenserfolg ist eine hervorragende Qualitit des
Kundendialogs unverzichtbar. Aufgrund des starken Wettbewerbs, der fiir die Un-
ternehmen nur noch wenig Spielraum bei der Preis- und Produktgestaltung zuldsst,
hat sich ein iiberragender Service als zentrale Differenzierungsméglichkeit her-
auskristallisiert.*

Jeder Eingriff bei der Digitalisierung von Kundeninteraktionen muss deshalb wohl
durchdacht sein. Die Customer Journey soll kontinuierlich optimiert werden, da-
mit die Konsumenten und Konsumentinnen idealerweise durch eine iiberzeugende
Interaktion zu loyalen Kunden und Kundinnen werden.

Nicht zuletzt die wihrend der Corona-Pandemie geltenden Bedingungen haben
gezeigt, dass die Unternehmen, die digital gut aufgestellt sind und ihren Kunden
und Kundinnen ein iiberzeugendes Nutzererleben bieten, erhebliche Wettbewerbs-
vorteile gegeniiber Anbietern haben, die optimierungsbediirftige oder keinerlei di-
gitale Interaktionsmdglichkeiten anbieten.

Dabei soll beriicksichtigt werden, dass nicht nur rationale Faktoren bei der Schaf-
fung exzellenter Nutzererlebnisse eine Rolle spielen.’ Auch eine emotionale Ak-
tivierung ist unerlésslich bei der Interaktionsgestaltung, da Kunden und Kundin-
nen bei Einkaufsentscheidungen nicht nur auf bestimmte Produkteigenschaften
achten, sondern das Einkaufserlebnis ganzheitlich wahrnehmen.® Einer emotiona-
len Ansprache sowie dem individuellen Werterahmen der Kunden und Kundinnen
wird ein Einfluss auf die Kaufentscheidungen zugesprochen.”

Entlang ihrer Customer Journey nutzen Konsumenten und Konsumentinnen paral-
lel diverse Online- und Offline-Kanile. Fiir Unternehmen stellt es eine grof3e Her-
ausforderung dar, die Vielzahl an digitalen Kandlen und Kontaktpunkten zu be-
dienen und aufeinander abzustimmen. Website, Online-Shop, mobile Applikatio-
nen, Marktplitze, soziale Plattformen, Chatbots und sprachgesteuerte Anwendun-
gen: Die Diversitét der Interaktionsmdglichkeiten ist grof3 und die Nutzer und Nut-
zerinnen fordern eine zielgruppengerechte, moglichst individuelle Ansprache liber
alle Kanile hinweg.

In der Praxis laufen die digitalen Interaktionen zwischen Unternehmen und ihren
Zielpersonen nicht immer reibungslos.

4 Vgl. Kreutzer, 2021, S. 1.

5Vel. Ebd., S. 3.

®Vgl. Ebd.

7 Vgl. Miiller/Miclaw/Demaeght, 2021, S. 604.



