Dilemma der digitalen Transformation
Kerngeschaft digitalisiéren und gleichzeitig innovative Geschéaftsmodelle aufbauen
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Im Zusammenhang mit der digitalen Transformation stehen alle Unternehmen
vor dem gleichen Dilemma: Wie kénnen sie die Rentabilitét ihrer bestehenden,
auf dem Kerngeschéft basierenden Aktivitaten aufrechterhalten (erste S-Kurve)
und gleichzeitig das volle Potenzial eines neuen, digitalen Geschafts (zweite
S-Kurve) ausschopfen? Etablierte Unternehmen dhneln einem Dinosaurier
und sind vom gleichen Schicksal bedroht —dem Aussterben. Neue Start-ups,
machtige Technologieunternehmen und andere "Game Changer" bedrohen
die Existenz fast aller etablierten Unternehmen. Die gute Nachricht ist, dass
sich Firmen und Organisationen (im Gegensatz zu echten Dinosauriern) auf
drastische Veranderungen vorbereiten kdnnen.

tablierte Unternehmen miissen ihr traditionelles Kerngeschéft transformieren, wahrend sie

parallel neue, disruptive (digitale) Geschéftsmodelle aufbauen. Das gilt fiir alle Organisa-

tionen. Ungeachtet ihrer Industrie, Geografie oder Grol3e werden Unternehmen eine Balance
zwischen zwei sehr verschiedenen Welten erreichen miissen. GroRRe, bekannte Unternehmen
sind genauso betroffen wie kleinere Hidden Champions. Wir haben Interviews mit Managern
aus vielen verschiedenen Organisationen gefiihrt und dabei herausgefunden, dass es keinen
sicheren Hafen fiir irgendeine Art von Unternehmen gibt.

Aber warum ist das so? Im Wesentlichen ist es falsch, bei digitalen Transformationen auf der
Basis von Unternehmensgréle oder Geografie zu unterscheiden. Je nach Industrie kann jedoch
im Hinblick auf den unterschiedlichen Reifegrad und den daraus resultierenden Unterschieden
in der Dringlichkeit zur Transformation differenziert werden. Der relevanteste Unterscheidungs-
faktor ist aber das Alter der betroffenen Organisation. Man kdnnte daher auch von einem Wett-
bewerb "Start-ups gegen etablierte Unternehmen" sprechen. Start-ups kdnnen leichter als lang
bestehende Unternehmen disruptive Neuerungen einfiihren, weil sie nicht durch die bestehende
(Infra-)Struktur oder ein althergebrachtes Mindset beeintréchtigt sind. Etablierte Unternehmen
konnen nicht so schnell reagieren, weil die organisatorischen Realitdten, denen sie sich gegen-
tibersehen, viel komplexer und schwieriger zu tiberwinden sind. In der alten Welt erfolgreich zu
sein und dies zugleich auch in der neuen Welt zu schaffen ist fiir sie eine Herausforderung, die
— bislang — noch kein holistisch ausgerichtetes Modell erfasst.

Die gute Nachricht: Die digitale Weltordnung, der Unternehmen tapfer ins Auge sehen miissen,
ist nicht so dystopisch, wie man denken kénnte. Im Gegenteil — sie trégt ein groRartiges Potenzial
in sich, das Unternehmen anzapfen kénnen, wenn sie sich disruptiven Innovationen 6ffnen.
Diese konnen etwa auf Geschaftsmodellinnovationen, einhergehend mit oder basierend auf
der Nutzung von kiinstlicher Intelligenz, plattformbasierten Modellen oder digitalen Customer
Journeys basieren. Wir gehen jedoch (iber den Schlagwort-Hype hinaus, um zu illustrieren, wie
Unternehmen die Herausforderung meistern kénnen, ein radikal neues Geschaft aufzubauen,
das auf fundamental anderen Erfolgsfaktoren beruht als das bestehende Kerngeschéft. Doch
nun zu einem Beispiel aus der Praxis:

Ende 2018 verdienten sich die Fiihrungskréfte von Saubermacher — einem Entsorgungsunter-
nehmen mit Sitz im dsterreichischen Graz — ein Schulterklopfen fiir eine gelungene digitale
Transformation. "Wastebox", eine App-basierte Entsorgungslosung, die Bauunternehmen iiber
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Die zwei S-Kurven. Quelle: Angelehnt an Gabriel Tarde: The Laws of Imitation. New York, Henry Holt and Company, 1903.

eine digitale Plattform mit Entsorgungs-
unternehmen verbindet, hatte nur zwei
Jahre nach der Griindung eine beachtliche
Bewertung erhalten, und Saubermacher
wurde von einem der globalen Branchen-
fiihrer, Veolia aus Frankreich, um eine
Zusammenarbeit angefragt. Veolia stieg ein,
um Zugang zu einem dulerst vielverspre-
chenden Konzept zu erhalten: eine kunden-
und zuliefererfreundliche Lésung zur Koordi-
nation des Abfallmanagements mittels einer
digitalen Plattform, die Bauunternehmen mit
Abfallentsorgungsunternehmen in Kontakt
bringt, um die Logistik der Entsorgung von
Baustellenabféllen zu optimieren. Das ist in
jeder Hinsicht eindrucksvoll.

Der Erfolg von Wastebox war kein Gliicks-
treffer; stattdessen folgte das Unternehmen
dem Lehrbuchrezept fiir die Durchfiihrung
einer digitalen Transformation.

Die Idee, ein neues digitales Geschéaft aufzu-
bauen, wurzelte urspriinglich in der Griibelei
von zwei Fiihrungskréften, einer davon war
Vertriebsleiter Andreas Opelt. Sie ratselten,
wo neue (digitale) Industrieeinsteiger poten-
ziell und am einfachsten ihr Unternehmen
aus dem Markt drangen kénnten. Die Abfall-
wirtschaftsindustrie besteht im Wesent-
lichen aus zwei Unterklassen: Logistik und
Verarbeitung. Da die Verarbeitung ein sehr
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kapitalintensives Geschéft ist, bietet die
Logistik mehr Raum fiir Digitalisierung,
deshalb ist die Bedrohung durch Industrie-
einsteiger hier groRer.

Die Fiihrungskréfte iiberlegten, wie ihre
eigene Abfallwirtschafts-Logistik — eine
Art Netz aus Taxifahrten riesiger Miill-
wagen und Miillcontainer zwischen Abfall-
entsorgungsunternehmen und Kunden —
verbessert werden konnte. Obwohl dies im
Prinzip ein unkompliziertes Geschéaft war,
war es zur damaligen Zeit durch niedrige
Gewinnspannen, undurchsichtige Ablaufe
und geringe Kundenzufriedenheit gekenn-
zeichnet. Dies war der Grund, warum die
Fiihrungskréfte hier eine giinstige Gele-
genheit sahen, das eigene Angebot zu ver-
bessern, indem sie ein radikal neues digitales
Geschaftsmodell aufstellten — praventiv,
bevor es ein Neueinsteiger tun konnte (das
"Warum" fiir die Transformation).

Um die Details fiir die Digitalstrategie und
das zugrundeliegende Geschaftsmodell
festzulegen, sichteten die Fiihrungskrafte
zundchst international, ob vergleichbare
Losungen bereits irgendwo existierten. Sie
fanden lediglich ein Unternehmen in Nord-
amerika mit einer dhnlichen Idee. Es hatte in
betrachtlichem Umfang Finanzmittel ange-
zogen —ein positiver Indikator fiir die Attrak-

Bei der digitalen Transformation stehen Un-
ternehmen vor folgendem Dilemma: Wie kon-
nen sie ihre Profitabilitat in ihrem etablierten
Kerngeschaft beibehalten (das wir als erste
S-Kurve bezeichnen) und gleichzeitig das volle
Potenzial in einem radikal neuen, disruptiven
(digitalen) Geschaft ausschopfen (das wir als
zweite S-Kurve bezeichnen)?

Also: Wie konnen Unternehmen ihren Kern
digitalisieren und gleichzeitig ihre Zukunft neu
erfinden?

tivitat des Geschaftsmodells. Saubermacher
hatte urspriinglich nicht geplant, selbst ein
Produkt von Grund auf zu entwickeln, aber
man konnte keine geeigneten Partner finden.
Also setzten sich die Fiihrungskréfte intern
zusammen und fiihrten eine Lehrbuch-Ubung
zur Geschéaftsmodell-Innovation durch:

Sie benutzten das Business Model Canvas
Tool (Osterwalder & Pigneur, 2010), um
iiber Nutzenversprechen, Kostenstruktur,
Ertragsmodell und so weiter nachzudenken,
und entwickelten so einen ersten Plan,
zum "Uber der Abfallwirtschafts-Logistik"
zu werden. Danach stellten sie sich einem
internen Komitee im "Hohle-der-Lowen"-Stil
zur Diskussion und nahmen entsprechende
Anpassungen am Geschéftsmodellentwurf
vor. Sobald die grundsétzliche Idee entwi-
ckelt und verschiedenen Stresstests unter-
zogen worden war, mussten sie sich noch
um einige strukturelle Themen kiimmern.

Sie entschieden sich dafiir, die Organisation
als getrennte Einheit zu betreiben, véllig
abgekoppelt vom Mutterunternehmen,
was sehr freies Operieren ermdglichte.
Tatsachlich wurde schlieBlich die eigen-
standige Organisationseinheit "Pink Robin"
gegriindet, die weiterhin Wastebox behei-
matet und zu 100 Prozent als Tochterunter-
nehmen von Saubermacher betrieben wird.
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Die eintachste Art Abfall 2u entsorgen

Entsorgung nach dem Vorbild digitaler Musterunternehmen wie Google, Facebook oder Uber.

Technologie war ein weiterer Schwerpunkt
der zu treffenden infrastrukturellen Ent-
scheidungen. Das Wichtigste hier war, keine
Vorgaben des Mutterunternehmens zuzu-
lassen. Die Vorgaben wurden einzig durch
das neue Geschéft selbst aufgestellt: Sie
wollten nur das, was die "Googles und Face-
books" dieser Welt nutzen wiirden, womit
schnelle Entwicklungszyklen, Native Design
und so weiter mdglich gemacht wurden.

Der Prozess, den sie durchliefen, enthieltim
Einzelnen die folgenden Schritte: Im ersten
halben Jahr wurde ein Kernteam aus fiinf
Mitgliedern mit funktionsiibergreifendem
Hintergrund gebildet. Anhand des Business
Model Canvas Tools wurden die ersten
Modelle entwickelt. Zu dieser Zeit war
die Organisationseinheit noch eingebettet
in das Mutterunternehmen, doch ortlich
getrennt in ihrem eigenen Co-Working-
Space. In den folgenden Monaten nahmen
die Prototyp-Entwicklung sowie die lte-
ration des Produktes an Fahrt auf, dessen
MVP (Minimum Viable Product) etwa 15
Monate nach Geburt der Idee auf dem Markt

eingeflihrt wurde. Zu dieser Zeit kamen
mehr Vertriebskollegen an Bord.

Etwa 21 Monate nach Beginn der Reise
wurde das digitale Geschéft offiziell aus dem
Mutterunternehmen ausgegliedert. Zwei
Jahre nach Griindung war es bereits zum
gréRten Anbieter von Abfallentsorgungs-
Logistik in seinem Heimatland Osterreich
geworden. Zu diesem Zeitpunkt kam die
Absicht zur Internationalisierung zum Tragen.
Nach einer Reihe von Gespréchen mit mdg-
lichen Partnern, darunter mit einem weltweit
fiihrenden Entsorgungsunternehmen, wurde
einem Franchising-Modell zugestimmt:
Veolia nutzt das Franchising-Modell im Aus-
tausch fiir eine Minderheitsbeteiligung an
seinem Geschaft. Drei Jahre nach Griindung
lauft das Geschéft in drei Markten quer durch
Europa und wird von einem Team aus 40 Mit-
arbeitern gesteuert.

Zumindest genauso wichtig wie die struk-
turellen Entscheidungen war das Thema
Mitarbeiter. Die Steckbriefe der Fithrungs-
krafte suchten nach Menschen, die eine Feh-

lerkultur annehmen konnten, die eine groRe
Risiko-Toleranz mitbhrachten, die durch die
Transformation fiihren und andere dabei mit
ihrer Vision inspirieren konnten. Am wich-
tigsten war: Sie suchten nach Menschen, die,
basierend auf ihrer Expertise und Erfahrung,
sich sowohl mit dem traditionellen Geschaft
als auch mit dem neuen digitalen Geschaft
identifizieren konnten. Im Hinblick auf die
operativen Mitarbeiter suchten sie nach
Personal mit Vertriebs-Hintergrund, um das
neue Produkt schnell in Fahrt zu bringen,
einige, die Erfahrung mit der Supply Chain
der Abfallentsorgung hatten, und einige mit
IT-Qualifikation. Gliicklicherweise gelang es
ihnen, unternehmensintern eine Person zu
finden, die spater zum wichtigsten IT-Vor-
denker des neuen digitalen Geschéfts wurde.

Daneben wurden einige Personen neu
eingestellt, andere Arbeitskrafte umgrup-
piert. Umschulungen fanden nicht statt.
Fiir einige Besonderheiten (zum Beispiel fiir
die App selbst) wurden externe Vertrége
abgeschlossen (man arbeitete mit Denovo,
einer Osterreichischen Agentur fiir agile
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Das Kerngeschaft von Saubermacher lauft erfolgreich weiter und stiitzt die dynamische Entwicklung bei Wastebox.
Gleichzeitig profitiert das Kerngeschéft von den Lernerfahrungen bei Wastebox auf dem Weg in die Digitalisierung.

Softwareentwicklung, zusammen), doch
war dies wegen der groBen Bedeutung,
welche die App fiir das Geschaftsmodell
und letztlich fiir den Erfolg der ganzen Unter-
nehmung hatte, durch eine intensive, sehr
enge Kooperation gekennzeichnet.

Nach Zusammenstellung des Teams war
der springende Punkt die Uberwindung
der traditionellen hierarchiegeprédgten
Kultur. Tatsdchlich hatte das neue digitale
Geschaftsmodell den Auftrag, Priifstein fiir
neue Arbeitsweisen zu sein, die in Agilitét,
funktionsiibergreifender Kooperation und
schnellem Prototyping wurzeln. Dies war
so erfolgreich, dass diese Arbeitsweisen
inzwischen auch in das Kernunternehmen
hineingetragen wurden.

Hinsichtlich der Frage, wo Auswirkungen
gemessen werden kdnnen, galt Transparenz
als Schliissel. Es wurde sichergestellt, dass
die wichtigsten Leistungsindikatoren (KPlIs)
— zum Beispiel die Anzahl der Kunden, die
Anzahl der Transaktionen, die Anzahl teil-
nehmender Partner — fiir alle wichtigen
Akteure transparent zugédnglich waren.
Gelernt wurde besonders im Hinblick auf
die Zielsetzungen. Anfénglich wurden hoch-
ambitionierte RichtgréfRen angestrebt. Als
sich herausstellte, dass diese zu ehrgeizig
waren, wurden sie angepasst, um ein rea-
listischeres, aber immer noch ehrgeiziges
Ambitionslevel zu reflektieren.
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Diese Flexibilitat, aktualisiertes Wissen iiber
den Markt und sein Potenzial in die Uberle-
gungen mit einzubeziehen, wurde als sehr
wichtig erachtet. Und es hdrte damit nicht
auf. Zusatzlich zur Entwicklung eines neuen
digitalen Geschéftsmodells stellte Sauber-
macher sicher, dass die Lernerfahrungen von
Wastebox auch dem Kerngeschéft zugute-
kamen. So wurden etwa Ablaufe im Kernge-
schaft mithilfe der Wastebox-Arbeitsweisen
digitalisiert und Wastebox-Standards als
unternehmensweite Standards im Unter-
nehmen Saubermacher etabliert.

Waéhrenddessen expandiert Wastebox
weiter international und verlasst sich dabei

Das Unternehmen

Saubermacher wurde 1979 von Hans und
Margret Roth gegriindet und gilt als nachhal-
tigstes  Entsorgungsunternehmen  weltweit
(GRESB-Bewertung).

Im Jahr 2016 entstand mit Wastebox ein
App-basiertes Abfallentsorgungskonzept, das
2018 das Interesse des weltweit fiihrenden
Ressourcen-Management-GroRkonzerns Veolia
aus Frankreich weckte. Mit einer Minderheits-
beteiligung unterstiitzt Veolia die internationale
Expansion, beginnend mit Deutschland und
Frankreich. Mehr Infos:

www.saubermacher.at

www.wastebox.at

wéhrend seiner Skalierungsphase mehr
und mehr auf die etablierten Praktiken des
Kerngeschéfts. So sind inzwischen also
nicht nur Effekte des erfolgreichen digitalen
Geschafts im Kerngeschéft allgegenwartig,
sondern das neue digitale Geschéaft beginnt
auch, sich auf bewahrte Erfolgsfaktoren
und Prinzipien aus dem Kerngeschaft zu
stiitzen. Die zwei S-Kurven bei Sauber-
macher leben somit nicht getrennt vonei-
nander, sondern kreuzen und stérken sich
gegenseitig.

Unternehmen ringen oft um eine Balance
zwischen den Anstrengungen der ersten
und zweiten S-Kurve, was oft zu Animo-
sitdten zwischen beiden fiihrt. Denken Sie
daran: Die erste S-Kurve wird zu Beginn
weiterhin den gréf3ten Teil der Umsétze ein-
bringen und nun auch die zweite S-Kurve
mitfinanzieren miissen, da diese erst viel
spéater die Gewinnschwelle erreichen
wird. Mit den Spannungen zwischen den
S-Kurven umzugehen, ist unabdingbar fiir
die digitale Transformation als Ganzes.
Der Schliissel, das zu erreichen, liegt fiir
Management und Personal in der Verin-
nerlichung des Gedankens, dass sich die
Erfolgsfaktoren beider S-Kurven signi-
fikant unterscheiden und dass nur durch
ein gut abgestimmtes Zusammenspiel
zwischen beiden das maximale Potenzial
der digitalen Transformation verwirklicht
werden kann.



Schliisselelemente der digitalen Transformation

e Esreicht nicht aus, etwas "digitalen Glanz' aufzustreuen — Unternehmen miissen ihr traditionelles Geschéft verbessern und gleichzeitig neue (digitale)

Wege der Wertschopfung erkunden.

*  Veranderungen vorhersehen und sich von anderen Branchen inspirieren lassen — Indem sie Trends vorhersahen, die traditionelle Geschéftsmodelle
bedrohten, konnten viele untersuchte Unternehmen proaktiv handeln, negative Auswirkungen abwehren und erfolgreich Geschaftsmodelle aus anderen

Branchen {ibertragen.

e Organisieren Sie einen regelmaBigen Austausch zwischen den Fiihrungskréften und Mitarbeitern der ersten und zweiten S-Kurve — Sorgen Sie fiir
maximale Transparenz dariiber, was der jeweils andere tut, und nutzen Sie die Erkenntnisse aus beiden S-Kurven.

Um erfolgreich zu sein, miissen die etab-
lierten Unternehmen dafiir sorgen, dass
die Erkenntnisse aus den digitalen Bemii-
hungen in das Kerngeschéft zuriickflieRen.
Wahrend das Kerngeschéft sicher von den
neuen Prozessen und Arbeitsweisen pro-
fitieren wird, kann sich das neue digitale
Geschéft speziell in der Skalierungsphase
auf die etablierten Geschéftsabléufe des
Kerngeschifts stiitzen.

So kdnnen nicht nur die Auswirkungen des
erfolgreichen digitalen Geschéfts in das
Kerngeschéft (ibertragen werden, sondern
das neue digitale Geschéaft kann auch auf
bewdhrte Erfolgsfaktoren des Kernge-
schéafts bauen. Die beiden S-Kurven leben
also nicht isoliert voneinander, sondern
befruchten sich im Idealfall gegenseitig. "%
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DiGITAL
TRANSFORMER’S
DILEMMA

eschéftsmodelle aufbau

In ihrem Buch "Das Digital Transformer's Dilemma: Wie
Sie Ihr Kerngeschéft digitalisieren und gleichzeitig in-
novative Geschéftsmodelle aufbauen" (erschienen bei
Wiley) beleuchten die Autoren sehr ausfiihrlich die
erfolgreiche Umsetzung der digitalen Transformation.
Die Alibabas und Amazons dieser Welt mdgen zwar
Paradebeispiele fiir das Navigieren in der digitalen Welt
sein, aber sie mussten sich nie mit den Anforderungen
der Umgestaltung eines bestehenden Unternehmens
auseinandersetzen. Stattdessen konzentrieren sich die
Beitrédge in diesem Buch auf Unternehmen mit einer
langen Tradition, um zu zeigen, wie sie den Ubergang
in das digitale Zeitalter schaffen kénnen und wie da-
bei ihr Kern intakt bleibt. Die Autoren erlédutern anhand
zahlreicher Praxisbeispiele aus unterschiedlichsten
Unternehmen, wie diese die Aktivitdten ihres etab-
lierten Geschéfts auf der ersten S-Kurve beibehalten
und zugleich das volle digitale Potenzial der zweiten S-
Kurve erlangen. Sie erkunden, wie man am besten die
Interaktion zwischen den beiden S-Kurven anpackt und
dabei die Balance zwischen der weiteren Profitabilitat
im Kerngeschéft und dem gleichzeitigen Aufbau des
neuen, disruptiven (digitalen) Geschéfts aufrechterhalt.

}getabstract

INTERNATIONAL
BOOK AWARD

- longlisted -
2021

Das Buch "Das Digital Transformer's Dilemma: Wie Sie
Ihr Kerngeschéft digitalisieren und gleichzeitig innovati-
ve Geschéftsmodelle aufbauen" wurde ganz aktuell fiir
den getAbstract Buchpreis nominiert.

Jedes Jahr bewertet getAbstract mehr als 10.000 eng-
lische und deutsche Sachbiicher. Daraus wahlt es zehn
Finalisten fiir den Buchpreis aus.

YOKOTEN | 05
Magazin| 21

19



