: - =
las.magazin zur digitalen
ma ur digitalent

e

okr-methode
nce management
n organisationen


https://www.facebook.com/digitalpublishingreport/
http://www.instagram.com/digital_publishing_report/

ein paar worte zum geleit

as Jahr 2018 neigt sich dem Ende zu, die

letzte Ausgabe des digital publishing re-
port ist erschienen — Zeit, einmal allen Betei-
ligten, Autoren, Autorinnen und Akteuren, vor
allem aber unseren Leserinnen und Lesern
ganz herzlich zu danken. Immerhin ware ohne
ihr Zutun der dpr nicht das, was er inzwischen
ist — ein etabliertes, dem digitalen Wandel
verschriebenes reichweitenstarkes Medium.
Medium, nicht Magazin - immerhin haben wir
rund um das Magazin inzwischen einige wei-
tere Kanale etabliert, etwa die Webinare, auf
deren Erfolg wir doch etwas stolz sind. Und
fir 2019 sind weitere Produkte und Projekte
geplant, bei denen wir hoffen, dass unsere Le-
ser-Community weiter aktiv zu deren Entwick-
lung beitragt.

Bis zur nachsten, dann ersten Ausgabe im Jahr
2019 sind noch ein paar Wochen Zeit — Zeit, um
zur Ruhe zu kommen, Zeit auch, um endlich ein-
mal in Ruhe den dpr zu lesen. Deswegen finden
sich in dieser Ausgabe auch einige ,long reads’,
die sich den jeweiligen Themen auch mit der
geblhrenden Tiefe widmen. Allen voran ein Ar-
tikel von Bjorn Rohles, der sich einem unserer
Kernthemen widmet - der digitalen Strategie:
,Eine digitale Strategie vereinbart die BedUrf-
nisse der Menschen, die Ziele der Organisation
und die technologischen Moglichkeiten mitei-
nander." In der Umsetzung eine enorme Heraus-
forderung, nicht nur flir Medienunternehmen.
Und logisch, dass wir unsere Leserinnen und
Leser auch weiter auf dieser Reise begleiten
werden.

Ein Tool zur Umsetzung von Unternehmens-
strategien ist dabei die "Objectives and Key Re-
sults" (kurz OKR) genannte Management-Me-
thode. Unsere Autorin Daniela Kudernatsch
stellt diese nicht nur vor — sie hinterfragt die-
se auch kritisch. Denn auch Verlegerinnen und
Verleger sind schliefilich nicht davor gefeit, ver-
meintlich neuen Hypes hinterherzurennen.

Mit Sicherheit kein Hype ist ein eher tech-
nisches Thema: DXP aka Digital Experience
Plattform. Viele in der Medienbranche haben es
unter Blut, Schweifd und Tranen geschafft, ein
Content-Management-System anzuschaffen,
meist fUr Print und Web. Tatsachlich haben sich
die Kundenbedirfnisse (,Experience") schon
wieder weiterentwickelt. Sind DXP eine Losung?
Auch hier beleuchten Tjeerd Brenninkmeijer und
Tim Neugebauer in einem kleinen Schwerpunkt
das Thema, das Ubrigens kein rein technisches,
sondern vor allem ein strategisches ist.

Agil — der eine oder die andere kann es schon
gar nicht mehr héren. Was aber nicht zwingend
daran liegt, dass entsprechendes Grundlagen-
wissen in allen Verlagen vorhanden ist. Prof. Dr.
Esin Bozyazi nimmt sich hier im Kontext "Design
Thinking" des Sujets einmal genauer an.

Wie gehabt zum Jahresabschluss also der ge-
wohnte breite thematische Rahmen, und daran
wird sich auch 2019 nichts andern.

lhnen aber nun erst einmal eine erkenntnis-
reiche Lektlre, eine geruhsame Weihnachtszeit
und einen frohlichen Rutsch ins Neue Jahr!

Steffen Meier
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was ist eine digitale strategie’

digitalisierung von organisationen

bjorn rohles

ereinfacht gesagt definiert eine digitale
Strategie, wie Unternehmensziele mithilfe
digitaler Technologien erreicht werden sollen.
Die Digitalisierung verandert das wirtschaft-
liche Umfeld grundlegend, und eine digitale
Strategie ist die Reaktion auf diesen Wandel.
Aber es gehort mehr zu einer digitalen Strate-
gie als der Blick auf das Unternehmen allein: Sie
verbindet Unternehmen, Menschen und Tech-
nologie und beruht auf drei Fragen:
- Welche Bedurfnisse haben die Menschen?
- Wasisttechnologisch méglich und sinnvoll?
- Was macht aus unternehmerischer Sicht
Sinn?
Das Ziel der digitalen Strategie ist es, diese drei
Aspekte miteinander zu vereinbaren, sodass
eine wertvolle Erfahrung fir Kunden und Nutzer
entsteht. Aufserdem muss eine digitale Strate-
gie standig angepasst werden und unzahlige

[terationen durchlaufen, immer mit dem Ziel,
eine ethisch gute und nachhaltige Zukunft zu
schaffen.

Organisationen, Menschen und
Technologie, die Standbeine der
digitalen Strategie

Das st ein guter Start, aber es gibt noch sehrviel
mehr zu den Details einer digitalen Strategie zu
sagen. Schauen wir uns daher die drei Konzepte
nacheinander an. Wir beginnen mit dem, womit
sich Organisationen haufig beschaftigen: sich
selbst. Mit ,Organisation” meine ich Unterneh-
men, Institutionen oder andere Gruppen - sie
kénnen alle in grof3em Ausmafs von einer digi-
talen Strategie profitieren. Man kdnnte sogar
argumentieren, dass jedes Individuum eine ei-
gene digitale Strategie braucht.



Digitale Strategie

vereinbart Organisationen, Menschen und Technologie

auf Basis von Erlebnissen

Organisation

EXPERIENCE

O

Menschen

immer wieder
iterieren

in Richtung einer
ethischen Zukunft

Technologie

Digitale Strategien konzentrieren sich auf den Schnittpunkt zwischen Organisationen, Menschen und

Technologie.

Digitale Strategien definieren das digitale
Business von Organisationen

Wie bereits erldautert definiert eine digitale
Strategie, wie eine Organisation ihre Ziele mit-
hilfe von digitalen Technologien erreichen kann.
In vielen Industrien, in denen digitale Technolo-
gien nicht im Zentrum der Tatigkeit stehen, geht
dies automatisch damit einher, die Organisation
so auszurichten, dass sie von der Digitalisierung
profitieren kann.

Digitale Transformation gehort zu den grofs-
ten Wandlungsprozessen der Geschichte, aber
es gibt Ansatze zu verstehen, was dies fir Or-
ganisationen bedeutet. Organisationen nehmen
oft eine von drei grundlegenden Sichtweisen in
Bezug auf den digitalen Wandel ein:

Retrospektion: Der erste Ansatz nimmt einen
historischen Blickwinkel ein und ist von Angst
gekennzeichnet. Wir orientieren uns an be-
kannten Beispielen wie Kodak, der Erfinderin der
Digitalkamera, die jedoch nicht von ihrer Erfin-
dung profitiert hat: Aus Angst davor, das eigene
Filmgeschaft zu kannibalisieren, lberliefden sie
anderen das digitale Geschaft. Geschichten wie
diese machen uns Angst, weil wir uns im Ruck-
blick an digitale Chancen erinnern, die wir auch
nicht erkannt haben: Wir haben beispielsweise
die Bedeutung von E-Commerce, der Blockchain
oder von kunstlicher Intelligenz nicht erkannt,
bevor jeder daruber gesprochen hat. Wie ver-
hindern wir, einen solchen Fehler erneut zu
begehen? Diese Denkweise betrachtet Digita-
lisierung verstarkt als eine Notwendigkeit, und
Organisationen reagieren tendenziell in dem
Ausmafs wie digitale Transformation absolut
notwendig ist, um im Markt zu bestehen.

Inspektion: Der zweite Ansatz ist starker von
aktuellen technologischen Trends gekennzeich-
net, die eine Organisation nutzen mochte: Mo-
bile, Social Media, die Cloud - wie auch immer
die Technologie heifdt, Organisationen wollen
sie nichtverpassen. In gewisser Hinsicht warten
sie daher, bis sie sich sehr sicher sein kdnnen,
welche Technologie wirklich angesagt ist und
sich durchsetzen wird. Sie nehmen also einen
auf die Gegenwart bezogenen Blickwinkel ein.
Taucht eine dieser ,heifden” Technologien auf
dem Radar auf, denken Organisationen dariber
nach, wie sie ihnen beim Vermarkten ihrer Pro-
dukte helfen kénnen. Digitalisierung wird hier
besonders in Form digitaler Kanale betrachtet,
mit deren Hilfe man Zielgruppen erreichen kann.

Projektion: Der dritte Ansatz ist eher proaktiv
und versucht, die Produkte und Services einer
Organisation digital anzureichern. Das Digitale
wird dadurch zu einer Einnahmequelle und zum
integralen Bestandteil der Geschaftsstrategie.
Dieser Ansatz schaut besonders in die Zukunft,
und Digitalisierung ist Teil eines Wandels hin zu
einer digitalen Zukunft der gesamten Organisa-
tion.

Esistwichtig hervorzuheben, dass keiner dieser
Ansatze schlecht ist — jeder hat seine Vorteile,
aber auch seine besonderen Herausforderungen.
Der retrospektive Ansatz kann sehr gut im Uber-
zeugen sein, leidet aber an der Tatsache, dass die
Vergangenheit nicht immer ein guter Indikator
fUr die Zukunft ist. Der Inspektion-Ansatz ist ein
hervorragender Weg, um unsere Perspektive zu
erweitern und sicherzustellen, dass wir keinen
aktuellen Trend Ubersehen. Allerdings ist er auch
recht langsam und verlasst sich auf externe Be-



obachter, digitale Chancen zu erkennen. Zudem
kénnten wir unsere Beobachtungen missver-
stehen. Exponentieller Wandel sieht verdachtig
nach linearem aus, bis wir die Kurve erreichen,
wie es der Futurist Ray Kurzweil ausdrickt. Die
Perspektive der Projektion schliefdlich verspricht
grofiartige Chancen, riskiert aber zu sehr auf Luft
gebaut zu sein, und es ist nicht einfach die Unter-
stlitzung von Entscheiderinnen fUr die notigen
Investitionen zu bekommen.

Im Idealfall nimmt eine digitale Strategie daher
einen ganzheitlichen Blick ein und greift auf alle
drei Ansatze zuruck, wo immer es notwendig
ist. Das bedeutet in die Vergangenheit zu schau-
en und nach verpassten Chancen zu suchen, um
zu verhindern, dies erneut zu erleben. Das heifdt
auch: die aktuellen Diskussionen Uber digitale
Technologien standig zu beobachten, um nichts
zu Ubersehen. Und das bedeutet, aktivan der ei-
genen Disruption zu arbeiten.

Digitale Strategien nehmen auch den
Menschen in den Blick

,Menschen" nehmen im Schaubild oben den
gleichen Stellenwert ein wie die Organisation
und die Technologie. Das ist kein Zufall. Die Be-
dirfnisse von Menschen steuern die Digitalisie-
rungund damitauch diedigitale Strategie selbst.
Zielgruppen verandern sich rapide. Eine Studie
der Berater von Oliver Wyman innerhalb der Te-
lekommunikationsindustrie kam beispielsweise
zudemErgebnis,dassKundenServiceindigitalen
Kanalen zunehmend als selbstverstandlich er-
achten. Diese digitalen Kandle werden damit
zum Hygiene-Faktor und sind kein Unterschei-
dungsmerkmal mehr. Uber digitale Kanéle in
standigem Kontakt mit den Zielgruppen zu sein,
ist zu einer Selbstverstandlichkeit geworden.
,Menschen" schliefdt natlrlich Kunden mit ein,
ist aber nicht auf diese Gruppe beschrankt. Es
ist genauso wichtig, Mitarbeiter, die allgemei-
ne Bevolkerung und die Nutzer zu bedenken
(Nutzer missen nicht immer Kunden im Sinne
von zahlenden Kunden sein). Erfolgreiche di-
gitale Transformation benotigt beispielsweise
die Unterstutzung aller Mitarbeiter. Eine aktu-
elle Microsoft-Studie stellte fest, dass nur 11
Prozent der Befragten die Digitalisierung ihres
Unternehmens als gemeinschaftliches Projekt
betrachten. Das ist schade, denn es ist sehr
unwahrscheinlich, dass ein solch umfassender
Wandel wie die digitale Transformation erfolg-
reich sein kann, wenn die betroffenen Men-
schen nicht mitarbeiten.

Digitale Trends wie Automatisierung, Crow-
dsourcing und Kunstliche Intelligenz machen
repetitive Tatigkeiten mehr und mehr unnotig.
Mitarbeiter gewinnen dadurch Zeit, um neue,
oft digitale Loésungen fur ihre Unternehmen zu

schaffen. Diese Entwicklung hat enormes Po-
tenzial — grofiartige Ideen entstehen oft aus
der Zusammenarbeit von Menschen mit unter-
schiedlichen Talenten.

Die digitale Transformation einer Organisation
ist allerdings nicht einfach. Sie verlangt grundle-
gendeVeranderungenin Kulturund Verhalten. Sie
benotigt Planung, integratives Denken und eine
langfristige Vision. Eine digitale Strategie sollte
daher auch an die eigenen Mitarbeiter denken.
Wie kann digitale Technologie ihre Arbeit verbes-
sern? Wie werden sich ihre Jobs verandern? Was
wird ihre Aufgabe sein? Wie viel Zeit sollen sie in
die digitale Transformation investieren, und wer
wird sich worum kiimmern? Und was bedeuten
diese Veranderungen fur die Organisation als
Ganzes? Sie sollten auch versuchen, Ihre Mitar-
beiter zu aktiver Mitarbeit zu motivieren.

Digitale Strategien denken in
technologischen Okosystemen, nicht nur
in Produkten

Eine digitale Strategie ist also eine Reaktion auf
die Bedurfnisse der Menschen mit besonderer
Konzentration auf Veranderungen dieser Be-
dirfnisse sowie darauf, wie digitale Technolo-
gien antworten kénnen. Es ist fiir den Erfolg ei-
ner digitalen Strategie daher entscheidend, die
BedUrfnisse von Menschen zu kennen und zu
wissen, welche Technologien sie nutzen. Dazu
ist fundierte Forschung notwendig. Es ist sehr
wahrscheinlich, dass sich die Bedlrfnisse der
Menschen nicht um lhre Produkte drehen. Statt-
dessen nutzen sie eine Vielzahl von Produkten
und Services und befinden sich im standigen
Austausch mit anderen Menschen. Es ist daher
notwendig, nicht nur in Produkten zu denken,
sondern in Okosystemen.

In der Biologie versteht man unter einem Oko-
system ein symbiotisches System, in dem Or-
ganismen und ihre Umgebung so miteinander
existieren, dass das gesamte System stabil und
harmonisch ist. In ahnlicher Weise beschrankt
sich ein digitales Okosystem nicht auf die Pro-
dukte und Services einer Organisation, sondern
achtet auf die gesamte Art und Weise, wie diese
in die Leben der Menschen eingebettet sind. Ein
Okosystem bedenkt also

- werdie Menschen sind und in welchen Netz-
werken sie mit anderen Menschen stehen,

- was Menschen tun und welche Services,
Technologien und Kanale sie verwenden,

- wie sie sich in diesen Situationen fuhlen und
wie diese Emotionen ihre Erfahrungen mit
den Produkten einer Organisation beein-
flussen.

Allerdings weist die Idee eines Okosystems uns

nicht nur auf die Verbindungen zwischen die-
sen Aspekten hin. Ein Okosystem ist auf3erdem
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nicht statisch, sondern verandert sich standig
- eine Veranderung in einem Bereich kann das
gesamte System beeinflussen. Zudem ist ein
Okosystem nicht um eine Spezies herum aufge-
baut, sondern es ist ein Netzwerk von Spezies.
In ahnlicher Weise betrachtet eine digitale Stra-
tegie die Beziehungen zwischen Produkten und
Services einer Organisation mit der gesamten
technologischen Landschaft.

Diese technologische Landschaft hat sich in
den letzten Jahren grundlegend verandert. Di-
gital agierende Wettbewerber sind in den Markt
eingetreten, sogar in Branchen, in denen die
meisten von uns es noch kurze Zeit zuvor fur
unmoglich gehalten haben. Technologie ermog-
licht es, dass auch wesentlich kleinere Anbieter
einen signifikanten Einfluss haben kdonnen. Im-
mer mehr Daten werden verfligbar, sodass ein
grofder Bedarf an Data Scientists besteht. Au-
3erdem gibt es eine stetig wachsende Zahl von
Technologien wie Blockchain, Cloud Services
oder Machine Learning, die ihrerseits beeinflus-
sen wie Unternehmen arbeiten (beispielsweise
in Form von ,Bring your own device"-Initiativen,
bei denen Mitarbeiter mit ihren eigenen Gerate
arbeiten und auf Firmendaten zugreifen kon-
nen). Die Geschwindigkeit dieses Wandels ist

enorm, sodass standige technologische Inno-
vationen notwendig sind.

Wichtig ist aber nicht nur die Anzahl und Ge-
schwindigkeit dieser Technologien, sondern
auch die Tragweite ihrer Ergebnisse. Schauen
wir dazu nur auf einige Buchtitel, mit denen Au-
toren die digitale Transformation beschreiben:
.1he Second Machine Age" von Erik Brynjolfsson
und Andrew McAfee. Oder ,The Fourth Industrial
Revolution” von Klaus Schwab. Oder Tim O'Reil-
ly, der berechtigterweise von ,What's the Fu-
ture"-Technologien spricht. Diese Autoren haben
verstanden, dass Digitalisierung ein Mega-Trend
ist, der nahezu jeden Bereich verandert, und der
mit Sicherheit nicht damit aufhéren wird.

Aber auch wenn Technologie diesen enormen
Einfluss auf Organisationen hat, geht es in einer
digitalen Strategie nicht darum eine dieser Tech-
nologien auszuwahlen, weil sie im Trend ist. Es
geht darum die richtige Technologie auszuwah-
len, um ein Ziel zu erreichen. Aber Technologie al-
lein kann uns nicht sagen, welche die richtige ist.
Um diese Frage zu beantworten, mussen wir da-
her die Perspektiven der Organisation, der Men-
schen und der Technologie zusammenbringen
und uns auf diese Schnittstelle konzentrieren.

(eUEeSCOo

Wir, die Retresco GmbH, sind Experten fiir die automatisierte Verwertung von Inhalten und Daten. In unseren interdisziplinaren Teams entwickeln wir innovative semantische
Losungen in den Bereichen der automatischen Textgenerierung (NLG), Natural Language Processing (NLP), automatisierten Kundenkommunikation, Chatbots und kiinstlichen
Intelligenz. Technologische Innovation und der Glaube an die Automatisierung von Geschéaftsprozessen bilden den Antrieb unseres Tuns und die Basis all unserer Service-Angebote.

Key Account Manager Media Relations (m/w)

Du verantwortest die Betreuung unserer namenhaften Medienkunden sowie

den Aushau unserer Aktivitaten in der Automatisierung des digitalen Publishing

Dabei bist Du zentraler Ansprechpartner fiir unsere Kunden im Large und
Medium Enterprise Business in der DACH-Region, sowie in weiteren

europdischen Landern und begeisterst sie fiir unsere Produkte und Losungen.

Du bist immer auf der Suche nach neuen Vertriebskandlen und -strategien,
implementierst diese und baust sie weiter aus (Cross-Selling und Up-Selling)

Die Teilnahme an Messen bereitet dir Freude und es motiviert dich, neue

Kontakte zu kntipfen

Du kalkulierst und erstellst Angebote selbststandig und fiihrst Vertrags-
verhandlungen mit Entscheidungstragern

jobs@retresco.de

Wenn Du Fragen hast, kannst Du Domenico unter +49 (0)30 609 839 606 erreichen.

Du hast eine langjahrige Erfahrung im Vertrieb von Software-Ldsungen im
Medienumfeld (B2B, SaaS)

Du verfiigst iiber ein gutes und belastbares Netzwerk in der Medienbranche
Du bist eine durchsetzungsstarke, ergebnisorientierte und erfahrene

Vertriebspersonlichkeit

Dein nachweislicher Erfolg der letzten Jahre hat gezeigt, dass Du erklarungs-
bediirftige Produkte und Dienstleistungen abschlussstark verkaufen kannst

Du arbeitest kunden- und zielorientiert mit einer hohen Eigenmotivation und einem

guten Gespr fir unser anspruchsvolles Klientel

Du bist sicher in der Anwendung der gangigen MS-Office-Programme (und hast

Erfahrung im Umgang mit CRM-Software

Du sprichst verhandlungssicher Deutsch und Englisch und bist sicher in der
Anwendung der gangigen MS-Office-Programme (und hast Erfahrung im Umgang
mit CRM-Software
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Erlebnisse (Experience) als Schliissel-
faktor und Unterscheidungskriterium von
digitalen Organisationen

Eines der wichtigsten Ziele traditioneller Wirt-
schaftstheorien ist die Unique Selling Propositi-
on (USP). Dabei handelt es sich um ein einzigar-
tiges Unterscheidungsmerkmal eines Anbieters
im Vergleich zu anderen. Im digitalen Umfeld ist
ein USP aber zunehmend schwieriger zu bewah-
ren. Wenn digitale Produkte auf ahnlichen Tech-
nologien beruhen und Prototypen in Hard- und
Software in kurzer Zeit erstellt werden kdnnen,
bleibt ein technologischer Vorteil meist nur kurze
Zeit bestehen. Standige Innovation ist daher der
Schlissel zum Erfolg. Zudem ist der Markt glo-
bal geworden, sodass Standortvorteile in vielen
Branchen wegbrechen. Niedrige Einstiegshurden
erschweren das Problem zusatzlich, weil Wett-
bewerber jederzeit auftauchen kénnen.

Das heifdt nicht, dass es keine Mdoglichkeit der
Differenzierung mehr gibt. Das Unterschei-
dungsmerkmal ist nur an einer anderen Stelle.
Es ist nicht mehr auf Seite der Organisation al-
lein, sondern im Zentrum, wo sich die Ziele des
Unternehmens, die technologischen Mdglich-
keiten und die Bedurfnisse der Menschen tref-
fen.

Dort liegt das Erlebnis, oft in Form von User
Experience oder Customer Experience. Ich wer-
de es in der Folge in Anlehnung an diese Fach-
begriffe Experience nennen. Es hat mehrere
Vorteile, in Experience zu denken:

- Experience beruht auf den Bedlrfnissen
und Zielen von Menschen, ist aber gleich-
zeitig von Organisationen mithilfe von Tech-
nologien ermoglicht worden. Das Konzept
stellt somit sicher, dass alle drei Bereiche
einer digitalen Strategie berucksichtigt wur-
den. Mehr noch, keiner dieser Bereiche kann
Experience alleine realisieren.

- Experience hat flr diejenigen Bedeutung, die
sie erleben. Sie hilft daher, in der Strategie
zwischen den notwendigen Dingen und den
Uberflissigen Aktivitaten zu unterscheiden.

- Experience kann gemessen und evaluiert
werden, sodass sie sehr handlungsrelevant
ist. Allerdings ist sie auch kein simples Kon-
zept, sodass sie eine (bermafdige Vereinfa-
chung der Realitat vermeidet.

- Experience ist holistisch. Sie umfasst, wie
wir uns ein Erlebnis im Vorfeld vorstellen,
wie wir etwas in einem Moment erleben,
wie wir uns daran erinnern und welchen
langfristigen Effekt etwas hat.

- Experience schafft einen Wertkreislauf, von
dem jeder Bereich der digitalen Strategie
profitiert. Je mehr die Nutzer ein Produkt
verwenden, um ihre Ziele zu erreichen, de-
sto mehr tragt dies auch zur Erreichung

der Unternehmensziele ein und desto mehr
Nutzungsdaten zur Verbesserung der Tech-
nologie werden erzeugt.

Es gibt zwei erwahnenswerte Herausforde-
rungen, wenn Organisationen Experience in den
Mittelpunkt stellen. Die erste bezieht sich auf
ihre komplexe Natur. Es ist nicht einfach, ein
digitales Produkt so zu gestalten, dass positive
Erlebnisse entstehen. Aufierdem verandern
sich Erlebnisse standig. Eine digitale Strategie
muss also schnell sein, stets bereit um auf die
Probe gestellt und immer wieder verbessert zu
werden. Die zweite Herausforderung beruht
darauf, dass Erlebnisse nur komplett sind, wenn
ihre langfristigen Konsequenzen bertcksichtigt
werden. Diese Tatsache verlangt nach ethi-
schen Uberlegungen.

Immer und immer wieder in unzahligen
Iterationen

Die digitale Welt bewegt sich schnell. Digitale
Moglichkeiten, Plattformen und Nutzerbedurf-
nisse verandern sich jeden Tag. Aufserdem gibt
es viel weniger Faustregeln als in anderen Be-
reichen. Es gibt zwar einige Best Practices, aber
das heifdt nicht, dass sie auch automatisch in
anderen Kontexten zutreffen. Eine ,Das ha-
ben wir schon immer so gemacht"-Einstellung
bringt einen im Digitalen nicht weit. Daflr gibt
es einfach zu viele Veranderungen, zu grofde
Unterschiede zwischen verschiedenen Bran-
chen, und eine zu grofse Notwendigkeit mit neu-
en Losungen zu experimentieren.

Eine digitale Strategie sollte genauso sein. Sie
muss immer wieder evaluiert und verfeinert
werden. Sie sollte bereit sein fur die Zukunft.
Allerdings kennen wir die Zukunft nicht. Auch
Experience ist nicht fix, sondern verandert sich
immer wieder im Lauf der Zeit. Aufserdem kon-
nen wir Erlebnisse nicht erzeugen, sondern nur
die Bedingungen fur sie beeinflussen. Das be-
deutet, dass wir unsere digitalen Produkte und
Services immer wieder mit Menschen testen,
die Experience evaluieren und anschliefdend
Anpassungen vornehmen mussen.

Deshalb liegt iteratives Arbeiten im Herzen des
Digitalen. Eine digitale Strategie iterativ zu ent-
wickeln bedeutet, ihre fliefdende Natur zu akzep-
tieren. Adam Cranfield von DigitalFUWD schlagt
daher vor, dass eine digitale Strategie etwa zwei
Jahre umfassen soll. Das ist ein vernunftiger
Kompromiss zwischen nicht zu lang und nicht zu
kurz, sodass Organisationen flexibel genug rea-
gieren kénnen, aber auch eine Vision haben.

Interaktives Arbeiten bedeutet auch, dass neue
Qualifikationen wichtig werden - auf einmal
werden ganze Berufe in neuen Feldern interes-
sant. Noch immer arbeiten Entwickler, Designer,
Medienexperten und Forscher meist in weni-
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gen ausgewahlten Branchen (wie beispielswei-
se Unternehmen mit klar digitalem Fokus oder
Agenturen, die als Dienstleister arbeiten). Mein
Eindruck ist aber, dass diese Berufe zunehmend
auch fur andere Branchen interessant werden.
Das ist kein Wunder: Diese Menschen haben
gelernt, mit der digitalen Unsicherheit umzuge-
hen. Sie konzentrieren sich auf eine bestimmte
Aufgabe, schaffen endlose Lésungsvarianten,
und testen sie dann grundlich. Dann bauen sie
darauf auf, um die nachste Losung zu finden.

Ethik in digitalen Strategien

Experience hort wie erlautert nicht in den Mo-
ment auf, in dem ein Nutzer unsere Produkte
oder Services verwendet. Das Erlebnis beinhal-
tet auch was danach geschieht, und was andere
erleben, sogar die ganze Gesellschaft. Und es
enthalt auch Uberlegungen der Nachhaltigkeit,
also was ein Produkt oder Service langfristig
fur Gesellschaft und Umwelt bedeutet. Der di-
gitale Bereich hat sogar noch grofieren Bedarf
an Ethik als andere Bereiche. Zwei Grinde sind
daflr verantwortlich:

1. Mit bloféem Auge sind digitale Vorgange
grofdtenteils nicht zu sehen. Wir kdnnen
nicht beobachten, was ein Algorithmus tut
(und worauf seine Entscheidungen beru-
hen), welche Art von Daten wann gesam-
melt wird, oder welche Konsequenzen eine
digitale Technologie haben kann, wenn sie
mit anderen kombiniert wird. Wir sehen nur
die Ergebnisse.

Das Digitale verandert unser Leben grund-
legend, und digitale Technologien tendie-
ren dazu, sehr personlich zu werden. Die
Geschichte des Computers ist auch eine
Geschichte von immer persénlicher wer-
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denden digitalen Technologien - von den

geteilten Mainframes der 60er Uber den

.Personal Computer” der 80er bis zu den di-

gitalen Geraten wie Smartphones oder We-

arables, die wir heute jederzeit dabeihaben.
Wir mussen daher die Rolle bedenken, die Ethik
in einer digitalen Strategie spielt. Digitales De-
sign ist nicht wertfrei — es hat immer ein Ziel,
und wir sollten uns fragen, was dieses Ziel flr
die Zukunft bedeutet.

Brauchen wir wirklich eine digitale
Strategie?

Ich werde manchmal gefragt, ob eine Organi-
sation wirklich eine digitale Strategie benotigt.
Das ist naturlich eine persdnliche Entscheidung,
die jeder fur sich treffen muss, aber ich wiirde
sagen, dass die meisten Organisationen eine di-
gitale Strategie brauchen:

- Bedenkt man, wie grofd die Veranderungen
durch die Digitalisierung fur Unternehmen,
Gesellschaft, Umwelt und Kultur sind, dann
ist es sehr unwahrscheinlich, dass Organi-
sationen damit umgehen kénnen, ohne je-
manden zu haben, der sich darum kimmert.
Eine digitale Strategie definiert, wer dies sein
soll.

- Digitale Geschaftsprozesse kdnnen nach
oben und unten skaliert werden.

- Einige Branchen wurden schon friih von der
Digitalisierung beeinflusst, wahrend andere
noch immer relativ wenig betroffen sind. Es
istallerdings unwahrscheinlich, dass es sich
irgendeine Branche leisten kann, sich Uber-
haupt nicht mit der digitalen Transforma-
tion zu beschaftigen. Das Global Center for
Digital Business Transformation hat dafur
die Metapher des Digital Vortex geschaf-
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fen. Branchen im Zentrum sptren den Druck
der Digitalisierung dringlicher als solche am
Rand. Allerdings gibt es in einem solchen
Strudel nur eine Richtung: nach innen.

Warum andere Strategien die gesamte
Spannweite des Digitalen nicht umfassen
kdnnen

Kann sich auch eine andere Strategie ums Di-
gitale kimmern? Welche Strategie kame dafur
Uberhauptin Frage? Die erste naheliegende Kan-
didatin ware natirlich die Unternehmensstra-
tegie. Sofern das Digitale aber nicht gerade im
Zentrum des Geschaftsmodells steht (und dann
ware digitale Strategie und Unternehmensstra-
tegie identisch) gibt es grofde Schwierigkeiten,
Digital- und Unternehmensstrategie zu vereinen:
Unternehmensstrategie umfasst alle wirt-
schaftlichen Aktivitaten. Sie ist daher oft zu
breit, um die Moglichkeiten digitaler Tech-
nologien zu erfassen.
Manchmal kann man Ziele fir die digitale
Strategie direkt aus der Unternehmensstra-
tegie ableiten. Wenn ein Ziel des Unterneh-
mens beispielsweise ist, die Verkaufszahlen
um einen bestimmten Betrag zu erhohen,
sollte die digitale Strategie erlautern, wie
sich dies auf den digitalen Bereich auswirkt.
Welcher Teil dieser Steigerung soll Uber di-
gitale Kanale erreicht werden? Man kénnte
dann z. B. definieren, dass ,die Verkaufs-
zahlen im Online-Shop um 15 Prozent stei-
gen sollen”.

- Allerdings geht es in einer digitalen Stra-
tegie auch darum neue digitale Moglich-
keiten zu finden, die ihrerseits Teil der Un-
ternehmensstrategie werden kénnten. Das
Problem dabei ist, dass Fahigkeiten, die ein
Unternehmen aufderhalb des digitalen Be-
reichs erfolgreich machen, nicht unbedingt
dieselben sind, die das Unternehmen auch
in der digitalen Transformation erfolgreich
machen. Und da die Unternehmensstrate-
gie sich auf das konzentriert, was in Ver-
gangenheit funktioniert hat, riskiert sie zu
Ubersehen, was in der digitalen Zukunft
funktionieren kann.

« Aufderdem hat eine Unternehmensstrategie
oft einen mehrjahrigen Fokus - sicherlich zu
viel fir die sich schnell verandernde digitale
Landschaft.

Angesichts der Rolle, die digitale Kanale im heu-
tigen Marketing spielen, sollten wir uns da nicht
in unserer Marketingabteilung damit befassen?
Naturlich sollten wir das - und doch geht das
Digitale Uber Marketing hinaus, sodass auch die
Marketingstrategie nicht der beste Ort fir das
Thema der Digitalisierung ist. Es stimmt, dass

einige Aspekte der digitalen Transformation
vom Marketing abgedeckt werden kénnen und
sollten. Aber in vielen Fallen muss sich Mar-
keting auch mit nicht-digitalen Mafdnahmen
beschaftigen, die nach ganz anderen Ceset-
zen funktionieren. Aufderdem konzentriert sich
Marketing auf den Kunden, weniger den Nutzer
- ein bedeutsamer Unterschied.

IT-Strategie ist eine weitere Moglichkeit, und
manchmal Ubernimmt der IT-Leiter oder Chief
Information Officer (CIO) die Aufgabe eines Digi-
talstrategen. Allerdings konzentrieren sich beide
Jobs aufverschiedene Bereiche. IT-Leiter miissen
sich auf die Technologie konzentrieren, wahrend
Digitalstrategen an der Schnittstelle von Tech-
nologie, Unternehmen und Menschen arbeiten.
Digitale Transformation muss sich nicht nur da-
mit befassen, Technologien einzufihren und In-
frastruktur zu pflegen oder weiterzuentwickeln.
Sie muss sich mit einer kulturellen Veranderung
und der gesamten Struktur des Unternehmens
beschaftigen. Das alles in die IT-Strategie einzu-
bauen wurde die Arbeit des IT-Leiters bedeutend
vergrofdern, und angesichts der Bandbreite, mit
der er sich schon heute befassen muss, halte ich
das fur keine gute Idee.

Wer kimmert sich um die digitale
Strategie?

Digitale Strategie sollte also als etwas Eigen-
standiges betrachtet werden und einen eigenen
Platz in den Planungsmeetings einer Organisati-
on einnehmen. Das lasst aber noch immer eine
Frage unbeantwortet: Wer sollte sich um die di-
gitale Strategie kimmern? Ich habe bereits er-
lautert, dass ich IT- und Marketingstrategie nicht
flr den besten Ort halte, sich mit Digitalisierung
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zu befassen. Eine naheliegende andere Idee ware
naturlich die Geschaftsfihrerin selbst.

Daflr gabe es gute Griinde: Ich treffe oft auf die
Idee, dass Digitalisierung von oben nach unten
durchgesetzt werden sollte. Das bedeutet, dass
sie grofde Unterstitzung der Geschaftsfuhrerin
braucht und sich wahrscheinlich nicht erfolg-
reich ,von unten nach oben" realisieren lasst.
Ich stimme dieser Idee zu, allerdings mit einer
Einschrankung. Es stimmt zwar, dass die Ge-
schaftsfihrerin die Organisation zum digitalen
Wandel fuhren soll, aber sie hat noch immer
ein Unternehmen zu fihren. In manchen Fallen
mag dieses Unternehmen so nah an der digitalen
Welt sein, dass die Geschaftsfihrerin ihrerseits
eine digitale Strategin ist — warum sollten Unter-
nehmen wie Facebook oder Amazon jemanden
brauchen, der sich auf Digitalisierung speziali-
siert, wenn das Digitale der Kernbereich des ge-
samten Unternehmens ist? In anderen Branchen
glaubeich allerdings, dass die Geschaftsfihrerin
nicht genug Zeit haben durfte, um im Digitalen
auf dem Laufenden zu bleiben.

Eine andere Mdglichkeit ist die noch relativ jun-
ge, aber schnellwachsende Rolle des Chief Digital
Officer (CDO): In ihrem regelmafRig aktualisierten
CDO-Kompass berichten Oliver und Leon Merx,
dass sich die Zahl der CDOs von gerade einmal 52
im Jahr 2010 auf 2.500 in 2016 erhoht hat.

Eine der interessantesten Erganzungen zur
Flhrungsriege ist der CXO oder Chief Experience
Officer. Diese Position tragt der steigenden Be-
deutung von User Experience (UX) als wichtiges
Unterscheidungsmerkmal Rechnung. Da UX im
Zentrum der digitalen Strategie steht, konnte
ein CX0 sich auch darum kiimmern.

Manchmal wird digitaler Wandel auch als Teil
aller anderen Abteilungen betrachtet. Jede Ab-
teilung soll sich demnach selbst darum kim-
mern, wie Digitalisierung ihre Arbeit verandert.
Naturlich ist es absolut notwendig, dass jede Ab-
teilung ihre Bedurfnisse in Bezug auf die Digitali-
sierung mit anderen teilt. Aber es muss dennoch
jemanden geben, der dieses Feedback verknipft,
anreichert und sicherstellt, dass nichts Uberse-
hen wurde. Das Ganze ist mehr als die Summe
seiner Teile, wie das alte Sprichwort sagt. Und
das stimmt flr das Digitale ganz besonders.

In einer digitalen Strategie geht es um
Vision und Ziele, nicht um Taktik

Jetzt, wo klar ist was eine digitale Strategie
ist, mochte ich noch betonen was sie nicht ist.
Wenn ich mit Menschen tber meine Arbeit spre-
che, fragen sie mich besonders nach konkreten
Dingen. Wie sollte eine Website aussehen? Wie
programmiere ich eine App? Welche Faustre-
geln gibt es, im meine Verkaufszahlen anzukur-

beln? Welches Content-Management-System
(CMS) sollte ich nehmen?

Das sind alles interessante Fragen, aber sie sind
kein integraler Bestandteil einer digitalen Strate-
gie, sondern von digitaler Taktik. Eine Strategie
beschreibt was getan werden sollte, aber nicht
genau wie es zu tun ist. Eine Taktik hingegen ist
ein Mittel, um die Ziele zu erreichen. Im Idealfall
ermachtigt eine digitale Strategie die Menschen
zu handeln und sich taglich fir die richtigen
Handlungen zu entscheiden. Das bedeutet, dass
eine Strategie weder zu vage noch zu komplex
sein sollte. Sie leitet unsere Handlungen, aber sie
formuliert nicht jeden einzelnen Schritt aus. Eine
Strategie kann nicht jede einzelne Frage aus der
Praxis beantworten. Sie gibt einfach nur genug
Details, dass jeder Mitarbeiter frei bleibt eige-
ne Entscheidungen zu treffen, wie man das Ziel
erreichen kann, und die entsprechende Taktik
auszuwahlen. Im Anschluss wird der Erfolg ihrer
Handlungen mithilfe der Erfolgskriterien evalu-
iert, die in der Strategie definiert sind. Und wie
eine Strategie muss auch die Taktik immer wie-
der angepasst werden.

Fazit

In Zeiten rapide zunehmender Digitalisierung
haben Organisationen, Institutionen und Men-
schen immer mehr die Beflirchtung, nicht von
den Chancen des digitalen Wandels zu profitie-
ren. Eine gut recherchierte digitale Strategie zu
entwickeln ist einer der wichtigsten Wege, um
digitale Chancen ergreifen zu kénnen. Eine di-
gitale Strategie vereinbart die Bedlrfnisse der
Menschen, die Ziele der Organisation und die
technologischen Maoglichkeiten miteinander.
Es handelt sich um ein Dokument von hohem
Nutzwert mit dem Ziel, dass diese drei Bereiche
gemeinsam wertvolle Erlebnisse schaffen. Di-
gitale Strategien werden standig und in unzah-
ligen Iterationen weiterentwickelt und haben
immer die ethischen Auswirkungen im Blick, um
sinnvolle und nachhaltige Ziele zu erreichen.
Eine digitale Strategie ist damit ein wichtiger
Schritt hin zu digitaler Reife einer Organisation.

bjorn rohles
Bjorn Rohles ist Medienwissen-
schaftler und Autor (,Grundkurs
gutes Webdesign"). Seine Schwer-
punkte umfassen User Experience
und Usability, die Auswirkungen
von Digitalisierung auf Gesell-
schaft, Medien und Wirtschaft so-
wie Lernen mit digitalen Medien.
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die okr-methode

eine neue management-waffe?

daniela kudernatsch
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Seit einiger Zeit geistert eine neue, Objectives
and Key Results (kurz OKR) genannte Manage-
ment-Methode durch die Fachliteratur. Mit ihr
sollen Unternehmen ihre Strategieumsetzung
verbessern und ihre Agilitat steigern konnen.
Und da sie aus dem Silicon Valley stammt, greift
eine wachsende Zahl von Unternehmen sie be-
geistert auf.

Im Silicon Valley liegt das Mekka des Manage-
ments. Dieses Eindruck gewinnt man seit eini-
gen Jahren zuweilen in der Management-Dis-
kussion - nicht nur weil Heerscharen von
Managern und Beratern zu dem IT- und High-
Tech-Standort pilgern, um sich von den dort
ansassigen Unternehmen inspirieren zu lassen,
sondern auch, weil sie von dort nicht selten an-
geblich ganz neue, revolutionare Management-
systeme, -methoden und -tools mitbringen, die
sie zuhause als Heilsbringer prasentieren.

Eine Wunderwaffe oder ein wertvolles
Tool?

Hierzu zahlt die Methode ,Objectives and Key
Results", die unter dem Kurzel OKR seit ein, zwei
Jahren auch in Unternehmen im deutschspra-
chigen Raum Einzug halt. Sie wird zum Beispielin
einem im August 2018 im Handelsblatt erschie-
nenen Artikel als ,\Wunderwaffe moderner Fih-
rungskrafte" bezeichnet, wahrend zugleich Uber
die ,Ublichen Zielvereinbarungen* verkiindet
wird, sie hatten im Zeitalter agiler Fihrung aus-
gedient. Und garniert wird das Ganze mit einer
Aussage des Google-Mitbegriinders und heu-
tigen Alpabet-CEQOs Larry Page: ,OKR hat uns ge-
holfen, nicht in Dimensionen von zehn Prozent,
sondern in Dimensionen des Zehnfachen zu
wachsen." Welcher Manager bekommt bei einer
solchen Erfolgsaussicht nicht glanzende Augen?



Doch ist OKR die neue Wunderwaffe, als die
sie die auf das Einfuhren dieser Methode spe-
zialisierten Berater gerne prasentieren? Selbst-
verstandlich nicht! Zum einen ist die OKR-Me-
thode nicht neu. Sie wurde bereits vor fast 20
Jahren beim heutigen Internet-Giganten Google
eingefihrt. Zudem sagte Larry Page nicht ,O0KR
war die Ursache, dass wir in Dimensionen des
Zehnfachen wuchsen®, sondern ,0KR hat uns
dabei geholfen”. OKR war fir Google also ein
hilfreiches Tool, um seine Entwicklungs- und
Wachstumsziele zu erreichen, weshalb die Me-
thode unter anderem auch von LinkedIn, Oracle
und Twitter Ubernommen wurde. Nahert man
sich mit dieser Sichtweise dem Thema OKR,
dann fallt es leichter, den Nutzen und Wert die-
ser Methode realistisch einzuschatzen.

Ein Tool zum Umsetzen der
Unternehmensstrategie

Zunachst gilt: OKR ist eine Methode zum Um-
setzen der Unternehmensziele und zur agilen
Unternehmenssteuerung. Dabei erfolgt die
Zieldefinition weitgehend in einem iterativen
Prozess, in dem zunachst folgende Fragen be-
antwortet werden:

- ,Wo will ich beziehungsweise wollen wir

hin?" (Objectives) und

« Wie messeich bzw. messen wir, ob ich mein

Ziel bzw. wir unser Ziel erreicht haben?" (Key
Results).

Diese Zieldefinition erfolgt - wie das Uber-
prufen der Zielerreichung — unter einer syste-
matischen Einbindung der Mitarbeiter, jedoch
nicht wie oft bei den klassischen Zielvereinba-
rungssystemen im Jahres-Rhythmus. Vielmehr
werden die Objectives und Key Results, also die
OKRs, in Intervallen von zwei bis maximal vier
Monaten definiert, wodurch sich die Agilitat und
Reaktionsgeschwindigkeit der Unternehmen
erhohen soll.

Dabei soll das bereichs- und funktions- sowie
hierarchielbergreifende Vereinbaren der OKRs
sicherzustellen, dass alle Aktivitaten in der
Organisation auf die gleichen und wichtigsten
Ziele ausgerichtet sind. Zudem sollen durch den
Einsatz der OKR-Methode folgende organisati-
onsentwicklerischen Ziele erreicht werden:

- Herunterbrechen der strategischen Ziele

auf die Team- und Mitarbeiterebene,

- Vereinbaren inspirierender und herausfor-

dernder Ziele,
- Erzeugen eines horizontales Alignments
(Vermeiden eines Silo-Denkens),

- Fokussierung auf die Unternehmensziele
auf der individuellen und organisationalen
Ebene,

- Implementierung eines flexiblen und unb-
rokratischen Zielvereinbarungsprozesses
sowie eines kurzzyklischen und agilen Zie-
lumsetzungsprozesses,

- eine partizipative Entwicklung der Ziele (Mix
aus top-down und bottom-up),

- Verminderung der zentralen Steuerung,
Starkung der Selbstorganisation.

Die OKR-Historie und Philosophie

Ahnlich wie bei den anderen Methoden und
Systemen zur Strategieumsetzung wie z.B. der
Balanced Scorecard oder Hoshin Kanri han-
delt es sich bei der OKR-Methode nicht um ein
grundsatzlich neues Konzept. Die Methode geht
auf die 80er Jahre zurlick. Damals entwickelte
Andy Grove, ein ehemaliger Intel-Manager, auf
der Basis des ,Management by Objectives" (zu
Deutsch ,Fihren mit/Uber Ziele") - wie der
Name ,Objectives and Key Results" bereits an-
deutet - ein Konzept zum Umsetzen solch am-
bitionierter Unternehmensstrategien wie ,\Wir
wollen der Marktfihrer weltweit werden". Zen-
trale Anforderungen an ein solches System wa-
ren furihn:
- Es muss einfach und flexibel sein und
- die Mitarbeiter mussen in den Prozess der
Strategieentwicklung und -umsetzung ein-
bezogen werden.
Als zentralen Schlissel hierzu erachtete er die
beiden simplen Fragen, die in Unternehmen von
jedem zu beantworten sind:
- Wo willich hin?" (Objectives) und
- ,Wie messe ich, ob ich mein Ziel erreicht
habe?" (Key Results).
In den Neunzigerjahren stellte John Doerr, ein
Berater und Freund von Grove, die OKR-Metho-
de bei Google vor. Er definierte OKR als ,eine Ma-
nagement-Methode, die hilft, alle Aktivitaten in
einer Organisation auf die gleichen, wichtigsten
Ziele zu fokussieren"”. Seit 1999 nutzt Google das
OKR-Konzept, um quartalsweise die Ziele und
Prioritaten festzulegen.

Der OKR-Planungsprozess

Der Planungsprozess gestaltet sich bei der Ar-
beit mit OKRs wie folgt: Ausgehend von der
Strategie werden vom Management maximal
funf Ziele (Objectives) zum Beispiel flur das
kommende Quartal festgelegt. Diese werden
durch maximal vier MessgrofRen (Key Results)
operationalisiert, um den Fortschritt bis zum
Ende des Quartals zu messen.

Die ,Objectives” beschreiben das ,Was" das zu
erreichen ist. Sie geben somit die Richtung vor
und sollten der OKR-Philosophie zufolge sehr
ambitioniert und zugleich motivierend sein. Die

13
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.Key Results" hingegen beschreiben, ,Wie" das
jeweilige Quartalsziel erreicht werden soll. Die-
se Beschreibung erfolgt jedoch nicht in Form
von Aktivitaten, die zu ergreifen sind, sondern
messbaren Schliisselergebnissen, die Auskunft
Uber den Fortschritt geben und mit denen am
Quartalsende reflektiert werden kann: Wurden
die Key Results erreicht? Die Schlisselergeb-
nisse sind faktisch Teilziele, die es auf dem Weg
zum Erreichen des Ubergeordneten Ziels, also
der Objectives, zu erreichen gilt.

Hierflr ein Beispiel zur Veranschaulichung. An-
genommen das Objective, also Ubergeordnete
Ziel lautet: ,Sicherstellen der Lieferperforman-
ce", dann kénnen vereinbarte Key Results sein:

Key Result 1: Erhéhung der Maschinenver-
fugbarkeit von 80 auf 85 Prozent

Key Result 2: Sicherstellung der Material-
verfligbarkeit zu 100 Prozent

Key Result 3: Reduzierung des Rickstands
bei bestatigten Terminen auf weniger als
zwei Arbeitstage

Key Result 4: EinfUhrung eines 13-Mo-
nate-Forecasts.

Kurzzyklische Planung der OKRs

Die Planung der OKRs erfolgt kurzzyklisch -
also zum Beispiel fliir das kommende Quartal.
Dies kommt dem Wunsch vieler Unternehmen
nach einem Erhohen der Agilitat und Reaktions-
geschwindigkeit ihrer Organisation entgegen.
Zudem miussen die Fuhrungskrafte und ihre
Mitarbeiter beim Arbeiten mit der OKR-Methode
fUr sich definieren,

- was sie im kommenden Quartal vorhaben,
und noch wichtiger,
- was sie in dieser Zeit definitiv nicht umset-
zen bzw. ,on hold" lassen.
Das sorgt flr die gewlnschte Prioritaten-
setzung und beugt einem Verzetteln vor.
Die kurzzyklische Planung hat Vor- und Nach-
teile. Manche Unternehmen bzw. Unterneh-
mensbereiche lassen sich schwer nur mit Quar-
talszielen fuhren. Die Erfahrung zeigt jedoch: Je
tiefer man in eine Organisation eindringt, umso
leichter lassen sich meist Ziele mit einem kurz-
zyklischen Charakter formulieren. Deshalb ent-
faltet die OKR-Methode speziell, wenn es um
das Umsetzen der Ziele auf der operativen Ebe-
ne geht, ihre Vorzlige — unabhangig davon, ob
das Ziel zum Beispiel lautet eine Software-L6-
sung in einem definierten Zeitraum zu entwi-
ckeln oder einen bestimmten Ausstofd oder
Umsatz in der Produktion oder im Vertrieb zu
erzielen.

Zielabstimmung: Top down- und
Bottom up-Prozess

Sind beim Einsatz der OKR-Methode auf der
obersten Ebene die maximal flinf Objectives und
jeweils maximal vier Key Results festgelegt, gilt
es diese an die nachste Ebene (zum Beispiel die
Bereiche) zu kommunizieren und auf diese he-

Abbildung 1: der Zielabstimmungsprozess — ein Mix
von top-down und bottom-up (Quelle: KUDERNATSCH
Consulting & Solutions)
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runterzubrechen. Dies erfolgt bei der OKR-Me-
thode nicht in einem reinen Top-down-Verfah-
ren. Vielmehr werden die FlUhrungskrafte und
ihre Mitarbeiter bzw. Teams in den Prozess ein-
gebunden. Eine Faustregel der OKR-Methode
lautet: Circa 60 Prozent der Ziele kommen von
oben und circa 40 Prozent werden bottom-up
definiert. Das bedeutet, die nachste Ebene
kann neben den von oben kommenden Zielen
auch Ziele definieren, von denen sie Uberzeugt
ist, dass diese flir das Erreichen des Uberge-
ordneten Ziels forderlich sind. Dieser Prozess
mundet in einer Art ,Verhandlung" zwischen der
oberen und unteren Ebene, in der letztlich ein
Agreement Uber die zum Beispiel im kommen-
den Quartal zu erreichenden Objectives und Key
Results erzielt wird.

Ein zentrales Element der OKR-Methode ist:
Alle Objectives und Key Results werden be-
reichs- und hierarchielibergreifend im gesam-
ten Unternehmen veroffentlicht. So soll auch

sichergestellt werden, dass die Ziele nicht wi-
dersprichlich sind.

Die OKR-Philosophie empfiehlt, von einer Ver-
knlUpfung der Methode mit dem Vergltungs-
system abzusehen - unter anderem, weil die
definierten Ziele und damit verbundenen Key
Results sehr ambitioniert sein sollen. Eine Zie-
lerreichung von 100 Prozent soll nahezu un-
moglich sein, damit die Mitarbeiter auch dazu
animiert werden, Uber neue Losungsmoglich-
keiten beziehungsweise \Wege zur Zielerrei-
chung nachzudenken.

Inwieweit die Belegschaft eines Unterneh-
mens mit dieser Art der Beurteilung der Zieler-
reichung umgehen kann, hangt stark von der
Kultur und dem Reifegrad der Organisation ab
sowie davon, wie stark in ihr zum Beispiel der
KVP-Gedanke bereits verankert ist.

Unterjahriger Umsetzungsprozess

Die OKRs sind hinsichtlich ihrer unterjahrigen
Umsetzung sehr agil gestaltet. Dahinter steckt
die grundsatzliche Idee: Plane flir den nachsten
Zeitraum, setze um und prife dein Ergebnis und
setze dich insbesondere damit auseinander,
was du gelernt hast.

Abbildung 2 zeigt, wie sich der unterjahrige
Umsetzungsprozess gestaltet. Zum Beispiel je-
des Quartal werden die OKRs neu geplant. Vor
Ende des ersten Quartals werden bereits die
OKRs flir das zweite Quartal definiert und fina-
lisiert. Dazwischen findet die Beurteilung der
Zielerreichung statt. Zu Beginn des Folgequar-
tals erfolgen dann die Prasentation der Zieler-
reichung aus dem Quartal 1 und die Vorstellung
der OKRs fiUr das Quartal 2. Danach beginnt die
nachste Umsetzungsphase. Der Vorteil dieser
Vorgehensweise liegt in der kurzzyklischen
Ausrichtung der Ziele. Nicht unterschatzen
sollte man jedoch den bendétigten Zeitaufwand
fur das Festlegen der OKRs (auf jeder Ebene) -
und deren Abstimmung.

Zu beachtende Einflussfaktoren bei der
Einfuhrung

Folgende Einflussgrofien sollte das Manage-
ment eines Unternehmens beim Einflihren der
OKR-Methode bertlicksichtigen:

- Was ist das generelle Ziel der OKR-Einfuh-
rung in unserem Unternehmen?

- Wie hoch ist der Reifegrad hinsichtlich Prob-
lemlésungsdenken und Agilitat?

- Welche weiteren Systeme zur Strategieum-
setzung und Zielvereinbarung gibt es be-
reits (z. B. BSC, Mb0)?

- Wie binden wir die OKRs an das bestehende
KPI-System an?



Prasentation
Zielerreichung OKR Q1
und Vorstellung OKR Q2

Prasentation
Zielerreichung OKR Q2
und Vorstellung OKR Q3

Beurteilung Beurteilung
Umsetzung und OKRs fur Q1 Umsetzungund  OKRs fiir Q2
Reviews OKRs Reviews OKRs
fir Q1 fur Q2
OKR >
Planung-
prozess /
‘ - — A 4 A Py = Y Y a
- b F Y - - A i
Q1 Q2 Q3
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Liegt unser Fokus auf der strategischen Aus-
richtung oder einem Mix aus strategischer
Ausrichtung, kontinuierlicher Verbesserung
und Tagesgeschaft?

- Welchen Mix aus Top-down und Bot-
tom-up-Zielabstimmung wahlen wir?

- Welche Hierarchieebenen binden wir im er-

sten Schritt ein?

- Wie soll die Anbindung an das Shopfloor
Management-System erfolgen?

- Wer treibt intern den OKR-EinfUhrungspro-
zess voran?

- Welche (personellen) Ressourcen stehen
uns hierfir zur Verflgung?

- Wie messen wir den Erfolg der OKR-Einfuh-
rung?

Binden wir OKR an das Vergltungssystem
an?

- Wie gestalten wir den Veranderungspro-
zess und die Kommunikation?

Abschlief3ende Bewertung

Die OKR-Methode ist keine neue Wunderwaf-
fe weder flr das Flhren von Mitarbeitern und
Teams, noch zum Erhohen der Agilitat von Un-
ternehmen. Sie ist jedoch eine bewahrte Me-
thode zur Strategieumsetzung insbesondere
auf der operativen Ebene.

Dabei sollten jedoch zwei Dinge nicht verges-

sen werden:

Das Definieren der Objectives und Key Re-
sults allein befahigt die Mitarbeiter nicht,
diese — auf teils ganz neuen Wegen - zu er-
reichen. Deshalb setzt das Arbeiten mit der
OKR-Methode eine FUhrungskultur voraus,

Abb. 2: Der unterjihrige Umsetzungsprozess bei OKR (Quelle: in Anlehnung an: ,Startup Lab workshop: How
Google sets goals: OKR".

bei der sich die Flihrungskrafte primar als
Befahiger beziehungsweise Coaches ihrer
Mitarbeiter verstehen. Und:
Den Mitarbeitern sollten Tools wie der PD-
CA-Zyklus oder der A3-Report an die Hand
gegeben werden, mit denen sie das syste-
matische und weitgehend eigenstandige
Losen von Problemen eintiben kénnen.
Weitere Vorzige der OKR-Methode sind: Sie
lasst sich einfach mit solchen Managementsy-
stemen bzw. Systemen zur Strategieumsetzung
wie Hoshin Kanri und der Balanced Scorecard
verknlUpfen, die eher auf das Erreichen der mit-
tel- und langfristigen (strategischen) Ziele ab-
zielen. Zudem harmoniert sie mit dem KVP- und
dem Lean-Gedanken, da es auch bei ihr letztlich
um ein kontinuierliches Sich-Verbessern und
Steigern der Performance des Unternehmens
und seiner Mitarbeiter geht.

daniela kudernatsch
Dr. Daniela Kudernatsch ist Inha-
berin der Unternehmensberatung
KUDERNATSCH Consulting & So-
lutions, StrafRlach bei Munchen,
die Unternehmen bei der Strategi-
eumsetzung unterstiitzt. Die pro-
movierte Betriebswirtin ist ausge-
bildete OKR-Masterin. Sie ist unter
anderem Autorin des Buches ,Hos-
hin Kanri — Unternehmensweite
Strategieumsetzung mit Lean-Ma-
nagement-Tools".
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uf Grund der Globalisierung ist es notwen-

dig, dass wir sowohl im Wettbewerb als
auch im Bereich der Projektarbeit innovative Lo-
sungsstrategien entwickeln. Neue Ansatze, wie
wir sie in Deutschland im Bereich der Projektar-
beit benotigen, sind jedoch nur durch einen fun-
damentalen Wandel im Denken und Handeln zu
erreichen. Projektmanager nehmen in diesem
Wandlungsprozess eine entscheidende Posi-
tion ein, da das projektbasierte Arbeiten heute
fast zum Alltag der Wirtschaft gehort.

Wichtig ist, dass der Auftraggeber, das heifst
das Unternehmen, erkennt, dass Projektma-
nagement ein kreativer Prozess ist. Denn nur
so kann ein offener und prozessorientierter
Vorgang Uberhaupt erst entstehen. Fir solch
eine innovative Unternehmenskultur braucht es
Manager und Unternehmer, die diese Offenheit
mitbringen.

Design Thinking ist flr die Businesswelt keine
neue Erscheinung, sondern stellt vielmehr eine

neue Art der Anwendung im Business sowie in
der Projektarbeit dar. Die drei Kernelemente, die
dem Design Thinking zugrunde liegen, lassen
sich wie folgt definieren:

-+ Arbeitsraum fur Kreativitat

- Diverses Team- und Netzwerkdenken

- Design Thinking-Prozess

Arbeitsraum fiir Kreativitat

Ziel eines jeden Projekts ist die Veranderung der
vorhandenen Situation oder des vorhandenen
Problems. Somit ist Projektmanagement immer
eng mit der Findung einer kreativen und im be-
sten Falle sogar innovativen Losung verknipft.
Diese zu finden ist nur moglich, wenn wir uns
von der rein analytischen bzw. linearen Denk-
weise losen. Doch wie k&dnnen wir uns das vor-
stellen?

Die erste Voraussetzung flr kreatives Arbeiten
ist ein Arbeitsumfeld, das die Kreativitat fordert.
Hierflr benotigen wir einen flexiblen und mobi-
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len Arbeitsraum, eingebettet in eine Umgebung,
welche die Kreativitat des Projektteams fordert.
Wie sieht dieser Arbeitsraum aus, der die Krea-
tivitat fordert?

Bei dem Gedanken an kreative Arbeitsraume
stellen wir uns haufig eine Werbeagentur vor:
steril, modern, starr und minimalistisch in ihrer
Einrichtung. Doch genau von dieser "gezwun-
genen" Einrichtung wollen wir Abstand nehmen.
Stattdessen sollten die Raumlichkeiten eher an
eine Werkstatt oder ein Atelier erinnern. Emp-
fohlen sind Farben und farbige Arbeitsmateri-
alien zum Malen oder Basteln. Flexible und mo-
bile Arbeitstische bzw. Arbeitsbereiche, die zum
Stehen oder zum Sitzen einladen, ermaoglichen
dem Team eine gewisse Bewegungsfreiheit in-
nerhalb der Raume.

Eine Arbeitsweise, die diverses Team-
und Netzwerkdenken vorsieht

Je multidisziplinarer und diverser das Projekt-
team aufgestellt ist, desto eher gelingt es ihm,
neue und kreative Ideen flur Losungsvorschla-
ge zu entwickeln. Dies gilt als eine der Haupt-
voraussetzungen flur einen kreativen Prozess.
Im Gegensatz zu ,Monokulturen®, die in allen
Bereichen der Gesellschaft sehr problematisch
behaftet sind, erarbeiten divers zusammenge-
stellte Teams effektivere Losungen.

Neben der Teamstruktur spielt jedoch auch
die Innovationskultur innerhalb des Unterneh-
mens eine bedeutende Rolle. Die Innovations-
kultur definiert sich wie folgt: Teammitglieder
pflegen untereinander einen Informations-
austausch sowie ein Netzwerkdenken und ar-
beiten dabei aufbauend auf den Ideen anderer
Teammitglieder. Dabei ist entscheidend, dass
eine Fehlerakzeptanz, eine Offenheit bei der
Informationsweitergabe und eine auf den fach-
lichen und personlichen Qualitaten der einzel-
nen Teammitglieder aufbauende Arbeitswei-

se innerhalb des Projektteams gewahrleistet
ist. Nur unter diesen Voraussetzungen konnen
Unternehmen Innovationsprojekte realisieren.
Weitere wichtige Bedingungen hierfiir sind eine
funktionierende Feedbackkultur, unburokra-
tische Arbeitsablaufe, flache Hierarchien sowie
die Wertschatzung des Projektteams innerhalb
des Unternehmens. Um diesen Design Thin-
king-Prozess in der hier dargestellten Form er-
folgreich umzusetzen, sind strukturelle Veran-
derungen in Unternehmen erforderlich.

Auf Grund strategischer Entscheidungen des
Unternehmens und personlicher Interessen
der Manager kdnnen diese Veranderungen oft-
mals nicht durchfihrt werden. Daher arbeiten
in Deutschland insbesondere Konzerne meist
mit einer Kompromisslosung: ausgelagerte
Projektarbeitsplatze sowie Innovationsabtei-
lungen. Diese Art des Kompromisses ermog-
licht jedoch nur bedingte und sehr kurzlebige
Scheinerfolge. Die Konflikte zwischen dem In-
novationsteam und den Mitarbeitern des Un-
ternehmens verdeutlichen sich spatestens bei
der Umsetzung und beeinflussen damit direkt
den Erfolg oder eben Misserfolg des Projekts.

Design Thinking - ein iterativer Prozess

Design Thinking ist ein iterativer Prozess, der
sich in sechs Schritte unterteilt:

Verstehen

Beobachten

Sichtweise

ldeenfindung

Prototyp

. Testen

Umdem Leserandieser Stelle ein eingangigeres
Verstandnis dieser verschiedenen Schritte
zu ermoglichen, stelle ich das Projektbeispiel
.Neue Methoden flr das Projektmanagement
entwickeln" vor. Dieses Beispiel fihrt zudem
vor Augen, wie es dazu kam, Design Thinking im
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Projektmanagement anzuwenden.

Durch das Fuhren von Kundengesprachen und
durch Beobachtungen identifizieren wir das
Problem oder besser gesagt den Bedarf eines
Kunden und gewinnen damit eine neue Sicht-
weise. Wahrend dieser drei Schritte ist es mog-
lich, sich flexibel vor- und zurlickzubewegen,
um dadurch eine umfangreiche Recherche und
ein tiefgreifendes Verstandnis flr das Anlie-
gen des Kunden zu erhalten. Diese drei Schritte
nehmen im Vergleich zu herkdmmlichen Auf-
tragsklarungen, die meist nur durch ein kurzes
Briefing eingeflihrt werden, etwas mehr Zeit in
Anspruch.

1. Verstehen

Die Probleme im Projektmanagement, welche
Projekte heute oftmals scheitern lassen, liegen
bei der Auftragsklarung und der Zieldefinition.
Es gibt zwar zahlreiche Methoden und Tech-
niken, die je nach Thematik und Person einge-
setzt werden, doch bleiben offenkundig wei-
terhin die Probleme der Auftragsklarung und
Zielsetzung ungelost.

Worum geht es eigentlich? Wo liegt das wirk-
liche Problem des Kunden? Zur Beantwor-
tung dieser Fragen mussen wir eine Recherche
durchfuhren. Um das Problem zu verstehen,
sind ausfuhrliche Gesprache in verschieden Ab-
teilungen des Unternehmens unabdingbar.

Weitere Probleme im Bereich des heutigen
Projektmanagements finden sich in der Emp-
fehlung von Losungsansatzen, die die Auf-
traggeber selbst vorschlagen. Meist sind diese
analytisch angeleitet und bringen keine "ech-
ten" Innovationen hervor, wodurch der Kunde
sie letztlich als "nicht ausreichend" empfindet.
Folglich geht die Suche nach effektiven und ins-
besondere innovativen Ansatzen weiter.

Die hier dargelegten Erkenntnisse basieren auf
bisherigen Erfahrungen aus zahlreichen Kun-
dengesprachen sowie aus geleiteten Projekten.
Es ist entscheidend, zu Beginn das Problem im
Detail zu untersuchen, um es letztlich in jeder
Facette begreifen zu kdnnen. Um das Verstand-
nis weiter zu vertiefen, befassen sich die beiden
folgenden Schritte, die Beobachtung und die of-
fene Haltung gegenuliber neuen Sichtweisen, mit
einer erweiterten Untersuchung bzw. Analyse
des Problems. Falls die Notwendigkeit besteht,
kénnen an dieser Stelle weitere Gesprache ge-
fuhrt werden.

2. Beobachten

Unser Projektbeispiel zeigt, dass herkémm-
liche Tools meist nicht richtig eingesetzt wer-
den und folglich Erfolge ausbleiben. Ein Grund

kann beispielweise sein, dass die Anwendung
der Tools nicht userfreundlich ist. Obwohl Pro-
jektmanagementkreise immer wiederkehrend
die gleichen Probleme diskutieren, bleiben ef-
fektive und insbesondere innovative Ansatze
bisher aus. Ferner ist zu beobachten, dass die
SCHNITTSTELLE TECHNOLOGIE-MENSCH-BU-
SINESS als AUSGANGSPUNKT IM

PROJEKTMANAGEMENT ahnlich wie bei der In-
novation in den Fokus der Betrachtung riticken
mMuss.

3. Sichtweise

In dem hier vorgestellten Beispiel flihrt die Re-
cherche bezlglich der Innovationsprozesse und
bezlglich der Kreativtechniken zu neuen Sicht-
weisen. Zugleich zeigt es, dass das Projektma-
nagement weitere kreative und innovative Lo-
sungen bendtigt. An dieser Stelle darf jedoch
nicht der Vorschlag einer Losung stehen. Statt-
dessen geht es darum, das Problem aus ver-
schieden Perspektiven zu beleuchten und da-
bei neue Untersuchungen und Beobachtungen
durchzufihren.

Im Gegensatz zu den ersten drei Schritten
werden die folgenden drei Schritte zeitlich viel
schneller durchgefuhrt. Hier ist das Ziel, Lo-
sungen vorzuschlagen, sie als Prototypen zu
entwickeln und diese dann zu testen.

4. ldeenfindung

\Wahrend dieser Stufe des Design Thinking-Pro-
zesses arbeitet das Projektteam mit Methoden
der kreativen Ideenfindung (wie z. B. Brainstor-
ming, Bisoziation, Brainwriting, usw.). Dabei
sammelt es ohne jegliche Art der Bewertung
alle méglichen und "unmoglichen" Losungsvor-
schlage. Insbesondere Losungen, die als vollig
unrealistisch erscheinen, sind zu dokumen-
tieren. Denn eben diese helfen oftmals bei der
Findung der richtigen Losung oder bilden sogar
manchmal selbst die Losung.

Diewichtigste Regelwahrend dieses Prozesses
ist es, ,auf den Ideen anderer aufzubauen". Hier
spielt die Innovationskultur des Unternehmens
eine grofde Rolle. Denn ebenso wichtig, wie die
Umgebung und die Gestaltung des Arbeits-
platzes, ist die Methodik und das Werkzeug, um
zur ldeenfindung zu gelangen.

Die erste Phase der Ideenfindung dient dazu,
in der knapp bemessenen Zeit von ein bis drei
Minuten, moglichst viele Ideen (fiinf bis zehn)
jedes einzelnen Teammitglieds zu sammeln. Im
Anschluss werden die Ideen in der Gruppe vor-
gestellt und das Projektteam entscheidet ge-
meinsam, welche Ideen eventuell zu einer Lo-
sung des Problems fuhren konnten.
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Unser Projekt ,Neue Methoden fiir das Pro-
jektmanagement entwickeln® schlagt als Lo-
sung zum Beispiel eine Umsetzung des Design
Thinking-Prozesses flr das Projektmanage-
ment vor. Dabei kdnnten wir den Design Thin-
king-Prozess als eine neue Losung oder besser
gesagt, als neues Verfahren insbesondere zur
Auftragsklarung nutzen.

5. Prototyping

Dieser Schritt des Prozesses beschaftigt sich
mit der Fertigung von Prototypen flr die aus-
gewahlten Losungen. Auch hierflr ist nur ein
knapper Zeitraum bemessen. Die Prototypen er-
moglichen es, dass die Losungsansatze bereits
in der Innovations- und Geschaftsmodellierung
erfolgreich umgesetzt und auch im Bereich des
Projektmanagements untersucht werden.

6. Testen

Nach der Fertigstellung eines Prototyps beginnt
ohne Zeitverlust die Testphase bei den Nutzern
und Kunden. Zielist es, die erworbenen Erkennt-
nisse im Design Thinking- Prozess umzusetzen,
um damit eine optimale und innovative Losung
fir das Problem des Kunden zu finden. Das

schnelle Testen ermoglicht es, einem Scheitern
sowie moglichen Fehlern kostenglinstig zu be-
gegnen und diese zu korrigieren. Da der Design
Thinking-Prozess die Kunden und Nutzer schon
vor der endgultigen Umsetzung des Projekter-
gebnisses berlicksichtigt, sinkt die Wahrschein-
lichkeit des Scheiterns erheblich. So kann das
Testen zeigen, dass weitere Losungsvorschlage
notwendig sind und der Design Thinking-Pro-
zess kann an einem ausgewahlten Schritt noch-
mals beginnen (iteratives Verfahren).

esin bozyazi
Prof. Dr. Esin Bozyazi ist seit 2013
Professorin flir Entrepreneurship
an der Hochschule der Wirtschaft
fir Management in Mannheim.
Sie unterrichtet dort u. a. Design
Thinking im Projektmanagement.
In ihrem eigenen Beratungsun-
ternehmen »Crossover Projects«
entwickelt sie flr internationale
Unternehmen und Start-ups inno-
vative Geschaftsmodelle und halt
Business-Design-Workshops.  |hr
personliches Anliegen ist, »Kreati-
vitat im Business« zu fordern.
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er Gesamtblick auf den Kunden ist heute

wichtiger denn je, um ihn mit personalisier-
ten Inhalten zu versorgen. Innovative Techno-
logien sind notwendig, um neue Kunden ge-
winnen, zufriedenstellen und somit langfristig
binden zu kénnen.

Marketing- und  Vertriebsverantwortliche
kampfen - sowohlim B2B als auch im B2C - mit
zahlreichen Herausforderungen. Im Alltag wer-
den sie immer mehr mit Buzzwords wie Auto-
matisierung, Ktinstliche Intelligenz, Augmented
Reality oder Personalisierung konfrontiert. Die-
se Technologien tatsachlich einzusetzen, ist je-
doch haufig Zukunftsmusik. Das zeigt auch eine
aktuelle Studie: nur jeder dritte Manager (31
Prozent) setzt bereits Kl in seinem Unterneh-
men ein. Allerdings sollten Unternehmen neue

Wege gehen, wenn sie ihre Kunden von ihren
Services, Produkten und ihrer Marke nicht nur
einmalig Uberzeugen, sondern dauerhaft fir
sich gewinnen wollen. Das gelingt aber nicht,
wenn der Gesamtblick Uber den Kunden fehlt.
Ist das der Fall, liegt es meist an inkonsistenten
Datenbestanden, die aus heterogenen System-
landschaften resultieren: Relevante Kundenda-
ten sind in verschiedenen Systemen abgelegt.
So lasst sich zwar nachvollziehen, dass der
Kunde durch eine SEO-Kampagne auf das Un-
ternehmen aufmerksam geworden ist, sich auf
derWebsite umschautund nach einigen Wochen
zurtickkehrt, um etwas zu kaufen - doch was in
der Zwischenzeit, im sogenannten Customer Li-
fecycle, passiert ist, ist nicht ersichtlich. Hinzu
kommt, dass viele Marketingabteilungen mit


https://blogs.adobe.com/digitaleurope/de/digital-marketing-de/studie-wie-veraendert-kuenstliche-intelligenz-das-marketing/.
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sehr rudimentaren Content-Management-5Sys-
temen (CMS) arbeiten mussen, die das Aus-
spielen von mehrsprachigem Content oder eine
personalisierte Site-Search nicht unterstitzen.
Das muss nicht sein. Folgende Anzeichen deu-
ten daraufhin, dass ein CMS an seine Grenzen
stoft.

CMS: Alles fiir die Website

Bei einem CMS liegt der Fokus auf der Websi-
te: Schon bei der Erstellung ist klar, wie die linke
und rechte Navigation aussehen werden. Auch
die Content-Erstellung orientiert sich daran.
Mit einem CMS erstellte Websites folgen einem
klassischen Navigationsaufbau, der sich nicht
ohne Weiteres andern lasst. Natirlich verfligen
CMS Uber Funktionalitaten, die eine responsive
Darstellung des Designs oder eine bedarfs-
gerechte Skalierung der Website erlauben. In
vielen Fallen genlgen diese Funktionalitaten
— namlich dann, wenn Unternehmen Content
ausschliefslich auf einer einzigen Website aus-
spielen. Anders verhalt es sich, sobald sie in
mehreren Landern aktiv sind und ihren Content
in mehreren Sprachen veroffentlichen. Oder
wenn ein Unternehmen mehrere Marken-\Web-
sites bendtigt und die Verwaltung zentral er-
folgen soll.

Konsistenter Content

Der Komplexitatsgrad steigt, wenn Unterneh-
men ihren Content neben der Website auch in
Printmedien wie Katalogen, kanallbergreifen-
den Werbekampagnen, weiteren Internetauf-
tritten, Apps oder Instore-Displays verwenden
mochten. Die grofde Herausforderung besteht
darin, all diese Inhalte zu harmonisieren, zu
verwalten und konsistent zu halten, denn der
Content muss in allen Kanalen identisch sein.

Um das zu bewerkstelligen, brauchten Unter-
nehmen fur jeden moglichen Touchpoint eines
Kunden ein weiteres System, das erlaubt, den
gewunschten Kanal zu bespielen. So wirde die
Anzahl der zu verwaltenden Systeme schnell
auf 15 anwachsen. Unternehmen verfligen je-
doch in der Regel nur Uber wenige Marketing-
mitarbeiter, die mit ihrem Tagesgeschaft sehr
gut ausgelastet sind - und so viele Systeme
niemals verwalten konnten. Doch es ist essen-
tiell, Markenkontinuitat auf allen Kanalen und
Touchpoints zu gewahrleisten, um Verbrau-
cher auf samtlichen Stationen der Kundenreise
abzuholen, sie an allen Stellen mit den gleichen
Informationen zu versorgen, sie zum Kauf zu
bewegen und - so die Hoffnung - zum Stamm-
kunden zu machen. Gibt es keine Markenkon-
tinuitat, ist der Kunde unzufrieden, wird wahr-
scheinlich seine Customer Journey unvermittelt
abbrechen und die Konkurrenz aufsuchen. Die-
sem Dilemma entgehen Unternehmen mit einer
Digital-Experience-Plattform (DXP), die nicht
nur samtliche Daten aus allen Systemen kon-
solidiert, sondern ein konsistentes Ausspielen
jeglicher Inhalte in allen Kanalen erlaubt.

Content landeriibergreifend ausspielen

Um Content konsistent ausspielen zu kdnnen,
mussen Unternehmen auf einen einheitlichen,
aktuellen Datenbestand zurlickgreifen kénnen.
Vielerorts geschieht das auf Basis untbersicht-
licher Excel-Tabellen mehr schlecht als recht.
Gibt es etwa aus der Produktentwicklung eine
Anderung, miissen Unternehmen diese an je-
dem einzelnen Kundenkontaktpunkt und gege-
benenfalls landerspezifisch anpassen. Solche
relevanten Daten in ellenlangen Tabellen zu
speichern und fur die Aktualisierung von Web-
sites, Apps oder Produktkatalogen zu verwen-
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den, ist nicht zielfihrend. Dabei missen Un-
ternehmen zwingend flr konsistente Inhalte in
unterschiedlichen Sprachen sorgen, allein aus
rechtlichen Grinden. Mit einer DXP sind Unter-
nehmen hier auf der sicheren Seite: Das System
lasst sich bedarfsgerecht an andere Systeme
anbinden - etwa PIM, DAM oder CRM -, ge-
wahrleistet somit einen konsistenten Daten-
austausch und erlaubt, Workflows flir etwaige
Anderungen an Inhalten zentral zu initiieren. So
kann das System nach Anderung in Land A den
Verantwortlichen in Land C automatisch darauf
hinweisen, an welchen Stellen es Anderungen
gegeben hat. Der Content wird also nicht nur
schnell auf aktuellen Stand gebracht, sondern
gleichzeitig reduziert sich die Fehleranfallig-
keit, die insbesondere dann, wenn Mitarbeiter
aus verschiedenen Landern parallel an einer
Excel-Tabelle arbeiten, sehr hoch ist.

Unkomfortable Navigation

Manuelle Prozesse sind auch bei der Abbildung
der Website-Navigation eher nachteilig. Viele
CMS sind hinsichtlich der Menufihrung sehr
starr, was die Qualitat der Suchergebnisse ne-
gativ beeinflusst. Nutzer finden oft nicht die ge-
suchten Produkte, sodass nicht nur die Kosten
pro Suche steigen, sondern auch die Gefahr,
dass der Kunde seine Recherche abbricht. Um
den Kunden die gewlnschten und passenden
Suchergebnisse zu prasentieren, mussen Mit-
arbeiter oft umfangreiche Kategorie-Listen er-
stellen, die sie zudem kontinuierlich erweitern
muissen. Infolgedessen entstehen immer kom-
plexere Menus und eine Navigation, die jegliche
Belange abdecken soll — zumal eine manuel-
le Optimierung dieser Kategorien mihsam ist:
Marketingmitarbeiter mlssen die \Website stan-
dig analysieren und aktualisieren. Zudem lassen
viele CMS nur eine Stichwortsuche zu und kon-
nen nicht zwischen dem Barren als Sportgerat
und einem (Gold-)barren unterscheiden.

Personalisierte Suche

Eine DXP hingegen ermoglicht eine seman-
tische Suche — wie man sie von Google kennt.
Dabei setzt sie Worter, Texte und Satze in Zu-
sammenhang und versucht deren wechselsei-
tige Beziehung zueinander zu ermitteln. Das
System erkennt den Unterschied, wenn jemand
nach ,Wasserhahn" sucht oder die Frage stellt:
Welcher Wasserhahn passt zu einem moder-
nen Bad?" Solche Fragen werden tatsachlich
immer haufiger sprachbasiert gestellt. Und da
viele DXP-Anbieter sich gegentber neuen Trends
und Entwicklungen offen zeigen, erkennen viele
Systeme dank Natural Language Processing

CMS: Seitenverwaltung

Content Management Systeme
haben es Unternehmen
ermiglicht, die Verwaltung
ihrer Website in den Griff zu
bekommen, brachten allerdings
auch gleichzeitig neue
Herausforderungen mit sich, wie
etwa die Entstehung von Silos
innerhalb der Organisation.

DXP: Eine vollkommen
integrierte Experience Site Site Site

Eine DXP kombiniert die Stdrke l l |

Site Site Site

& @

Site

Mcnagement Systems mit den
Vorteilen einer radikal offeren
Flattform. Ilhre Microservices-
Architektur und entsprechende
Schnittstellen zu  onderen
Plattformen  reduzieren die
Komplexitat der IT.

eines  modermen  Content

|AF’I API| |API APII

Daoten Daten Daten Daten

(NLP) naturliche Sprache. Auf Basis des Nutzer-
verhaltens und bekannter Suchmuster im Inter-
net erhalten die Kunden bei der Suche in einem
\Webshop personalisierte Suchergebnisse. Damit
erspart man dem Kunden viel Zeit — und vermei-
det, dass er sich woanders umschaut, sollte er
nicht das finden, was er sucht. Zudem gibt eine
DXP Marketingmitarbeitern Kl-basierte Optimie-
rungsempfehlungen und stellt Tools fUr die Ana-
lyse des Kundenverhaltens bereit.

Pricing im B2B-Bereich

Eine weitere Herausforderung, die sich in einem
Standard-CMS nur sehr schlecht abbilden lasst,
ist das Pricing. Gerade im B2B gibt es selten fur
alle Kunden gtiltige Preislisten. Die Preise variie-
ren und sind abhangig von Aspekten wie der Be-
stellmenge, der -haufigkeit oder der Dauer der
Geschaftsbeziehung. Eine komplizierte Rabatt-
staffelung ist in einem CMS schwer abbildbar,
da es sich nur iber Umwege — etwa ein Drittan-
bietertool — an Systeme wie ein CRM anbinden
lasst. Anders eine DXP: Sobald Preislisten digital
vorliegen, ist sie in der Lage, nach Login eines
Kunden die passenden Preise automatisch an-
zuzeigen. Wichtig zu wissen ist, dass Kunden
im B2B-Umfeld ihr privates Konsumenten-Ver-
halten nicht einfach an der Blrotir abgeben.
Deshalb ist es unverstandlich, dass ein Kunde,
der flir 10 Euro in einem B2C-Shop einkauft, eine
bessere Customer Experience erfahrt als der
B2B-Kunde, der Einkaufe fiir 10.000 Euro tatigt.
Gerade weil B2B-Kunden sich beim Kauf immer
einloggen, mussten BZB-Unternehmen in der
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Lage sein, den Einkauf so angenehm wie nur
moglich zu gestalten - da sie schliefilich alle
notwendigen Informationen in ihren Systemen
haben. Hier spielt die DXP eine weitere Starke
aus: Sie kann den Kunden per Push-Nachricht
darauf aufmerksam machen, wann er etwa die
nachste Rabattstaffelung erreicht. Das setzt
weitere Kaufanreize, der Kunde hat ein gutes
Gefthl und wird das Unternehmen bei einem
weiteren Kauf erneut in Betracht ziehen - was
langfristig zu mehr Umsatz fuhrt.

Wer die Wahl hat...

Disruptive Markte und immer neue Technolo-
gien entstehen und erfordern ein Umdenken in
den Unternehmen. Wollen sie sich auch noch in
zehn Jahren gegenuber der Konkurrenz behaup-
ten, sollten sie heute bereit sein, neue Wege
zu gehen und in neue Systeme zu investieren.
Doch anstatt in blinden Aktionismus zu verfal-
len, sollten Unternehmen kritisch hinterfragen,
welchen digitalen Reifegrad sie bisher erreicht
haben und wo sie in funf bis zehn Jahren stehen
wollen. Oberste Prioritat sollten in jedem Fall
die Bedurfnisse der Kunden haben. Um einen
360-CGrad-Blick auf diese zu erhalten, kdnnen
neue Technologien und neue Systeme hilfreich
sein. Bei der Auswahl ist Folgendes zu beach-
ten: Klassische CMS spielen ihre Starken vor
allem in der Bereitstellung und Bearbeitung von
Content auf der Website aus. Sobald es jedoch
darum geht, mehrsprachige Inhalte an vielen
unterschiedlichen Touchpoints bereitzustellen,
sollten Unternehmen ihre technologische Basis

entsprechend auswahlen. Der Kunde von heu-
te ist selbstbestimmt und recherchiert nicht
mehr nur auf der Website, sondern zieht viele
verschiedene Quellen zu Rate. Deshalb missen
alle Informationen an allen Kontaktpunkten be-
reitstehen - konsistent und aktuell. Neue Tech-
nologien wie DXPs raumen Unternehmen die
Moglichkeit ein, auch auf zukinftige Entwick-
lungen, wie etwa Voice Commerce, bedarfsge-
recht zu reagieren. Nur vorausschauende Un-
ternehmen werden auch noch in vielen Jahren
erfolgreich sein.

tjeerd brenninkmeijer
Tjeerd Brenninkmeijer ist Exe-
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com/de), einem Digital Experience
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*ist Griinder von ClimatePartner.
Im BWH-Magazin zeigt er, wie
es im Jahr 2018 mit der klima-
neutralen Produktion aussieht.

Der ganze Artikel jetzt auf
nachhaltig.bw-h.de

Nachhaltig. Zusammen. Wirken.
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CMS VS, aXp:.
kampf der giganten

tim neugebauer
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in Marketingleiter eines etablierten mit-

telstandischen Unternehmens, nennen
wir ihn Walter Wahl, ist auf der Suche nach
einem neuen Content-Management-System
(CMS). Die derzeitige Losung ist aufgrund der
gestiegenen Anforderungen nicht mehr zeit-
gemafs. Nicht nur die Usability lasst zu win-
schen Ubrig, sondern die Software lasst auch
keine Optimierung fir mobile Devices zu. Bei
seiner Recherche st6f3t Wahl auf zeitgemafie
Content-Management-Systeme und das fur
ihn neue Buzzword Digital-Experience-Platt-
form (DXP). Die Entscheidung ist aufgrund der
grofden Auswahl sehr schwer. Welche Art von
System - CMS oder DXP - flr den Einsatz in
seinem Unternehmen besser geeignet ist, ver-
sucht Walter Wahl herauszufinden.

Seit Langem bewahrt, kommen Content-Ma-
nagement-Systeme in vielen Unternehmen
zum Einsatz. Anwender schatzen die Offenheit
und Stabilitat. Daneben machen seit geraumer
Zeit Begriffe wie Digital-Experience-Platt-
form, Customer-Experience-Plattform (CXP)
und User-Experience-Plattform (UXP) von sich
reden. Wahrend bei einem CMS vor allem die

Content-Verwaltung eine zentrale Rolle spielt,
steht bei einer DXP der Nutzer im Mittelpunkt:
Durch die Méglichkeit, Inhalte personalisiert aus-
zuspielen. Indem Unternehmen die Nutzer-In-
teraktion und Kriterien wie die Verweildauer auf
spezifischen Inhaltsseiten auswerten, kénnen
sie den Besuchern relevante Informationen in
Echtzeit anzeigen. Im Zuge der fortschreiten-
den Digitalisierung und des wachsenden Kon-
kurrenzkampfs ist das immer wichtiger. Die Ge-
schaftswelt wandelt sich, und es sind nicht mehr
allein Produkte oder Leistungsangebote, die die
Kunden zu einem Kauf verleiten. Vielmehr sind es
positive Informations- und Einkaufserlebnisse,
die Konsumenten an eine Marke oder ein Un-
ternehmen binden. Das gilt sowohlim B2C-Um-
feld als auch fur Beschaffungsprozesse im Ge-
schaftskunden-Kontext (B2B).

Chancen und Moglichkeiten von
Content-Management-Systemen

Entscheidet sich Walter Wahl fur ein CMS, pro-
fitiert sein Unternehmen in vielerlei Hinsicht:
Anwender benctigen keinerlei oder nur sehr
geringe Kenntnisse bezlglich der technischen



Umsetzung. Vor allem in der Content-Pflege
zeigen CMS ihre Starken: Redakteure kdnnen
sich auf die reine Texterstellung fokussieren
und etwaige Anderungen, etwa die Unterneh-
mensbeschreibung oder FAQs, problemlos vor-
nehmen und in Echtzeit ausspielen. Das ermog-
licht einen einfachen redaktionellen Workflow
und eine kollaborative Arbeit an Inhalten. Vor-
teilhaft ist zudem, dass das Design (Template)
separatvon den redaktionellen Inhalten gespei-
chert wird. So kénnte sich Walter Wahl jeder-
zeit flir ein neues Design - bedingt etwa durch
neue Corporate-Design-Anforderungen — ent-
scheiden, ohne alle Inhalte andern zu mussen.
Auch das Endgerate-Ulbergreifende Ausspielen
von Inhalten ist problemlos moglich. Durch die
Trennung von Inhalt und Gestaltung lassen sich
aktuelle Responsive-Design-Konzepte reali-
sieren und Informationen in jeweils geeigneter
Struktur im passenden Nutzungskontext (Desk-
top, Mobile etc.) bereitstellen. Quelloffene CMS
wie TYPO3 verfligen Uber offene Schnittstellen,
sodass sich Module beliebig erweitern oder
austauschen lassen. Unternehmen profitieren
von vorgefertigten Bausteinen, die sie in das
System integrieren kénnen — wodurch sich die
Abhangigkeit von externen Dienstleistern re-
duziert. Daneben kénnen im CMS mehrere Be-
nutzer gleichzeitig arbeiten und mehrsprachige
Websites sowie verschiedene Domains einfach
administrieren. Aufderdem verfligen viele CMS
uber eine Digital-Asset-Management-Kompo-
nente (DAM), Uber die Nutzer PDFs, Bilder, Vi-
deos, Audio-Dateien und andere Multimediain-
halte effizient verwalten kénnen.

Open-Source-Ansatz

Auf guelloffene Systeme zu setzen, kann eine
gute ldee sein: Klassische Vorteile sind neben
der Anbieterunabhangigkeit und der Flexibi-
litat in der Nutzungstiefe auch die Individu-
alisierbarkeit. Open-Source-CMS lassen sich
bedarfsgerecht optimieren und den Anforde-
rungen des Unternehmens entsprechend an-
passen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die
Lizenzkostenersparnis: Unternehmen koénnen
sie meist ohne Lizenz nutzen, sollten die Im-
plementierung und individuelle Anpassung
aber von einem professionellen Dienstleister
vornehmen lassen. Ein weiterer grofser Vor-
teil ist, dass quelloffene Losungen von Com-
munities getrieben sind. Somit ergibt sich
eine Entwicklungsgeschwindigkeit, die ande-
re Anbieter nicht erreichen. Zudem lassen sie
sich problemlos an betriebliche Informations-
systeme anbinden - ihrer Offenheit und stan-
dardisierten Schnittstellen sei Dank. Ein Bei-
spiel hierfur ist die Verkniupfung mit dem

ERP- und/oder CRM-System, was einen wech-
selseitigen Datenaustausch ermaoglicht.

Sicherheit ist wichtig

Das mittelstandische Unternehmen von Wal-
ter Wahl ist bereits Opfer eines Cyber-Angriffs
geworden, weshalb der Sicherheitsaspekt bei
der Systemauswahl eine wesentliche Rolle
spielt. Da CMS in der Regel vollstandig webba-
siert funktionieren, lauert die permanente Ge-
fahr eines Angriffs aus dem Internet. Wahrend
quelloffene Systeme in anderen Aspekten viele
Vorteile bieten, stellen sie in puncto Sicher-
heit besondere Anforderungen. Gerade wegen
ihrer Offenheit sind die Systeme sehr robust
und bleiben durch regelmafiige Releases stets
aktuell. Sie bieten damit aber auch eine grofde
Angriffsflache, insbesondere wenn Anbieter
die Sicherheitsliicken nicht schnell schliefen.
CMS wie TYPQO3 stellen mit dem sogenannten
Security-Bulletin einen leistungsfahigen Me-
chanismus bereit, der sicherstellt, dass das Tool
aktuellen Sicherheitsanforderungen gemaf3 be-
trieben werden kann. Um in Sachen Security auf
der sicheren Seite zu sein, sollte Walter Wahl
vor der Auswahl folgende Fragen beantworten:

- Wo wird das CMS gehostet und wie erfah-
ren ist der Infrastrukturanbieter mit dem
Betrieb des Systems?

- Wer kimmert sich um das laufende Ma-
nagement der Server-Hardware und der
servernahen Software?

- Welcher Wartungs- und Pflegevertrag flr
die CMS-Schicht ist abgeschlossen? Passen
die Leistungen von Webhosting-Provider und
CMS-Dienstleister zusammen? Oder gibt es
unklare Zustandigkeiten?

Zudem sind zum Schutz der Daten regelma-
Bige Backups sinnvoll. Im Rahmen von Web-
hosting-Angeboten geschieht das fur gewohn-
lich automatisiert.

Personalisierung ist gréf3tenteils (noch)
Zukunftsmusik

Wenn Walter Wahl seine Website-Besucher
zukinftig, zugunsten eines besseren Marke-
tings, mit personalisierten Inhalten ansprechen
mochte, wird dies mit einem CMS zumindest
im Kernfunktionsumfang schwierig. Technolo-
gische Innovationen wie Kinstliche Intelligenz
(KI), Machine-Learning & Co. sind zwar auf der
Roadmap fur zukinftige Releases, im Moment
muss sich Walter Wahl aber mit Workarounds
oder - ebenso eine mogliche und durchaus
sinnvolle Strategie — mit Drittsystemen begnut-
gen, die er an das CMS anbindet. Derzeit stellen
offene CMS nur eingeschrankte Personalisie-
rungsfunktionalitaten zur Verfigung.
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Digital-Experience-Plattform: Eine sinn-
volle Alternative zum CMS?

Bei seiner Recherche stofdt Wahl schnell auf
einen der wesentlichen Vorteile von DX-Platt-
formen: Sie verbinden Content, Commerce und
Community in einer Losung. Wesentlicher Vor-
teil: Spezifische Personalisierungs- und Au-
tomatisierungswerkzeuge, die es erlauben,
Inhalte zielgruppengerecht und performance-
orientiert auszuspielen, sind integraler Teil des
Produktangebots. Zusatzlich bedienen DXP-Lo-
sungen mehrere Kanale oder Touchpoints, wie
etwa Web, Mobile, Social-Media, E-Mail oder
verbundene Gerate. Indem DXPs samtliche Da-
ten aus Systemen wie PIM, DAM oder CRM in-
telligent miteinander verkntpfen, kénnen Un-
ternehmen eine noch durchgangigere Customer
Journey und damit eine noch spezifischer aus-
gerichtete Customer Experience schaffen. Der
Umgang mit der Plattform gestaltet sich flr
mehrere Nutzergruppen einfach und effizient:
Neben Mitarbeitern, Partnern, Lieferanten und
anderen Anwendern kdnnen sich insbesondere
auch Kunden personalisiert bewegen, was eine
integrierte Interaktion zwischen den Nutzern
ermoglicht. Damit ist die Digital-Experience,
also das digitale Erlebnis, Uber verschiedene
Kanale und unterschiedliche Backend-Systeme
hinweg integriert und optimiert.

Cloud-Anbindung fiir die Zukunft

Gerade fur Unternehmen mit internationaler
Ausrichtung ist es oftmals mit hohen Kosten
und einer steigenden Komplexitat verbunden,
Serverkapazitat und Website-Infrastruktur
weltweit verteilt vorzuhalten. Gleichzeitig er-
fordern internationale Geschafte eine perfor-
mante und gut skalierbare Auslieferung aller
Inhalte in den relevanten Markten. Wer nicht in
eigene Serverkapazitaten investieren will, ist
mit einer DXP gut beraten: Anbieter wie Acquia
stellen ihr System als Cloud-Service zur Verfu-
gung. Damit ergeben sich iminternationalen Ge-
schaft wesentliche Vorteile: Inhalte lassen sich
Uber Landesgrenzen hinweg spiegeln, bei hohen
Zugriffszahlen werden weitere Kapazitaten er-
ganzt. Eine integrierte Content-Delivery-Syste-
matik ermoglicht, auch Multimedia-Dokumente
wie Bilder, Videos und Audiodateien lastverteilt
auszuspielen. DXPs sind deshalb fir einen glo-
balen Ansatz geeignet, also fur Unternehmen,
die Uber Niederlassungen und Geschaftsaktivi-
taten auf verschiedenen Kontinenten verfiigen.

Starke Infrastrukturbindung

Entscheidet sich Walter Wahl fir eine DXP,
sollte er bedenken, dass er wahrscheinlich flr

viele Jahre an ein System gebunden ist. Derzeit
ist nicht absehbar, wie sich diese Plattformen
am Markt entwickeln. Wahrend sie heute im
Gartner-Quadrant gut positioniert sind, ist die
Tendenz fUr die nachsten funf bis zehn Jahre
zwar aussichtsreich, aber nicht vollstandig ab-
sehbar. Zusatzlich verfligen DXPs nur Uber ein
bestimmtes Set an Funktionalitaten und sind
in der Regel mit erheblichen Lizenzkosten ver-
bunden. Insbesondere fir Unternehmen mit
quelloffener Infrastruktur, die neben einem
CMS weitere Systeme wie ERP, CRM und PIM
benutzen, kann der Nachteil grofd sein: Fir sie
ist die bisherige Flexibilitat mit einem integ-
rierten CMS nicht mehr vollstandig gegeben.
DXPs wie Acquia verfligen zwar ebenfalls Uber
Schnittstellenfunktionen, die schnelle Integra-
tion eines anderen Systems ist aber durchaus
eingeschrankt.

Alles eine Frage der Strategie

Die Entscheidung wird Walter Wahl sicherlich
nicht leichtfallen. Es ist eine Frage der Abwa-
gung zwischen den jeweiligen Vor- und Nach-
teilen von CM- und DX-Plattformen. An quellof-
fenen CMS schatzt Wahl die lange Etablierung
am Markt, den geringen Einarbeitungsaufwand,
die Flexibilitat und die vielfaltigen Weiterent-
wicklungsmoglichkeiten. Fur eine DXP sprechen
der globale Ansatz und die Personalisierungs-
optionen - Themen, die zukinftig eine bedeu-
tende Rolle spielen werden und schon heute tief
in der DXP integriert sind. Zudem uberzeugt eine
DXP durch die Moglichkeit der (personalisier-
ten) Kundenansprache, die die Nutzerbedurf-
nisse in den Fokus ruckt. Gleich welche Branche
und welches Unternehmen: Fir alle empfiehlt
sich eine moglichst objektive Auswahl Uber die
reinen Nutzenversprechen der Systemanbie-
ter hinaus. Dabei kdnnen gerade spezialisierte
CMS- und DXP-Dienstleister unterstitzen, die
in beiden Feldern aktiv sind.

tim neugebauer
Tim Neugebauer ist Mitgrin-
der und Geschaftsfiihrer der
DMK E-BUSINESS GmbH. Der Di-
plom-Kaufmann verantwortet in
der Geschaftsfuihrung die Bereiche
Strategie, Beratung und Marketing/
Vertrieb. Als Senior Digital Business
Consultant und Agile Coach ist der
Certified Scrum Master seit Un-
ternehmensgrindung aktiv in der
digitalen Management- und Stra-
tegieberatung flr Konzernunter-
nehmen, offentliche Institutionen
und KMU tatig.
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In jeder dpr-Ausgabe stellt Ihnen unser Partner Skoobe wichtige Fachbiicher zum Schwer-
punktthema der dpr-Ausgabe und zu anderen aktuellen Themen vor. Mit der Skoobe-App
fiir Smartphone, Tablet und ausgewdhlte E-Reader haben Sie unbegrenzten Zugriff auf eine
umfangreiche Fachbuchbibliothek zum monatlichen Festpreis — jederzeit, tiberall.

Strategien entwickeln und effektiv umsetzen

VE"' ETZULD Veit Etzold: Strategie. Planen,

erklaren, umsetzen

Veit Etzold ist Spiegel-Best-
seller-Autor und weif3, wie man
mit  Geschichten  begeistert.
Dieser Ratgeber zu gezielter
Unternehmensfihrung mit Bei-
spielgeschichten aus Wirtschaft,
Literatur und Geschichte wird
Sie mitreif3en. Etzold erklart, wie
Sie lhre Strategie flir die eigenen
Mitarbeiter sowie fur Ihre Kun-
den greifbar machen - fachlich
qualifiziert und mit Leichtigkeit
erzahlt.

Der Erfolg eines Unternehmens
hangt von drei zentralen Aspekten ab: Die Strategie ist der erste
Grundbaustein. Selbst die beste Strategie bringt allerdings nichts,
wenn es an der Kommunikation dieser Strategie mangelt und
folglich ihre Umsetzung scheitert. Jede Fuhrungsperson sollte
also die drei Bausteine kennen: Strategie, Kommunikation und
Umsetzung. Etzold erklart dieses System in seinem Buch sehr
anschaulich und unterhaltsam - inklusive zahlreicher Ubungen.

Typo3: CMS ohne Programmierkenntnisse
Robert Meyer und Martin
Helmich: Praxiswissen
TYPO3, CMS 8, LTS

Mitmveaid CM Senvice

Praxiswissen
Neben WordPress und Co. gehort

TYP03 Typo3 zu den beriihmtesten frei-
CM s 8 LTS en Content-Management-Sys-
e temen. Dieses  praxisnahe

Standardwerk erklart, wie Sie er-
folgreiche Webseiten einrichten
und optimieren.

Die Autoren erklaren u.a. die Pro-
grammiersprache TypoScript
und Templates, Formatierung
10 T s s g von Webseiten, Mehrsprachig-
keit, Nutzung auf Mobilgeraten
und Responsive Design sowie
Systemerweiterungen. Es ist eine komplette Beispielanwendung
zum Herunterladen geboten, mit der Sie samtliche Schritte bis zur
fertigen Webseite anhand eines unterhaltsamen Beispiels selbst
erarbeiten kénnen. Auch hilfreiche Tipps aus dem Support sind mit
dabei. Der Bestseller wurde fir die 9. Auflage aktualisiert und deckt
jetzt TYPO3 in der LTS-Version 8.7 ab.

Robert Meyer & Martin Helmich

oreillys
basics

%

o r
¢ 4
-t

Mit Storytelling Daten spannend prdsentieren

Cole Nussbaumer Knaflic:
Storytelling mit Daten - Die
Grundlagen der effektiven
Kommunikation und Visualisie-
rung mit Daten

mer Knaflic

Storytelling
mit
Date n Kennen Sie das Gefuhl, wenn Sie bei

_ einer Prasentation mit unverstand-
Jesniese® | lichen Graphen und explodierenden

Kreisdiagrammen gelangweilt wer-

den? Dieser Ratgeber vermittelt Ih-

nen, wie Sie genau dieses Gefiihl bei

Ilhrem Publikum vermeiden - indem

Sie Daten in visuelle Geschichten

verwandeln. Sie sind ansprechend, informativ und zugleich span-

nend, bleiben im Kopf.

Das Material ist fachlich fundiert, abwechslungsreich illustriert und

praxisnah prasentiert. Geschildert werden Kontext und Publikum

flr Ihre Geschichte, die Auswahl der effektivsten Diagramme, wie

Sie Ordnung in die Story bringen, Aufmerksamkeit erregen und die

gewulinschte Publikumsresonanz bekommen. Buchform kann lhnen

Tausende von Euros ersparen.

Vahlen

Mehr Aufmerksambkeit durch Content

- Susanna Diehm und Jutta
“aad Q Q Michaud: Erfolgreiche PR- und
+

Unternehmenstexte — Kreative
A

Schreibideen, authentischer
Content, mehr Aufmerksamkeit

Erfolgreiche PR- und

Unternehmenstexte

Kreative Schewibideen | authestischer Content |
miehr Aufmerksamieit

-

o¥eYo!

freien Lauf zu lassen.

Die Autorinnen gehen auf Unternehmensphilosophie, Alleinstel-
lungsmerkmal (USP) und Zielgruppe ein und helfen Ihnen die
Texte gezielt darauf auszurichten. Thematisiert werden Textarten
fur Ihre Webseite, Produktbeschreibungen, sowie der Pressebe-
reich. Auch Tipps zu Schreibblockaden, Emotionalisierung und
Social Media sind mit dabei. Die vielfaltigen Schreibibungen -
Mindmaps und Clustern, Wortfelder und Vermeidungsmethoden
vermitteln Ihnen Freude am Schreiben.

PR-Arbeit macht keinen Spafs? Un-
sinn! Die Autorinnen, beide erfahrene
PR-Profis, beweisen |hnen das Ge-
genteil und zeigen Ihnen Schritt flr
Schritt, wie Sie Ihr Unternehmen ge-
lungen darstellen. Mithilfe anschau-
licher Beispiele, Ubungen und Stra-
tegien aus dem Kreativen Schreiben,
werden Sie inspiriert Ihrer Kreativitat
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facebook-ranking

der buchverlage november 2018

Vorbemerkung

Die Diskussion um Sinn und Unsinn von Face-
book-Rankings tobte eigentlich, seit das Institut
flr Kreativwirtschaft in Stuttgart zusammen
mit dem Blog meier-meint.de ein solches vor ei-
nigen Jahren aus der Taufe gehoben hatte. Doch
neben Wettbewerb sollte vor allem das Lernen
voneinander und den Nutzern im Mittelpunkt
stehen, zumal die wenigsten Verlage den Erfolg
der eigenen Facebook-Auftritte geschweige das
Ubergreifende Benchmarking mangels vorhan-
dener KPIs messen konnten. Trotz grofder Nach-
frage (und erbitterten Diskussionen, warum
man jetzt auf Platz 48 statt 33 sei) konnte das
Projekt aus verschiedenen Grinden nicht wei-
terverfolgt werden.

Dies hier ist ein neuer Versuch, auf der Daten-
basis von 319 Buchverlagen. Buchhandel und
Fachpresse sind in Vorbereitung.

Der Erfassungszeitraum fiur die vorliegende
Analyse ist der Monat November 2018.

An-
zahl
Fans

liches

Wochent-

Wachstum

Begriffserklarung

Das Ranking ergibt sich nicht wie in vielen an-
deren Analysen aus der Zugriffszahl resp. dem
Facebook-Pendant, den Fans. Jeder Verlag hat
seine ganz eigene Zielgruppe, mal grofder, mal
kleiner - entscheidender ist aber in der Ziel-
gruppendurchdringung, wie diese auf das ei-
gene ,Verhalten" reagiert. Deswegen arientiert
sich das Ranking klar am ,Engagement’. Der
Engagement-Wert gibt an, wie oft ein Fan mit
Beitragen der Seite im Durchschnitt interagiert
hat. Dazu wird zuerst eine tagliche Engagemen-
trate errechnet. Diese ergibt sich aus der Sum-
me aller Reaktionen, Kommentare und Shares
an einem Tag geteilt durch die Fananzahl dieses
Tages. Betrachtet man nun einen langeren Zeit-
raum, wird aus den taglichen Engagementraten
der Durchschnitt gezogen.

Die anderen aufgefuhrten Faktoren wie Anzahl
der Fans, Woéchentliches Wachstum, Posts pro
Tag sowie Reaktionen, Kommentare, Shares
sind weitgehend selbsterklarend. Die Post-In-
teraktion gibt an, wie aktiv die Fans einer Seite
mit einzelnen Posts interagieren. Es stellt die
durchschnittliche Menge samtlicher Interakti-
onen pro Fan pro Post dar.

Reak-
Post tionen,
Interakti-

on

Engage-

Posts pro

ment Tag

mentare,
Shares

] Anaconda Verlag 988 0,87% 4,35% 5,68% 0,77 1.279
2 teNeues 19.823 | 0,02% 3,01% 2,82% 1,07 17.901
3 Lappan Verlag N476  0.67% 2.7% 1,65% 163 9.176
4 Eisermann-Verlag 4159 | 055% 2,08% 118% 177 2,554
5 Ronin - Hérverlag 588 1,06% 1,65% 1,03% 1,60 284
6 Manesse Verlag 3.351 0,39% 1,58% 5,28% 0,30 1572
7 Gerth Medien Biicher 3.226 011% 1,55% 1,55% 1,00 1.497
8 TESSLOFF VERLAG 9.063 | 094% 146% 2,31% 0,63 3.909
9 wbgWissenverbindet | 6496  0,44% 1,36% 1,28% 1,07 2629
10 Ankerherz 015% 136% 0,24% 577 50.540
1 Ahead a“dégazmg Ver- 1 Jgs 0,0% 1,31% 3,93% 0,33 12
12 OCM Verlag 336 0.28% 121% 3,3% 0,37 121
13 Klartext Verlag 9973 0,04% 119% 0.74% 1,60 3.545
1 Thieme Chemistry 3327 | 018% 115% 0.93% 123 1142
15 Sp“ﬁ}..erverlag -Comics | 5939 0520 1,02% 0,39% 2,63 1738
ur Erwachsene

w
i)




19 UlmerVerlig 4085 | 085% | 087% | 145% | 060 | 1044

61 Linde Verlag 861 0,38% 0,38% 1,27% 0,30 98
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69 | Literaturverlag DROSCHL 2198 | 00% | 032% | 054% | 060 | 212

g5~ VerlagKiepenheuer& |4 o501 (40 024% | 049% 0,50 1510
Witsch
Th'eme“jzmrﬁd'z'”s"“' 38879 0,02% 0,24% 0,38% 2.816

89 | MichaelMillerVerlag 4980 | 002% | 024% | 034% | 070 | 35
99 JUMBOVerlag 2529 | O0N% | 022%  018% | 117 | 163
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digital publishing report
Ausgabe 22/2018

Wenn Verlage Diskurs-Plattform wer-
den, gilt es einige Herausforderungen
zu meistern. Vordergrindig muss die
Community der Leser aufgebaut und
gemanagt werden. Naturlich muss
der Content modifiziert werden: Ent-
scheidend sind dabei Inhalte, die dem
Diskurs dienen, beispielsweise nutz-
wertig sind und die Probleme oder
Fragen bestimmter Zielgruppen losen;
Inhalte, die auch aus der Community
beigesteuert und vom Verlag veredelt
werden. Grund genug, uns dem Thema
"Community-Aufbau" in einem kleinen
Schwerpunkt zu widmen.

Im Kontext der Diskussion um das
Endkundenmarketing geht es auch um
Reichweite, die man mit Anzeigen auf
Google und Facebook erreichen kann -
wir zeigen, wie man es richtig macht,
und bringen zwei Einschatzungen aus
dem Verlagsbereich dazu.
Download: hier klicken!

umfrage remotework
: hidden champion: pinterest
crm, community & newsletter-tests

digital publishing report
Ausgabe 23/2018

Ergebnisse und Analysen aus der
,Blitzumfrage Arbeits(zeit)modelle in
Medienunternehmen", Fast die Halfte
aller Teilnehmerinnen und Teilnehmer
der Umfrage ist nicht zufrieden mit
den Regelungen im eigenen Haus.

Von vielen unbeachtet boomt Pin-
terest, mehr sogar als das in Verlags-
kreisen so gehypte Instagram. Sicher
kein Kanal fur jede Zielgruppe - aber
unsere Praxisberichte zweier Kolle-
gen aus landwirtschaftlichen Ver-
lagen zeigen, dass man sich Pinterest
zumindest einmal genauer ansehen
sollte.

Weitere Themen sind der Re-
turn-on-Invest bei CRM-Projekten und
Newsletter-Tests und Social Intranets
und Enterprise Social Networks, die
weniger interne Redakteure brauchen,
die pausenlos Inhalte produzieren,
sondern ,Intranet-Gartner”
Download: hier klicken!
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i n ei e-boaks"
ufep auf instagram :

medien un kunstlnche mtell.ngenz

digital publishing report
Ausgabe 24/2018

Beim Thema Kunstliche Intelligenz
ist die Spanne zwischen Verspre-
chungen und der Realitat grofd. Wie
die mitunter ernuchternde Realitat
aussieht - und wo dennoch das en-
orme Potential auch fir Medien-
unternehmen  steckt
wir in einem Schwerpunktartikel.

analysieren

"Preisaktionen sind heute immer noch
das effizienteste Mittel, um E-Books
Auf der
Grundlage vieler Datenanalysen, in-

erfolgreich zu bewerben.

klusive wertvollen Hinweisen, wo Po-
tentiale und wo Fallstricke liegen, ge-
hen wir dem Thema nach.

Potential hat auch das Thema "Social
Commerce". Nach dem ersten Hype
vor einigen Jahren wurde es etwas ru-
hig, aber nun schickt sich Instagram
an, den Markt aufzuwirbeln. Wir zei-
gen, wie man es mithilfe von "shop-
pable Posts" richtig macht.
Download: hier klicken!

altere dpr ausgaben gibt es «hier»
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