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Unternehmensentwicklung durch digitale Transformation
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Kurzfassung: Die digitale Transformation bietet eine Vielzahl an Mdglich-
keiten, Unternehmen weiterzuentwickeln und so ihre Wettbewerbsfahigkeit
und damit ihren Fortbestand zu sichern. Gleichzeitig bildet sie die Grund-
lage zur Nutzung weiterfihrender Entwicklungen wie kunstliche Intelligenz.
Da die digitale Transformation sich auf alle Unternehmensbereiche aus-
wirkt, ist sie ganzheitlich zu gestalten. Im Beitrag ist eine Vorgehensweise
zur Weiterentwicklung von Unternehmen durch digitale Transformation be-
schrieben. Dazu werden drei verschiedene Einstiegspunkte aufgegriffen:
Geschaftsmodelle, Produkte und Prozesse. Bei jedem der Einstiegspunkte
sind in einem abgestimmten Zusammenspiel von Mensch, Technik und Or-
ganisation drei Schritte zu realisieren: Entwicklung eines Zielbilds, Gestal-
tung eines Konzepts, Umsetzung des Konzepts. Das Vorgehen erweitert
erste Ansatze aus dem VDI-Statusreport ,Digitale Transformation in Unter-
nehmen® und ist ausfuhrlich in der Richtlinie VDI 6603 ,,Unternehmen digital
transformieren® beschrieben. Die Richtlinie soll insbesondere kleine und
mittlere Unternehmer bei der erfolgreichen Umsetzung der digitalen Trans-
formation unterstutzen.

Schlusselworter: Digitalisierung, Transformation, Innovationsstrategie,
Innovationsprozess, Mitarbeiterbeteiligung, Change-Management, KMU

1. Einstiegspunkte zur digitalen Transformation

Die digitale Transformation ist fast schon ein alter Hut. Doch nach wie vor - gerade
auch vor dem Hintergrund der Corona Pandemie - zeigt sich, dass noch nicht alle
kleinen und mittleren Unternehmen die Chancen der digitalen Transformation fur ihre
Entwicklung und Zukunftssicherung nutzen.

Eine erfolgreiche digitale Transformation erfordert strategische Planungen und Ent-
scheidungen der Geschaftsfihrung. Ausloser dieser Strategieentscheidungen konnen
unter anderem Informationen von Seiten Beschaftigter, Mitbewerber oder auch hinter-
fragte Kundenruckmeldungen und erkannte Marktnischen sein (Dyer et al. 2010).

Um neue Marktchancen zu generieren, bietet die digitale Transformation viele An-
satzpunkte, die aufgrund des damit teilweise verbundenen hohen Investitionsvolu-
mens einer kritischen Prifung und der genannten strategischen Grundlage bedurfen.
Dabei lassen sich grundsatzlich drei Einstiegspunkte unterscheiden: Geschaftsmo-
delle, Produkte und Prozesse. Diese Einstiegspunkte sind nicht unabhangig voneinan-
der, erfordern deshalb ganzheitliche Betrachtungen und fuhren langfristig zu einer di-
gitalen Transformation des gesamten Unternehmens - unabhangig von der Auswahl
des ursprunglichen Einstiegspunktes. Beispiele fur diese Einstiegspunkte sind:

e Virtuelle Geschéftsmodelle platzieren: durch die Digitalisierung erhalten z.B.

auch produzierende Unternehmen die Chance mit Dienstleistungen neue
Marktnischen zu besetzen. Diese bauen Uberwiegend auf den verfligbaren oder
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potenziellen Daten auf und verwerten diese. Daher bestimmen die verfiigbaren
Datenarten, deren Menge und Qualitat den Lésungsraum, in dem die Beschaf-
tigten nach neuen Geschaftsmaoglichkeiten forschen kénnen.

e Produkte (weiter)entwickeln: Mittlerweile ist es fur viele Kunden schon normal,
zu einem physischen Produkt auch eine App mit Anleitungen oder anderen er-
ganzenden Informationen zur Nutzung des Produktes zu erhalten. Der zusatz-
liche Service erzeugt Mehraufwand fur das Unternehmen, kann aber durch den
Zusatznutzen auch mehr Neukunden anziehen.

e Prozesse gunstiger steuern: Produktionsprozesse lassen sich durch zu sam-
melnde Daten besser kontrollieren und steuern. Dieses Qualitatsmonitoring er-
moglicht Voraussagen Uber das Verhalten der technischen Systeme und macht
organisatorische Ablaufe z.B. flr deren Wartung besser planbar.

Alle drei Einstiegspunkte und die damit verbundenen Geschaftsstrategien gewinnen
durch die proaktive Einbindung der Beschaftigten. Neue Ideen, Datenzugange und
eine hohe Produktivitat erreichen Unternehmen nur durch einen Umgang auf Augen-
héhe mit ihren Mitarbeitenden. Zugleich bendtigen die Beschaftigten Unterstitzung
durch Schulungen, die lhnen notwendiges Know-how fur den Erwerb eines digitalen
Mindsets vermitteln und sie im Umgang mit neuen Softwaretools und Arbeitsweisen
schulen. Nur durch learning on the job kdnnen sie das Verstandnis fur neue Rollen
und Funktionen entwickeln und die nétigen Fahigkeiten erproben. (Balzer et al. 2017).

Letztlich nehmen Digitalisierungsmaflinahmen auf alle Bereiche einer Organisation
Einfluss und verandern ihren Charakter nachhaltig. Daher erfordert die Realisierung
neuer Geschaftsmodelle, digitalisierter Produkte und Prozesse ein durchgangiges Zu-
sammenspiel von Mensch, Organisation und Technik auf der Grundlage ganzheitlicher
Betrachtungen. Dazu wird ein in drei Schritte untergliedertes Vorgehen empfohlen:

1. Erstellen eines Zielbildes
2. Kreieren eines Konzeptes
3. Umsetzung der ausgewahlten Neuerungen.

2. Erstellen eines Zielbilds

Die einzelnen Schritte der digitalen Transformation erfordern teilweise hohe Inves-
titionen und haufig weitreichende Veranderungen im Denken und Handeln der betei-
ligten Personen. Aufgrund des meist zunehmenden Wettbewerbsdrucks, der Ahnlich-
keit vieler Produkte und der wachsenden Informationsmdglichkeiten und der Wech-
selfreude der Kunden ist auch Geschwindigkeit im Vorgehen gefragt.

Doch mit Veranderungen gehen auch Widerstande einher - lieb gewonnene Vorge-
hensweisen, verinnerlichte Uberzeugungen und die Angst vor existenzbedrohenden
Verlusten kénnen diese Gestaltungsschritte stark hemmen.

Daher ist von Vorteil, wenn die Geschéaftsfuhrung von Beginn an auf eine proaktive
und zuversichtliche Haltung achtet und den Sinn der Zukunftsgestaltung klar heraus-
stellt und nachvollziehbar macht: Die Geschaftsfuhrung entwickelt mit ihren Beschaf-
tigten gemeinsam ein einleuchtendes Zielbild fur die Zukunftsgestaltung des Unter-
nehmens, welches die Chancen digitaler Transformationsschritte aufgreift.

Damit der angestrebte Wandel erfolgreich verlauft, ist zum Start aller Aktivitaten
eine interdisziplinare und standortubergreifende Steuergruppe zu bilden, deren Auf-
trag ist, die Gestaltung der Bereiche Mensch, Organisation, Technik in Balance zu
halten und fur einen bestmdglichen Verlauf des Veranderungsprozesses zu sorgen
(Glasl et al. 2020).
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In Unternehmen, deren bisherige Angebote nicht aus Software bestanden, ist es
hilfreich, zunachst die vereinfacht dargestellten Einstiegspunkte in die digitale Trans-
formation - Geschaftsmodell, Produkt und Prozess - gemeinsam zu erdrtern. Auf die
eigene Organisation Ubertragen, werden so Suchfelder besser verstanden und fur die
Entwicklung eines Zielbilds nutzbar. Die Einstiegspunkte helfen, die eigenen Uberle-
gungen zu lenken. Sie dienen auch der Einordnung des eigenen Digitalisierungsstan-
des und der Definition von Zielen. Sie sind aber nicht unabhangig voneinander. Denn
es ist zu beobachten, dass Veranderungen am Geschaftsmodell oft Adaptionen an
den hergestellten Produkten und deren Herstellprozessen bewirken und umgekehrt.

Gleichzeitig sind drei Stufen einer moglichen Datennutzung zu unterscheiden:
a) Datenverflugbarkeit, b) Datengetriebene Prozesse und c) die intelligente Datennut-
zung. Fur die Realisierung einer digitalen Transformation durchlauft ein Unternehmen
in der Regel diese 3 Stufen in der aufeinander aufbauenden Abfolge. Verschiedene
Bereiche innerhalb eines Unternehmens konnen auf diesen Stufen unterschiedlich
weit fortgeschritten sein. Daraus kdnnen sich in den einzelnen Unternehmensberei-
chen unterschiedliche Moglichkeiten bzw. Ansatze zur digitalen Transformation erge-
ben. Mogliche Zusammenhange zwischen den Stufen der Digitalisierung und Ein-
stiegspunkten fur die weitere digitale Transformation sind in Abbildung 1 dargestellt.
Hilfreiche Fragenkataloge zur Diskussion von Einstiegspunkten, die bspw. in Work-
shops durch die Beteiligten beantwortet werden kdnnen, sind in VDI 6603 enthalten.
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Abbildung 1: Einstiegspunkte in die Digitalisierung und Stufen der Datennutzung
(Statusreport ,Digitaler Transformationsprozess in Unternehmen® 2018)

Das von den Beteiligten entwickelte Zielbild wird der Ausgangssituation des Unter-
nehmens gegenubergestellt. Die erkennbaren Unterschiede verdeutlichen das Aus-
mal der erforderlichen Umsetzungsmalnahmen zur Weiterentwicklung und digitalen
Transformation. Letztendlich wahlt die Geschaftsfihrung Schwerpunkte aus und be-
auftragt die Konzeptentwicklung vom Ist zum Soll.

3. Kreieren eines Konzepts

Im zweiten Schritt werden zur Erfullung des definierten Zielbildes ein oder mehrere
Umsetzungskonzepte entwickelt (siehe Abbildung 2). In einem Umsetzungskonzept
entwickeln die Mitwirkenden basierend auf dem Zielbild ldeen (Gluhbirne) fur einen
gewahlten Einstiegspunkt inklusive maglicher Losungswege, erstellen Prototypen
(Blatt mit Schere) anhand derer die Tragfahigkeit (Herz) des Konzepts gepruft wird
und Kundenrickmeldungen (Lupe) eingeholt werden kdnnen. Dabei konkretisieren sie
einen Einstiegspunkt in Form eines Szenarios und zerlegen einen zukunftig typischen
Geschaftsvorfall: Sie untersuchen den Kundenbedarf, werten Kundenerfahrungen aus
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und identifizieren den gewtinschten bzw. erkannten Kundennutzen in einzelnen Schrit-
ten. Ein solches Szenario besteht aus:

e Prozessablaufen und die zukunftigen Rollen der Mitwirkenden,

¢ den entsprechenden technischen und organisatorischen Komponenten und

e den zugrundeliegenden beispielhaften Daten.

Aus dem Szenario werden dann die zu entwickelnden Elemente des Losungskon-
zeptes abgeleitet, Losungsszenarien entwickelt, auf ihre Machbarkeit gepruft und in
Steckbriefen zur Vorlage fur die Geschaftsfuhrung zusammengefasst. Diese beinhal-
ten unter anderem eine Abschatzung des Ressourcenbedarfs sowie der mit den
MaRnahmen verbundenen Potenziale und Risiken. Die Geschaftsfuhrung entschei-
det auf der Grundlage dieser Steckbriefe Uber die Umsetzung.
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Abbildung 2: Grafische Darstellung der Konzeptphase eingebettet zwischen Entwicklung des
Ziebildes und der Umsetzungsphase (Bild: Barbara Gronauer)
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4. Umsetzung der ausgewahlten Neuerungen

Der dritte Schritt lautet die tatsachliche Transformation des Unternehmens auf Basis
eines Umsetzungskonzeptes ein. Die Umsetzung beinhaltet viele unterschiedliche Ak-
tivitaten: technische Entwicklungen, organisatorische Veranderungen, EinfUhrung
neuer Softwaretools und Arbeitsweisen sowie Qualifizierungsmalinahmen. Fir die ein-
zelnen Aktivitaten kdnnen diverse Methoden eingesetzt werden. Aufgabe der Ge-
schaftsfuhrung und der Steuergruppe ist es, auf mogliche Wechselwirkungen, Vorbe-
halte, Hemmnisse und Risiken zu achten. Die Realisierung kann je nach Unterneh-
menskontext bspw. Uber Projektmanagement nach dem Wasserfallmodell oder agil
erfolgen.

Unabhangig vom Ergebnis fuhren Umsetzungsaktivitaten immer zu Erkenntnisge-
winnen im Umgang mit der digitalen Transformation. Sie kdnnen dazu beitragen, an-
dere Transformationsaktivitaten zu beschleunigen oder Grundlage fur gezielte Ent-
scheidung gegen einzelne Digitalisierungsmallinahmen sein.

Mit dem Abschluss der Umsetzung ist Uber die endgultige Implementierung der Ent-
wicklung in das Bestandsgeschaft zu entscheiden. Bei endgultiger Implementierung
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geht die Verantwortung von der Steuergruppe auf die operative Einheit des Unterneh-
mens Uber. Daraufhin kdnnen die beteiligten Teams aufgelost werden oder sie fihren
die zuvor bearbeiteten Themen im Bestandsgeschaft weiter.

In diesem Vorgehen handelt es sich um einen iterativen Prozess; daher startet nun
eine neuerliche Phase der digitalen Transformation. Geschaftsfihrung und Beschaf-
tigte aktualisieren das Zielbild und wahlen Schwerpunkte flr nachste Transformations-
schritte aus. So erfolgt eine kontinuierliche Weiterentwicklung des Unternehmens.

5. Erfolgsfaktoren zur Gestaltung der digitalen Transformation
5.1 Transformation bedeutet Wandel - die Belegschaft vorbereiten

Verandert ein Unternehmen seine Geschaftsmodelle, Produkte oder Prozesse, sind
immer systemische Veranderungen damit verbunden: Fallen z.B. durch Automatisie-
rung einzelne Arbeitsschritte weg, kommen durch die verstarkte Datennutzung neue
Arbeitsplatze hinzu und stellen veranderte Anforderungen an Beschaftigte.

Soll das Knowhow der Belegschaft fur die Umsetzung der Veranderungen genutzt
werden, ist ihre Bereitschaft zu gewinnen, damit sie sich mit ihrem Wissen voll ein-
bringt und hilft, Datenschatze zu heben. Als hilfreiche Voraussetzung ist hier eine ,di-
gitale Denke“ zu fordern, die sich nicht nur auf die Nutzung digitaler Werkzeuge in
einer virtuellen Zusammenarbeit bezieht. Vielmehr ist notwendig, dass die Beteiligten
die Kraft des exponentiellen, digitalen Wachstums verstehen, um die Beschleuni-
gungskraft der Marktbegleiter einschatzen zu kénnen (Hoisl 2018).

Damit sich Kreativitat entfaltet, ist Angstfreiheit eine wesentliche Voraussetzung
(Huther 2009). Naturlich kann etwas Eile eine ,gesunde“ Spannung fordern, welche
die Aufmerksamkeit und Leistungsbereitschaft der Mitarbeitenden forciert. Doch auch
wenn die Geschaftsfuhrung zu diesem Zeitpunkt die Auswirkungen der digitalen
Transformationsschritte auf die gesamte Organisation noch nicht absehen kann, ist es
ratsam, sich an unbewusst geltenden Systemgesetzen (Bischop 2010) zu orientieren
und den Beschaftigten ihre Zugehorigkeit zuzusagen, um ihre Innovationskraft und
Handlungsfahigkeit zu starken und fur den Prozess ,verwerten® zu konnen.

5.2 Proaktiv mit der Unsicherheit umgehen

Wahrend einer digitalen Transformation entstehen standig neue Erkenntnisse Uber
Moglichkeiten und Bedrohungen des Unternehmens, sowohl global als auch in jedem
Teilprozess, von aulden und von innen. Alle diese Erkenntnisse vorab vorauszusehen,
ist aufgrund des schnellen Wandels der Rahmenbedingungen nicht mdglich. Die hier
beschriebenen Phasen und Ablaufe missen daher standig wiederholt werden - die
digitale Transformation ein iterativer Prozess.

Kleinere Schritte sind schneller umsetzbar und zeigen frihere, wenn auch ggf. klei-
nere Ergebnisse. Doch so bleiben auch riskante Schritte Uberschaubar und mogliche
Lateralschaden kleiner. Je nach Grofde des Unternehmens kann eine Reihe von Ent-
wicklungsstrangen parallel ablaufen. Einzelne Projekte kdnnen aufgrund ihrer Kom-
plexitat wiederum in Zyklen kleinerer Schritte zergliedert werden. Dabei sollte auf mog-
liche Wechselwirkungen zwischen den zu entwickelnden Losungen geachtet werden.
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6. Zusammenfassung und Fazit

Die Digitale Transformation stellt insbesondere flr kleine und mittlere Unternehmen
weiterhin eine Herausforderung dar, deren Bewaltigung fur die Wettbewerbsfahigkeit
und den Fortbestand dieser Unternehmen entscheidend sein kann. Vor diesem Hin-
tergrund wurde ein dreistufiges Vorgehen dargestellt, dessen Entwicklung urspring-
lich in einem VDI-Statusreport zum Thema ,Digitale Transformation in Unternehmen®
begonnen wurde und das ausfuhrlich in der Richtlinie VDI 6603 ,Unternehmen digital
transformieren® dokumentiert ist. Hierbei werden Geschaftsmodelle, Produkte und
Prozesse als mogliche Einstiegspunkte in die digitale Transformation adressiert und
mit grundlegenden Entwicklungsstufen der Digitalisierung verknupft. Flankierend dazu
wurde die Bedeutung der Einbindung von Geschaftsfuhrung und Beschaftigten in den
Transformationsprozess und der Umgang mit Vorbehalten und Hemmnissen themati-
siert. Schlie3lich wurden die Vorteile eines iterativen Vorgehens beim Umgang mit Un-
sicherheiten und entstehendem Erfahrungswissen aus der Digitalisierung genannt.

Die Digitalisierung verandert das wirtschaftliche Umfeld fur kleine und mittelstandi-
sche Unternehmen in einem rasanten Tempo. Produkte von heute knnen bereits mor-
gen durch neue schnell skalierfahige Geschaftsmodelle von Marktbegleitern tUberflis-
sig geworden sein. Geschaftsfihrungen profitieren davon, strategische Entscheidun-
gen fur digitale Transformationsschritte hoch zu priorisieren und die Entwicklung neuer
Angebote zlgig voranzutreiben. Daflr nétige kreative Ideen in kurzer Zeit erreichen
Sie nur durch eine transparente Darstellung des Sinns der gesetzten Unternehmens-
ziele und eine interaktive, wertschatzende Einbindung ihrer Belegschaft.
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