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Digitalisierung aus Sicht der Mewes-Strategie:
Ist die Strategiemethodik noch zeitgemal3?

Seit der Entwicklung der Strategie-
methodik in den 1970er-Jahren durch
Wolfgang Mewes haben sich Wirt-
schaft, Technologie und die betrieb-
liche Realitat enorm verandert. So sind
mit der Globalisierung weltweite Mark-
te und Lieferketten entstanden. Durch
das Internet als Basistechnologie hat
sich die Kommunikation weiterentwi-
ckelt, zudem konnten unternehmens-
tbergreifende Geschéaftsprozesse eta-
bliert werden.

Durch Industrie 4.0 wird nun die Pro-
duktionswelt vernetzt und weiter au-
tomatisiert, was fiir Produktionsunter-
nehmen eine erhebliche Verdnderung
bedeutet. Man spricht generell vom
.digitalen Zeitalter”, indem insbeson-
dere Geschaftsmodellinnovationen
durch den Einsatz neuer Technolo-
gien Markte verdndern. Uber digitale
Plattformen verlagert sich die Markt-
macht hin zu technologiezentrierten
Unternehmen, die — mit einem klaren
Kundennutzen und iiberlegener Tech-
nologie — bisher etablierte Player mit
digitalen Geschaftsmodellen auf den
Markten verdrangen.

Ein Beitrag von Prof. Dr. Nils Herda,
Dr. Kerstin Friedrich, Prof. Dr. Stefan Ruf

Die Mewes-Strategie

Als der Systemforscher Wolfgang Me-
wes in den 1970ern die Grundlagen der
Mewes-Strategie entwickelte, befand
man sich im Zeitalter einer stabilen In-
dustriegesellschaft. Mewes erkannte
dabei friihzeitig die Bedeutung der rich-
tigen Strategie fir Wachstum und nach-
haltigen Erfolg von Unternehmen. Die
kybernetische Strategielehre setzt dabei
bewusst auf Konzentration und Spezi-
alisierung von Produkten oder Dienst-
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leistungen. Unternehmen werden zum
.Spezialisten fir ... und richten sich auf
kundenzentrierte Losungen aus.

Ein besonderer Beleg fir die Bedeu-
tung der Mewes-Strategie ist der von
Professor Simon nachgewiesene, hau-
fige Einsatz der ,Erfolgsmethodik” bei
den sogenannten Hidden Champions,
den mittelstdndischen  Weltmarkt-
fihrern im deutschsprachigen Raum.
Dabei handelt es sich haufig um Fa-
milienunternehmen, die global und
hochprofitabel in einem Nischenmarkt
agieren und deren Produkte klare Al-
leinstellungsmerkmale aufweisen.

Die Informationstechnologie hat
inzwischen eine bis dato nicht
gekannte Bedeutung erlangt.

Nun haben sich die Zeiten verandert.
Um die Mewes Strategie ist es zudem
etwas ruhig geworden. Die Informati-
onstechnologie hat inzwischen eine bis
dato nicht gekannte Bedeutung erlangt.
Startups mit digitalen Dienstleistungen
und ohne eigene Produktionsfaktoren
machen etablierten Unternehmen Kon-
kurrenz. Branchen, wie Handel, Medien
oder auch selbst die Banken, stehen vor
einer ungewissen Zukunft, da bewdhrte
Strategien nicht mehr greifen und sich
die Bedirfnisse der Zielgruppen massiv
verandert haben.

Es stellt sich daher aus Sicht des Mittel-
stands die Frage, inwieweit die Mewes-
Strategie auch im digitalen Zeitalter
anwendbar ist und auch den neuen
Marktgesetzen entspricht. Liegt mog-
licherweise ein Defizit im Kontext der
Informationstechnologie vor?

Die Digitalisierung

Im Kontext der Digitalisierung befinden
wir uns nun im Zeitalter der flexiblen

Informationsgesellschaft. Der Begriff
der Digitalisierung steht dabei fir die
umfassende Vernetzung aller Bereiche
von Wirtschaft und Gesellschaft. Letzt-
endlich geht die Digitalisierung auf das
Internet als disruptive Basistechnologie
zurtick. Ein wesentliches Charakteristi-
kum ist dabei die Entstehung nicht vor-
hersehbarer Konvergenzen, die sowohl
die Anbieter- als auch die Nachfrager-
seite verandert.

Als Wolfgang Mewes seine Strategieleh-
re schuf, waren seinerzeit etwa die Print-,
Fernseh-, Musik- und Telefoniebranchen
klar voneinander getrennt. Durch die
technologische Konvergenz verschmel-
zen nicht nur diese Leistungsangebote,
sondern es entstehen auch neue Wett-
bewerbssituationen und Kundenbeddirf-
nisse. So integrieren moderne Smart-
phones etwa diverse Funktionen von
PCs, Kamera- und Videotechnologie,
MP3-Player, Telefonie, Navigationssy-
stemen bis hin zu Barcodescannern.

Internationale Unternehmen wie Google,
Apple, Amazon, Alibaba fihren als Tech-
nologiefthrer nicht nur die Ranglisten
der groBten Unternehmen respektive
der hochsten Marktkapitalisierung an,
sondern haben eine vergleichsweise
kurze Unternehmenshistorie.

Zudem haben sich 6konomische Beson-
derheiten in digitalen Markten erge-
ben. So verfligen digitale Plattformen
wie Airbnb (Buchung und Vermietung
von Unterkinften), FlixBus (Linien-
verkehr mit Fernbussen) oder MyTaxi
(Mobile App fiur die Vermittlung von
Taxifahrten) gar nicht Gber die eigent-
lichen Produktionsressourcen, sondern
fuhren als internetbasierte Marktplatze
Anbieter und Nachfrager zusammen.
Allerdings Gbernehmen sie dabei suk-
zessive die Kontrolle und definieren die
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Digitale Transformation — Immer mehr Geschdftsmodelle beruhen verstdrkt oder ausschlieBlich auf technologischer Kompetenz.

immer mit einem hohen Kundennutzen
fir die jeweiligen Zielgruppen.

Ende der 1990er-Jahre gab es schon
einmal mit der ,New Economy” und
dem eigens geschaffenen Bdrsenseg-
ments ,Neuer Markt” einen vergleich-
baren Hype. Motiviert durch die breite
Verfugbarkeit des Internet entstanden
technologiefokussierte  Unternehmen
mit vollig neuen Dienstleistungen. In
dieser Zeit etablierte sich auch der Be-
griff des ,Geschaftsmodells”, dessen
Wirkungsmechanismen seinerzeit in
der klassischen Betriebswirtschaftsleh-
re keine groBe Rolle spielte.

Neue Kundenbediirfnisse werden
durch neue Marktleistungen neuer
Marktanbieter bedient.

Mit dem Zusammenbruch des Neuen
Marktes um das Jahr 2002 erlahm-
te das Interesse an neuen digitalen
Dienstleistungen vorlibergehend. Die
eigentliche Ursache fur diesen Crash
war die Tatsache, dass damals die
dafiir notwendige Technologie noch
nicht wirklich reif war, aber Uberzo-
gene Vorstellungen von Wachstum,

Kundenakzeptanz und

vorherrschten.

Ertragskraft

Dieses Bild hat sich nunmehr vollstan-
dig veréndert. Inzwischen ist die Tech-
nologie reif, wie viele Erfolgsmodelle
digitaler Unternehmen zeigen. Zudem
wanken bereits viele Branchen durch
digitale Angreifer ernsthaft. Daher
meint man auch mit dem Begriff der
Digitalisierung eher die ,Digitale Trans-
formation” von Geschaftsmodellen
bzw. die ,Digitale Disruption”. Das In-
ternet schafft neue Kundenbedirfnisse
durch neue Marktleistungen, die wie-
derum von neuen Anbietern bedient
werden. Daraus resultieren wiederum
auch in etablierten Branchen verén-
derte Geschéaftsmodelle, die verstarkt
oder ausschlieBlich auf technologischer
Kompetenz beruhen.

Konzepte der Digitalisierung
Unter dem Begriff der Digitalisierung
werden inzwischen verschiedene Kon-

zepte subsumiert.

Das ,Internet der Dinge” (Internet
of things) erweitert das Internet mit

Rechnern und mobilen Endgerdten um
beliebige physische und virtuelle Ge-
genstande (things), so dass sie Uber
Sensoren und Aktoren zusammenar-
beiten konnen. Beispielsweise bietet
das Berliner Start-up Horizn Studios
intelligentes Reisegepack an —so kon-
nen diese Koffer analog dem Prinzip
der Paketverfolgung tber GPS-Tracking
jederzeit geortet werden.

Die Digitalisierung der Produktions-
technik wird als ,Industrie 4.0" bezeich-
net. Diese geht auf die High-Tech-Stra-
tegie der Bundesregierung zuriick und
wird auch als die vierte industrielle Re-
volution bezeichnet. Sie bedeutet, dass
die klassische Produktionstechnik, in
der Deutschland weltweit fUhrend ist,
um die moderne Informationstechno-
logie erweitert wird. Daraus resultieren
u.a. vernetzte, intelligente Maschinen,
sogenannte Cyberphysische Systeme,
die autonom arbeiten und Sensordaten
Uber das industrielle Internet der Dinge
kommunizieren.

Der globale Datenaustausch und die

mannigfaltige Kommunikation Uber
das Internet der Dinge flihrt zu einem
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rasanten Wachstum heterogener Daten,
die mit den etablierten Datenanalyse-
techniken der Informationstechnologie
kaum auszuwerten sind. Die neue Dis-
ziplin wird daher als ,Big Data” bezeich-
net. Dies erinnert an die Traditionsbran-
chen wie ,Big Oil” oder ,Big Steel” und
zeigt auf, dass Daten inzwischen mit
Rohstoffen gleichgesetzt werden (Daten
als das Ol des 21. Jahrhunderts).

Wenn Unternehmen in der Lage sind,
mit modernen Technologien die resul-
tierenden Massendaten in kurzer Zeit
auswerten und betriebswirtschaftlich
nutzen kdénnen, so verfligen sie Uber
einen erheblichen Wettbewerbsvorteil.

Digitale Transformation
von Geschaftsmodellen

Im Zuge der Digitalisierung verandern
sich viele Branchen aufgrund des Ein-
satzes neuer Technologien und innova-
tiver Geschaftsmodelle.

In der Bankenbranche erwachsen den
bislang dominierenden  Sparkassen,
Volks- und Raiffeisenbanken sowie Pri-
vatbanken durch sogenannte ,FinTechs”

neue Konkurrenz. Das klassische Univer-
salbankenmodell bekommt interessan-
terweise durch echte Spezialisten neuen
Wettbewerb, die einerseits nur Teile der
Wertschopfungskette abdecken, ande-
rerseits daflr ihren Zielgruppen einen
deutlichen Kundennutzen bieten.

Der Wert von ,Big Data”:
Daten werden inzwischen mit
Rohstoffen gleichgesetzt.

Das Berliner Startup Cringle bietet etwa
Zahlungsverkehrsleistungen fur die jun-
ge Zielgruppe. Der Kreditmarktplatz
auxmoney vermittelt sogenannte Peer-
to-Peer-Kredite, in denen private Kredit-
geber und Kreditnehmer zusammenge-
fuhrt werden und der Kredit Uiber eine
Auktion vergeben wird. Quirion, ein Ge-
schaftsfeld der Quirin Privatbank, bietet
eine automatisierte private Vermogens-
verwaltung, die auf dem Prinzip des so-
genannten ,Robo-Advisors” basiert.

In der Industriebranche haben einige
etablierte Unternehmen den digitalen
Wettbewerb bereits aufgenommen. So
entwickelt das Duisburger Stahlhan-
delsunternehmen Kléckner & Co eine

branchenweite Transaktionsplattform,
die auch Wettbewerbern offensteht.

Der Ditzinger Weltmarktfihrer fur La-
sermaschinen, Trumpf, hat mit AXOOM
ein eigenes Startup gegriindet, das In-
dustrie 4.0-Plattformen fir den Mittel-
stand entwickelt. Besonders weit ist der
Schweizer Aufzugshersteller Schind-
ler, der seine Aufziige vollstandig mit
Sensoren ausstattet, so dass die Ser-
vicetechniker friihzeitig Storungsmel-
dungen auf ihr Smartphone erhalten.

Aber auch hier gibt es véllig neue Wett-
bewerber, mit denen Industrieunter-
nehmen zurechtkommen missen. So
bietet die digitale Plattform orderfox.
com (Slogan: ,Das Internet der CNC-
Branche”) einen Marktplatz fir die
Platzierung von CNC-Auftrdgen — ein
hochinteressantes Geschaftsmodell,
das analog Airbnb funktioniert und die
Gesetze der Branche auf den Kopf stel-
len kénnte. Das Geschaftsmodell ba-
siert dabei auf der Monetarisierung der
gewonnenen Daten.

In der Handelsbranche gehen nicht erst
seit Amazon enorme Veranderungen vor.

Neue Technologien schaffen neue Bediirfnisse, bringen véllig neue Anwendungsfelder mit sich — und sammeln fast immer Big Data.
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Wahrend Wirth als international agie-
rende Firmengruppe mit AuBendienst,
Niederlassungen und  Online-Shop
samtliche Vertriebskandle systematisch
ausbaut, ist mit dem Berliner Startup
Contorion ein reiner Online-Fachhandler
fur Werkzeuge angetreten, der als der
Wirth des Internet” gilt und interes-
santerweise neben B2B mit B2C auch
weitere Zielgruppen abdeckt. Zudem ist
mit Amazon Business ein neuer Online-
Handler im B2B auf dem Markt, der mit
seiner Bekanntheit, der Finanzkraft und
einer ausgereiften Logistik den B2B-
Handel entscheidend verandern kdnnte.

Die Digitalisierung aus Sicht
der Mewes-Strategie

Die durch die Digitalisierung ausgel6-
sten Transformation von Geschéaftsmo-
dellen zeigen auf, dass — basierend auf
dem Internet als disruptive Basistech-
nologie — erhebliche Verdnderungen auf
die Unternehmensstrategien einwirken.
Unternehmen stehen aktuell vor der Her-
ausforderung, ohne groBes Erfahrungs-
wissen und vor dem Hintergrund unge-
wisser finanzieller Investitionen neue,
technologiebasierte Strategien umzuset-
zen. Das bedeutet in vielen Féllen eher
Trial-and-Error statt klassischer Langfrist-
planung — mit der Hoffnung, ein ,Ama-
zon fur .. in ihrer Branche zu werden.

Doch werden durch die Digitalisierung
die Erfolgsprinzipien der Mewes-Stra-
tegie widerlegt? Keineswegs. Gerade
die ganzheitlich spezialisierten Startups
konzentrieren sich bewusst auf einzelne,
immaterielle Leistungen. Statt einer breit
diversifizierten Produktpalette greifen
sie sich einzelne Wertschopfungsanteile
heraus und bieten mit innovativen Tech-
nologien einen erhdhten Kundennutzen.

Ob ganzheitliche Spezialisierung, dem
Minimumprinzip, immateriellen Faktoren

oder der Nutzenmaximierung — alle be-
kannten Prinzipien sind zeitgemal und
weiterhin gultig. Auch die sieben Pha-
sen der Mewes-Strategie kdnnen in der
Digitalisierung angewendet werden, wie
erste Erfolgsbeispiele zeigen.

So wurde etwa Dr. Stefan Heizmann,
dem IT-Leiter der Guhring KG, einem
Hidden Champion fir Prézisions-
werkzeuge in Albstadt auf der Schwé-
bischen Alb, der Preis ,CIO des Jahres
2017" (Chief Information Officer) fur
seine Digitalisierungsstrategie verlie-
hen, die auf Basis der Mewes-Strategie
entwickelt worden ist.

Alle bekannten Prinzipien der
Mewes-Strategie sind zeitgemalB
und weiterhin giiltig.

Doch naturlich hat sich auch einiges ver-
andert. So existieren in digitalen Mark-
ten 6konomische Besonderheiten, die
zu bericksichtigen sind und die Wolf-
gang Mewes heute sicherlich aufgrei-
fen wirde. Zudem sind eine Reihe von
Methoden zur Geschéftsmodell- oder
Zielgruppendefinition entstanden, die
auch gut in das Methodenportfolio der
Mewes-Strategie passen wirden. Daher
erscheint es sinnvoll, die Strategielehre
mit einem ,digitalen Upgrade” in das
Zeitalter der Digitalisierung zu Gberfiih-
ren, ohne dabei die DNA zu verdndern.

Ausblick

Dieser Artikel gibt einen Uberblick tiber
die Digitalisierung und ist als der Auftakt
zu einer Artikelserie im Strategie Journal
zu verstehen. Im Auftrag der von Georg
Rohde geleiteten Wolfgang Mewes Stif-
tung wurde 2017 ein anwendungsnahes
Forschungsprojekt zur MEWES Strate-
gie® im digitalen Zeitalter unter der Lei-
tung von Prof. Dr. Nils Herda aufgelegt.
Kontinuierlich werden daher weitere Ar-
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tikel und Diskussionsbeitrage publiziert,
um die Strategielehre weiter attraktiv zu
gestalten und deren Bedeutung sowie
Akzeptanz im digitalen Zeitalter deutlich
zu erhohen. B
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