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Anlass und Ausgangspunkt
der Studie

Digitalisierung in der Arbeitswelt - Editorial

Uber Jahre hinweg schritt die betriebliche digitale Transformation in
Deutschland nur mithsam voran. So haben zwei Meta-Studien (Grzymek &
Wintermann 2020; Initiative D21 e.V. 2020) in den letzten beiden Jahren
den inzwischen groRen Nachholbedarf kleiner und mittlerer Unternehmen
(KMU) in Deutschland bei der digitalen Arbeit offenbart. Hierbei ist es
wichtig zu betonen, dass wir im Folgenden mit Digitalisierung nicht Prin-
zipien der Industrie 4.0 meinen; es geht uns nicht um die Frage der Auto-
matisierung und der Steuerung von Prozessen in der Produktion, sondern
vielmehr um die Arbeit, die die allermeisten von uns jeden Tag ganz per-
sonlich betrifft. Wie kann die Nutzung digitaler Werkzeuge die Arbeits-
kultur und -prozesse im Betrieb sowie deren Geschiftsmodelle verandern?
Welche Voraussetzungen miissen betriebsintern geschaffen werden, damit
die KMU in Deutschland in Zukunft die digitale Herausforderung besser
meistern?

Spéatestens die globale Corona-Krise der letzten Monate hat uns gezeigt,
wie absolut essenziell wichtig es ist, dass die Betriebe - ganz gleich welcher
Branche - flexibel auf verdnderte Rahmenbedingungen des Wirtschaftens
reagieren. Aber auch andere weltweite Entwicklungen wie die Globalisie-
rung, die Digitalisierung unseres Lebensalltags und der demografische
Wandel stellen veranderte Herausforderungen fiir die Betriebe dar, auf

die es zu reagieren gilt.

Denn nicht erst seit der Corona-Pandemie und den damit verbundenen
Herausforderungen fiir viele Betriebe gilt: Digitale Plattformen sowie das
Internet der Dinge mit seinen intelligenten und vernetzten Produkten wer-
den die digitale Transformation von Wirtschaft und Gesellschaft vorantrei-
ben. Die Corona-Krise wirkt gegenwartig wie ein Katalysator der betrieb-
lichen digitalen Transformation. Unabhangig von den konkreten mittel- bis
langfristigen Beschaftigungseffekten, Giber die nach wie vor Unsicherheit
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herrscht, werden digitale Geschafts- und Produktionsmodelle die Art, wie
Arbeit in Betrieben organisiert wird, zukiinftig grundlegend und dauerhaft
verandern. Hohe Verdnderungsdynamiken stellen neue Anforderungen

an eine flexible Arbeitsweise und wirken sich unmittelbar auf die Arbeits-
bedingungen der Menschen im Betrieb aus. In der Art und Weise, wie
Betriebe diese digitale Transformation gestalten, wird sich entscheiden,
was gute Arbeit im Hinblick auf die Zeitsouveranitat, Beteiligung, Anfor-
derungsvielfalt etc. im digitalen Zeitalter ausmacht.

Betriebe kénnen bei der Gestaltung der zukiinftigen digitalen Arbeitswelt
zu wertvollen Experimentierrdumen werden. Betriebliche Lésungen, die
zunichst probeweise eingefiihrt, angepasst und optimiert werden, kénnen
spater branchenweit oder gesamtwirtschaftlich von den Sozialpartnern
oder dem Gesetzgeber aufgegriffen werden. Zu den zentralen Beobachtun-
gen zahlen aber bisher schon:

I Dietechnologischen Entwicklungen in den Betrieben erfordern eine
drastische Verdanderung der Arbeitskultur - ohne diese Veranderung
kann diese Entwicklung nicht gelingen,

1 inden Betrieben muss eine hohe Bereitschaft sich zu verandern und
anzupassen etabliert werden,

1 dastraditionelle Projektmanagement in digitalen Arbeitsablaufen wird
abgeldst durch agile Formen des Arbeitens,

1 die bestehenden rechtlichen Rahmenbedingungen sind fiir eine digitale
Arbeitswelt nicht mehr passend und

1 die Einbindung der Mitarbeitenden ist eine zentrale Erfolgsvoraus-
setzung.

Mit der vorliegenden Studie verfolgen wir daher zwei Ziele: Erstens

der anekdotischen Evidenz, wie sie sich in den sozialen bzw. klassischen
Medien, in Expertenrunden oder im personlichen Austausch offenbart, eine
systematische Erfassung der Erfahrungen in unterschiedlichen Betrieben
und Branchen entgegen zu setzen. Zweitens den Betrieben eine Handlungs-
hilfe an die Hand zu geben, mit deren Hilfe sie Arbeit digitalisieren und
tradierte Geschaftsmodelle und Arbeitsabldufe Giberdenken kénnen.

7
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Key Findings

Die nachfolgende Aufzdhlung beschreibt unsere Key Findings. Die

Key Findings dienen einer tibergreifenden Abbildung der wesentlichen
Ergebnisse aus unserer Studie, die sich wiederum aus der systematischen
Datenanalyse und aus deren Aufbereitung auf einer Metaebene verdich-
tet haben.

Key Finding 1

Die Geschiftsfiihrung muss mit gutem Beispiel vorangehen

Die Rolle, Haltung und Einstellung der oberen Flihrungsebene ist, wie bei
jedem grof3en Verdnderungsprojekt, von zentraler Bedeutung. Das heil3t
nicht, dass diese Ebene die Transformation alleine ,liber die Biihne bekom-
men“muss, aber sie kann durch ihre Einstellung die richtigen Weichen
stellen oder den richtigen Rahmen dafiir setzen, dass die Mitarbeitenden
ausprobieren, tiifteln und sich erproben kénnen. Es geht aber im Gegensatz
zu anderen Transformationen weniger um eine ,Ansage” sondern vielmehr
darum, die Verdnderungen der digitalen Arbeitskultur vorzuleben. Es reicht
nicht, wenn der Vorstand ein neues Social Intranet vorstellt; er muss auch
selbst die Aktivitat in diesem Intranet vorleben.

Key Finding 2

Die Fiihrungsrolle verandert sich

Mehr Eigenverantwortung fur die Mitarbeitenden, Entscheidungsfreiraum
oder gleich die ganze Hierarchie mit allen Fiihrungskraften abschaffen? Es
gibt wohl kaum einen Betrieb, der sich nicht mit diesen Fragestellungen
beschéftigt hatte. Oft auch einhergehend mit dem Wunsch nach Entlastung
der obersten Filhrungsebene, gepaart mit der Zielsetzung, im ganzen
Unternehmen innovativer zu werden. Das beobachtete Selbstverstandnis
der Flihrungskrafte hat uns gezeigt, dass hier ein grof3es Handlungspoten-
zial fiir die Zukunft besteht. Langfristig wird mehr Eigenverantwortung und
Entscheidungsfreiraum und damit Risikobereitschaft nicht ohne eine Neu-
ausgestaltung der Gehaltsgeflige auskommen.

Key Finding 3

Nach der Kundenschnittstelle muss die interne Struktur folgen
Digitalisierung erfolgt ,vor und hinter dem Vorhang". Dieses Zitat aus einem
unserer Interviews hat uns sofort angesprochen. Es beschreibt die Auswir-
kungen der digitalen Transformation auf den gesamten Betrieb: Die digitale
Transformation greift zuerst auf der Ebene der Technisierung (auch nach
auBen, d.h. vor dem Vorhang), die in den befragten Betrieben nahezu abge-
schlossen ist. Die Arbeit an den internen Arbeitsabldufen und Schnittstel-
len, also hinter dem Vorhang, fangt jedoch erst jetzt an. Digitalisierung kann
nicht erfolgreich sein, wenn nur eine oberflachliche Technisierung durchge-
flihrt wird, ohne dass Hintergrundprozesse und Rollen verandert werden.
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Key Finding 4

Probierfreudigkeit und transparente Kommunikation auf Augenhéhe
sind elementar

Als wichtigstes Erfolgsrezept fiir die Umsetzung gilt: ,,ausprobieren, auspro-
bieren, ausprobieren”. Wer sich an neue Umstande anpassen méchte, muss ins
Machen kommen. Das im Spagat zwischen der Unsicherheit, sich auf neues
Terrain zu bewegen, und dem Mut, auch Felder wieder zu schlieBen und
dabei die Mitarbeitenden zum Aufbruch zu bewegen - und mit Wieder-
stand offen umzugehen. Hierflir muss aber Mut auch belohnt werden. Bis-
her sind riickwartsgewandte Unternehmen eher auf Karrierepfade ausge-
legt, bei denen es um die Minimierung der Risiken durch Wahl der
sichersten Option geht.

Key Finding 5

Raume fiir Innovationen und Lernen werden bewusst geschaffen

Warum machen sich Unternehmen auf die digitale Reise? Weil sie neue Ent-
wicklungen am Markt erkennen und mitgestalten wollen, Chancen fiir neue
Geschaftsmodelle wittern und sich neue Markte erschliel3en wollen - oder
missen. Als wichtigste Kompetenz gilt dazu die Bereitschaft zum lebenslan-
gen Lernen auf allen Ebenen und damit die gesamte Organisation offen und
innovativ zu halten. Wie? Die Formate stellen wir im Kapitel Schritt 5: Wie
geht die digitale Transformation weiter? vor.

Unternehmerische Herausforderung
der digitalen Transformation

Bei allen Einzelbeispielen fiir erfolgreiche digitale Transformation stellt sich
die Frage, welche zentralen Gelingensfaktoren den Betrieben dabei helfen,
den Sprung ins digitale Zeitalter zu schaffen. Und: Gibt es diese (iberhaupt?

CEWE hat den ersten groRRen Schritt in Richtung digitale Transformation
bereits erfolgreich gemeistert. Damals ging es um die Existenzfrage: Ware
der Betrieb seinem alten Geschiaftsmodell treu geblieben, wiirde CEWE
heute wohl nicht mehr existieren. Abgeschlosen ist die digitale Transfor-.
mation im Unternehmen aber noch nicht, meint DR. REINER FAGETH, CTO
CEWE: ,Das Unternehmen steht heute vor der ndchsten grofsen Welle der Digita-
lisierung: der Digitalisierung und Flexibilisierung der Prozesse. Eine weitere Bau-
stelle der zweiten Digitalisierungswelle ist die Verdnderung im Kundenverhalten
von digital zu mobil, was auch bei anderen Unternehmen ansteht. Dieser Prozess
ist nicht von einem kulturellen Wandel wegzudenken. Im Rahmen der neuen digi-
talen Transformation muss man die ,alte Welt* hinter sich lassen, um neue Ener-
gien fiir die Weiterentwicklung in der neuen Welt freizusetzen. Dabei ist es ent-
scheidend, Transparenz bezliglich Daten und Entscheidungen zu schaffen und die
Maglichkeit fiir die Mitarbeitenden vorzusehen, sich mit den eigenen Ideen einzu-
bringen und die Zukunft des Unternehmens mitzugestalten.”

9
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Ende 2018 legte die Bertelmann Stiftung den konzeptionellen Grundstein
dafiir, die gesellschaftliche Herausforderung der digitalen Transformation
aus Sicht der Betriebe in einem gemeinsamen Forschungsprojekt zu
beleuchten. Welche Herausforderungen stellen sich den Betrieben und wie
kénnen Lésungswege dazu aussehen? ,,Weg vom anekdotischen, hin zu mehr
empirischer Evidenz®, ist der Anspruch, den DR. OLE WINTERMANN von der
Bertelsmann Stiftung flir das Forschungsprojekt erhob, um den zentralen
Gelingensfaktoren fir die digitale Transformation im Betrieb auf den Grund
zu gehen.

Sowohl die Bertelsmann Stiftung als auch das Fraunhofer Institut fir
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO beschaftigen sich mit den Auswir-
kungen und Folgen der Digitalisierung auf die Zukunft der Arbeit. Uber die
Forschungsarbeiten (Hofmann et. al. 2015) zu den Auswirkungen durch die
zunehmende, insbesondere raumliche und zeitliche Flexibilisierung der
Arbeit, die 2015 gemeinsam von Fraunhofer IAO und der Bertelsmann Stif-
tung durchgefiihrt wurde, war bereits ein erfolgreicher Projektbezug zwi-
schen den beiden Institutionen geschaffen. Schon 2015 flihrten beide Insti-
tutionen gemeinsam Forschungsarbeiten (Hofmann et al. 2015) zu den
Auswirkungen durch die zunehmende, insbesondere raumliche und zeitli-
che Flexibilisierung der Arbeit durch und schafften so einen erfolgreichen
Projektbezug. Auch fiir die vorliegende Studie wurde durch die gemeinsame
Auffassung zum Thema Digitalisierung schnell ein Ankniipfungspunkt fiir
die weitere gemeinsame Arbeit gefunden: Dabei ist die digitale Transfor-
mation weit mehr als die nur technische Digitalisierung. Sie umfasst weit-
gehende Umwalzungen und Chancen auf Basis technologiebasierter
Digitalisierung in den Bereichen

1 Arbeitsprozesse und Organisationsstrukturen,

1 Geschaftsmodelle sowie Wirtschafts- und Branchenstrukturen
(Plattformokonomie),

1 Verteilung von Arbeit zwischen Mensch und Maschine (Beschaftigungs-
wirkungen) und der daraus erwachsenen Mensch-Maschine-
Schnittstelle(n) und damit zusammenhangende Fragen notwendiger
Kompetenzen und Entwicklungskonzepte fiir Mitarbeitende,

1 sowie des hierfiir erforderlichen Veranderungsmanagements, das auf
dauerhafte Veranderungsfahigkeit und die geeignete unternehmens-
kulturelle Umgebung gerichtet sein muss.

Digitale Transformation steht letztlich fiir den durchgreifenden Umbau der
Art und Weise, wie wir wirtschaften, arbeiten und damit auch leben werden.
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Eine ganzheitliche Perspektive auf die
digitale Transformation

Die digitale Transformation ist somit nie fertig und kann auch nicht

auf einen Schlag gelingen. Es sind viele kleine Schritte innerhalb der
Organisation nétig, die an einem Punkt beginnen und sich multiplikativ
erweitern, um alle direkt oder mittelbar betroffenen Bereiche und Prozesse
zu erfassen und zu verandern. Das bedeutet auch weit mehr als nur eine
entsprechende Technologie einzufiihren oder die Maschinen in den Produk-
tionsablaufen intelligent zu vernetzen (Industrie 4.0), sondern eine echte
und dauerhafte Auseinandersetzung mit den Chancen und Bedrohungen
durch Digitalisierung mit allen Schliisselentscheidern und wichtigen Stake-
holdern, Giber alle Unternehmensebenen hinweg und mit allen Beteiligten,
auch jenseits bestehender Denkverbote.

Veranderungssignale aus der Umwelt aufnehmen zu kénnen und adaptiv
in die Organisation zu tiberfihren, wird fir die Zukunft immer weiter an
Bedeutung zunehmen, um das Kerngeschaft des Unternehmens an die
passende Zielgruppe vermitteln zu kdnnen, neue Markte zu erobern, neue
Geschaftsmodelle im Rahmen der entstehenden Informationsékonomie
(Boes 2019) zu entwickeln und letztendlich die betriebliche Resilienz und
Robustheit sicherzustellen - auch in Krisenzeiten. Das weltweite Aus-
brechen des Coronavirus zum Jahresbeginn 2020 hat gezeigt, dass eine
schnelle Anpassung an neue Markt- und Umfeldbedingungen fiir Betriebe
Uberlebenswichtig ist. Die Datenerhebung, auf die die Ergebnisse unserer
Studie basieren, hat vor der Corona-Krise stattgefunden. Mogliche Ent-
wicklungen, die sich im Zuge der Corona-Krise ergeben haben, sind deshalb
nicht in der Studie mitbertcksichtigt.

LAuch die Forschung selbst ist im Transformationsmodus” - so PROF. DR.-ING.
WILHELM BAUER, geschaftsfliihrender Institutsleiter Fraunhofer-Institut fur
Arbeitswirtschaft und Organisation IAO - ,Zum Beispiel haben wir bei uns am
Institut zwar schon lange mobiles Arbeiten etabliert, aber ein fldchendeckendes
Arbeiten von Zuhause waren wir nicht gewohnt. Fest steht: Corona bringt uns dazu,
Arbeitsweisen komplett und kritisch zu hinterfragen. Das braucht Erkenntnis, also
Forschung, das braucht neue Arbeitskonzepte, Innovation, das braucht neue Orga-
nisationsmodelle und Regeln.”

11
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Digitale Transformation in der Praxis

Fur das Projektteam kommt auch die wirtschaftliche Praxis durch die
Perspektive der Otto Group als Kooperationspartner der vorliegenden
Studie mit an Bord. Der Einzelhandels- und Dienstleistungskonzern hat den
Anspruch, sein Okosystem zu &ffnen und mit Partnern und Gleichgesinnten
in einem Netzwerk auf Augenhéhe zu kommunizieren, Ideen auszutauschen
und auch gemeinsam {iber Fehler zu sprechen.

Ahnlich wie bei CEWE ist der Sprung in die digitale Arbeitswelt auch bei
der Otto Group vollzogen: Der Wandel der Unternehmensgruppe von
einem katalogbasierten Geschaftsmodell zu einem der weltgréRten Online-
Handler ist vollbracht. Damit haben sich auch die Prozesse und die Arbeits-
kultur grundlegend gedndert.

,Der Kulturwandel ist fiir uns eine der zentralen strategischen Initiativen, um

in einem sich immer schneller verdindernden Wettbewerbsumfeld erfolgreich zu
bleiben. Durch die Stérkung der Selbstverantwortung der Mitarbeitenden und
durch eine engere Zusammenarbeit (iber Hierarchie- und Bereichsgrenzen hin-
weg, kénnen wir schneller auf die Bedirfnisse der Kundinnen und Kunden reagie-
ren und unsere Geschdftsmodelle agil weiterentwickeln.” ALEXANDER BIRKEN,
Vorstandsvorsitzender der Otto Group

Forschungsstand und Hypothesenformulierung

Theoretische Fundierung

In kleinen Schritten vorgehen oder gleich die ganze Organisation von links
nach rechts krempeln? Und: Was hat die Arbeitsweise mit Digitalisierung
zu tun? Fiir die theoretische Fundierung unserer Studie stellen wir ausge-
wahlte Studien vor, die thematisch anknipfen und bereits erste Hinweise
liefern, bspw. wenn es darum geht, den digitalen Reifegrad zu bewerten,
die betriebliche Innovationsfahigkeit zu beschreiben oder mit Veranderun-
gen aus der Vergangenheit umzugehen.

Digitaler Reifegrad

Zur Betrachtung von Reifegraden im Hinblick auf Digitalisierung gibt es
zwischenzeitlich eine Vielzahl an unterschiedlichen Modellen und Mess-
instrumenten. Das Spektrum reicht von der Bewertung des Maschinen-
parks und der Kommunikationsfahigkeit einzelner Komponenten tiber
Schnell-Checks bis hin zu empirischen Modellen aus der Wissenschaft,
wie bspw. die Arbeiten von Berghaus und Back (2016). Betrachtet man
deren Modell des digitalen Reifegrades von Organisationen, gilt bspw. die
schrittweise Offnung der Betriebe im Hinblick auf raumliche und zeitliche
Flexibilisierung der Arbeit als friihes Stadium des Digitalisierungsprozesses,
wohingegen die Digitalisierungsstrategie erst zu einem spateren Stadium
definiert wird und bei Weitem nicht zu Beginn des Prozesses steht.
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Betriebliche Innovationsfahigkeit

Wer Neuland erobern will, sollte ausgetrampelte Pfade verlassen. Dazu
kénnen sich neue Formen der Zusammenarbeit eignen: Sie helfen, beste-
hende Rollenbilder und Arten der Arbeitserledigung unter neuen Kriterien
zu betrachten und daraus eine neue Arbeitsorganisation, die auf eine
andere Zielsetzung ausgerichtet ist, zu etablieren.

Sackmann verweist bereits 2004 auf die Innovationsorientierungin

den Unternehmen und beschreibt diese als Fahigkeit, des ,friihzeitiglen]
Erkennen[s] relevanter Verdnderungen im Unternehmensumfeld” und ,deren
mégliche Auswirkungen auf das Unternehmen” (Sackmann 2004, S. 203)
abschéatzen zu kénnen. Der Erfolg hangt dabei von der Anpassungsfahigkeit
der Unternehmen ab, also wie flexibel und mit welcher Veranderungsge-
schwindigkeit diese reagieren. Als Erfolgsfaktor wird dabei zwischen
mechanistischen und organischen Organisationsdesigns differenziert, die
sich durch ihre Flexibilitat bspw. im ,Grad an Standardisierung [...], durch Neu-
definition von Aufgaben, Wissen und Erfahrungen” (Sackmann 2004, S. 204)
und dem Gefiihl von Verantwortlichkeit und Identifikation unterscheiden.

Die Geschaftsmodellinnovation wurde, in Anlehnung an eine aktuelle

Studie (Antons, Piening & Salge 2018) des Verbandes Deutscher Maschinen-
und Anlagenbau e. V. (VDMA), mit der dynamischen Fahigkeit definiert, die es
einer Organisation ermdglicht, sich an gednderte Umweltbedingungen anzu-
passen und dabei die internen und externen Partner einzubinden. Im Fazit
wurde ein ,deutlicher Nachhofbedarf*in der ,Fdhigkeit zur schnellen Entwicklung
neuer Geschdftsmodelle” (Antons, Piening & Salge 2018, S. 19) gezogen.

Auch Meyer (2015) beschiftigt sich in seiner Dissertation mit der Innova-
tionsfahigkeit von Betrieben. In Bezug auf die Flihrungsstrukturen nennt
er als negative EinflUsse auf die Kreativitat die ,starke Trennung von Abteilun-
gen’, ,funktionale Spezialisierung" sowie ,biirokratische” Prozesse und zeichnet
ebenso das Spannungsfeld der Organisationsgestaltung zwischen den bei-
den Polen der Struktur (als ,Vorgaben des Geschdfts“) und der ,Freiheit fiir
Kreativitit"“ (Meyer 2015, S. 128).

Pisano (2019) charakterisiert diese innovationsfreudige Unternehmens-
kultur mit den folgenden fiinf Merkmalen:

Fehlertoleranz
Experimentierfreude
psychologische Sicherheit
ausgepragter Kooperationsgeist
keine hierarchischen Strukturen

Was nach geradezu paradiesischen Zustdnden in einer so verstandenen
Managementkultur klingt, hat aber auch jeweils eine - auf den ersten Blick
nicht ganz so willkommene - Kehrseite: Fehlertoleranz in Ehren, aber nur,
wenn diese auf hchstem Niveau stattfindet. Missmanagement oder

13
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schlechte Arbeitsqualitat, also jedwede Form der Inkompetenz, diirfen
damit nicht verwechselt werden - und missen auch zur Sprache kommen!
Ebenso sollten Experimente einem klar definierten Rahmen unterliegen,
sodass diese auch diszipliniert wieder beendet werden kénnen: Offenes
Feedback will ausgehalten und Eigenverantwortung gelernt sein!

Als ,Tiicken der flachen Hierarchien” analysiert Kihl (2015, S. 81) drei Dilem-
mata, die entstehen, wenn sich Betriebe auf den Weg in neue ,postbiliro-
kratische” Strukturen machen. Erstens: Jede Organisation, die sich nach
auBen hin 6ffnet, benétigt eine notwendige Grenze nach innen (Identitats-
dilemma) fur die Gewéhrleistung der Zugehorigkeit und innere Bindung.
Zweitens flhrt gleichzeitig das Fehlen von Hierarchien, also der Legitima-
tion durch eine bestimmte Position, zu einer Machtverschiebung (Politi-
sierungsdilemma) und den damit verbundenen Machtkampfen. Als drittes
Dilemma fihrt er den Umgang mit Komplexitat an, die durch parallele
Strukturen, Vernetzung und Gibergreifende Projekte die Zusammenarbeit
zunachst einmal erschwert. Diese organisationale Ambidextrie bewegt sich
im Spannungsfeld zwischen den bestehenden, effektiven Strukturen und
dem gleichzeitigen Erkunden von Neuem.

Organisationale Veranderungsfahigkeit

Eine Studie aus dem Jahr 2016 zur organisationalen Kapazitat fiir Ver-
anderungen (Heckmann, Steger & Dowling 2016) zeigt, dass neben den
beiden Einflussfaktoren der Wettbewerbsintensitdt und technologischen
Turbulenzen auch die Erfahrung eines Unternehmens aus der Vergangen-
heit einen Einfluss auf aktuelle Verdnderungserfahrungen hat. Die Betrach-
tungsebenen zielen stark auf das Vorbildverhalten der Flihrungskrafte
wahrend des Prozesses ab, aber auch auf die Art und Weise, wie (effektiv)
im Betrieb kommuniziert wurde und wird. Daraus ergibt sich eine Art
kollektives Verstandnis flr Veranderungen sowie eine unternehmenseigene
Art der Informationsweitergabe und Form der sozialen Unterstiitzung.

Digitalisierungsgrad der Betriebe in Deutschland

In Zusammenarbeit mit dem Daten-, Analyse- und Beratungsdienstleister
Kantar fihrt die Bertelsmann Stiftung eine reprasentative Befragung
(Grzymek & Wintermann 2020) von mehr als 2.000 Erwerbstatigen in
Deutschland durch. Ziel dieser Studie war es, den aktuellen Stand der
betrieblichen Digitalisierung aus Sicht der Erwerbstétigen zu erfassen.
Die Ergebnisse zeigen, dass die Mitarbeitenden - (iber alle Altersgruppen
hinweg - der Digitalisierung der Arbeitswelt offener gegeniiberstehen als
die, in vorangehenden Studien befragten Fiihrungskrifte.

Zusatzliche Informationen zum Digitalisierungsgrad der Betriebe in
Deutschland liefert der D21-Digital-Index 2019/2020 (Initiative D21 e. V.
2020). Dieser stellt den Grad der Digitalisierung und die dazugehorige Ent-
wicklung in der deutschen Gesellschaft dar. Hierflir werden regelmaRig bis
zu 20.000 Biirger in computergestiitzten personlichen Interviews befragt.
Der Digital-Index stellt u. a. heraus, dass die notige Infrastruktur an Hard-
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ware und Zugangen fiir mobiles Arbeiten vom Arbeitgeber nicht ausrei-
chend zur Verfligung gestellt wird. Dementsprechend nutzt die deutliche
Mehrheit der Befragten bei ihren derzeitigen Tatigkeiten weder Telearbeit
noch Homeoffice oder andere Formen mobilen Arbeitens.

Arbeitshypothesen

Als Auftakt fur die Entwicklung der Analyseinstrumente sind Arbeits-
hypothesen definiert und festgehalten. Folgende Annahmen, die einerseits
den zuvor vorgestellten Veroffentlichungen und andererseits dem Grund-
verstandnis des Projektteams zugrunde liegen, leiten die Erhebung:

1. Die Unternehmenskultur ist zentraler Enabler fiir die digitale
Transformation:

a. Die Werte und Vorstellungen im Betrieb in Bezug auf den Einsatz
von Technik sind positiv und mit Erfolg konnotiert.

b. Die Keimzelle der Veranderung ist im Handeln einzelner Personen
begrindet.

c. Bisherige Veranderungserfahrungen und deren positiver (negativer)
Ausgang wirken sich positiv (negativ) auf die Durchfihrung weiterer
Veranderungsprozesse aus.

2. Die zur Verfiigung stehenden Ressourcen und Lésungsansatze in den
Betrieben sind unterschiedlich:

a. GrolRRe Betriebe nehmen eine Vorreiterrolle ein, da sie mehr Ressourcen
zur Verfligung haben und sich damit der Transformationsprozess
beschleunigt.

b. Die Transformation in einzelnen Branchen ist unterschiedlich stark vor-
angeschritten. Ohne Druck von auBen kommt es zu keiner Veranderung.

3. Die Digitalisierung verandert die Organisationsform der Betriebe:

a. Flexible Arbeit ist ein Einstieg in das Thema Digitalisierung und gilt als
friihe Form der Transformation.

b. Durch die Digitalisierung werden neue Arbeitsweisen eingefiihrt und
Arbeitsablaufe, Prozesse sowie Produkte neu gestaltet.

4. Klassische, gewachsene Organisationsstrukturen behindern durch lange
Entscheidungs- und Informationswege die Reise in die Digitalisierung.

a. Digitalisierung und Einflihrung neuer Arbeitsweisen gehen hiufig auch
mit dem Abbau von Hierarchien einher.

b. Fiihrung durch Informationsvorsprung und qua Hierarchie wird immer
weniger von den Mitarbeitenden akzeptiert und von den Flihrungskraf-
ten gelebt, sodass sich der Machtanspruch einer Fiihrungskraft zuneh-
mend durch Identifikation und Sachkenntnis legitimiert.

15
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Die Annahmen spiegeln sich in den Handlungsfeldern sowie in der Auswahl
der Betriebe fir die Fallgruppen wider und werden im Folgenden anlass-
bezogen aufgegriffen. Im Kapitel Fazit werden diese in einer abschlieRenden
Betrachtung aufgegriffen und kdnnen teilweise bestatigt werden.

Handlungsfelder in den Betrieben

Um die Erfahrungen der Betriebe im Umgang mit der Digitalisierung
systematisch erfassen zu kénnen, war es wichtig, eine Betrachtungsebene
zu schaffen, die - bei aller Individualitdt der Unternehmen - eine einheit-
liche Analyse ermoglicht.

Dazu hat das Projektteam gemeinsam Handlungsfelder in den Betrieben
identifiziert, die als strukturierendes Merkmal (iber alle eingesetzten
Analyseinstrumente gleichlautend sind. Dabei wurde der Betrieb als
soziotechnisches System betrachtet, in dessen Gefiige aus Mensch-
Technik-Organisation (MTO) wechselseitig interagiert und kommuniziert
wird und das einem kontinuierlichen, sich beschleunigenden Wandel
unterworfen ist. An den MTO-Schnittstellen nehmen die Interdependenzen
zu und es kommt zu neuartigen Verbindungen im Inneren (wie eine solche
Schnittstellengestaltung in Zukunft aussehen kénnte, ist nachzulesen in
Fraunhofer-Gesellschaft 2018). Der Betrieb wandelt sich dabei immer
starker zu einem soziodigitalen System.

Ein erstes Handlungsfeld ist damit der Einsatz von Technik im Betrieb,

das unter dem Blickwinkel der Méglichkeit zur Interaktion gesehen wird:
Mit diesem Nutzenaspekt wird Technisierung zum Enabler, um auf digitale
Weise zusammenzuarbeiten (auch Mensch-Maschine), sich zu vernetzen
und gegenseitig voneinander zu lernen.

Die Technisierung ist gleichzeitig auch ein Treiber fiir die Digitalisierung

in den Betrieben, um (iber neue, technologische Entwicklungen neue
Markte zu erschlieBen oder schlicht am bestehenden Markt bestehen

zu kénnen. Die Anpassungsfahigkeit der Betriebe, neue, digitale Geschifts-
modelle zu antizipieren, zu erschlieBen, zu modellieren und schlieRlich voll-
umfanglich in die Organisation zu etablieren, wird als zweites Handlungs-
feld gesehen. Die Innovationsfahigkeit im Hinblick auf smarte, also mit
Informations- und Kommunikationstechnologie ausgestattete Produkte
oder neue, datengesteuerte Serviceleistungen ist hierbei ebenfalls von
Interesse.
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Eng mit einer neuen, strategischen Ausrichtung verwoben wird sich die

Art und Weise der Zusammenarbeit verdndern. Die rdumliche und zeitliche
Flexibilisierung der Arbeitszeit gewinnt zunehmend an Bedeutung, um
Mitarbeitenden, aber auch dem Betrieb mehr Spielrdume zu verschaffen.
Durch den Einsatz von agilen Methoden sollen die Betriebe zudem an
Umsetzungsgeschwindigkeit zunehmen. Beide Themenfelder sind zum
dritten Handlungsfeld der Arbeitsorganisation zusammengefasst worden.

Eine neue Form der Arbeitsgestaltung hat wiederum Auswirkungen auf
die Unternehmensgestaltung: Wie verandert sich die Kultur, wenn sich die
Parameter zur Arbeitsgestaltung verdndern? Oder beginnen wir bei der
Arbeitskultur, um auf dieser aufbauend neue Organisationsformen zu
finden? Dies ist ein sicherlich nicht ganz iberschneidungsfreies, aber sehr
spannendes, weiteres Handlungsfeld auf der Reise in die Digitalisierung.

Das vorletzte Handlungsfeld richtet seinen Blick auf die Interaktion inner-
halb der Organisation. Welche Form von Fiihrung wird benétigt, umin
einem digitalen Setting zu arbeiten bzw. den Betrieb in diese Richtung zu
lenken? Bedarf es tiberhaupt noch Fiihrungskrafte? Wenn ja, welche Rolle
nehmen diese ein?

Den Abschluss bildet die menschliche Perspektive im MTO-Geflige, wenn
es gilt, die Mitarbeitenden in der Organisation auf dem Transformations-
pfad zu begleiten, ihre Fahigkeiten zu férdern und (neue) Formen des
Lernens und des Kompetenzaufbaus zu identifizieren und zu entwickeln.

Die Definition der Handlungsfelder, die in Form von sechs Clustern
beschrieben sind (Abbildung 1), bietet einerseits eine strukturierende
Gesprachsbasis fir die Interviews mit den Ansprechpartnernin den
Betrieben sowie erste Ideen fiir weitere MaBnahmen und ermdglicht
dadurch anderseits, die identifizierten Ergebnisse vergleichbar zu machen.

Kommunikations-, Kooperations-, Einsatz von Informations-
Fehler-Kultur, die bewusst Gber technologien als Enabler fir
Kommunikation, bewohntes eine reibungslose Zusammen-
Verhalten, Rituale, Events und arbeit, Kommunikation und
sonstige Artefakte aktiv gestaltet Prozesssteuerung.
wird. Unsere
sechs

Fiihrung Geschiftsmodell

Handlungs-

Neues Fuhrungsverstandnis und Geschéftsstrategische und

neue Fihrungsmodelle im Sinne felder finanzielle Verankerung der
von Orientierung, Befahigung Veranderung im Zuge der
und Sinngebung. digitalen Transformation.
Personenbezogene MaBnahmen, um Organisationsstrukturen und
individuelle Veradnderungsfahigkeit zu Arbeitsformen, die Fluiditat, Agilitat
unterstltzen: Lernen, Weiterbildung, und Flexibilisierung ermoglichen.

Austausch.

ABBILDUNG 1 Der Untersuchung zugrunde liegende Handlungsfelder im Betrieb
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Wie bei jeder Definition und vor dem Hintergrund einer Organisation als ein
komplexes System sind die gewahlten Handlungsfelder sicherlich nicht tiber-
schneidungsfrei und bedingen sich in manchen Punkten auch gegenseitig. Als
Analysegegenstand kénnen sie daher als Fokus oder Brille gesehen werden,
aus deren Perspektive jeweils auf die Organisation als Ganzes gesehen wird.

Die Detailergebnisse zu den sechs zentralen Handlungsfeldern werden im
Kapitel Detailergebnisse zu den sechs zentralen Handlungsfeldern der digitalen
Transformation dargestellt.

Datenbasis und Auswahlkriterien der
teilnehmenden Betriebe

Die Kriterien fiir die Aufnahme von Unternehmen in die Stichprobe wur-
den vorab definiert, um hier gezielt Informationen sammeln zu kénnen,
die vergleichbare und damit tendenziell auch verallgemeinernde Aus-
sagen zulassen. Die Auswahlkriterien der teilnehmenden Betriebe sind:

I Unternehmenshistorie von mindestens zehn Jahren, mit gewachsenen
Strukturen, die es zu verandern gilt. Damit sind Start-Up Unternehmen,
die ihre Strukturen im Betrieb auf der griinen Wiese aufsetzen kénnen,
von der Auswahl ausgeschlossen.

1 Privatwirtschaftliche Betriebe, die vor der Herausforderung stehen,
ihr Geschaftsmodell digitalisieren zu wollen/zu miissen, oder diesen
Schritt schon vollzogen haben. Auch 6ffentliche Institutionen sind im
Wandel, stehen diesbezliglich aber vor anderen Herausforderungen
und sind nicht in der Auswahl.

1 Wirtschaftssektoren, die méglichst breit gefachert sind, um unter-
schiedliche Branchen kennenzulernen. In Bezug auf die Umsetzungsge-
schwindigkeit der digitalen Transformation in den einzelnen Wirtschafts-
sektoren wird ein unterschiedlich schnelles Voranschreiten vermutet.

1 BetriebsgroRe, die als mittelstandisch gilt. Laut dem Institut fiir Mittel-
standsforschung Bonn (2016) zdhlen die Unternehmen zu den kleinen
und mittleren Unternehmen (KMU) in Deutschland, die weniger als
500 Beschaftigte und einen Jahresumsatz von bis zu 50 Millionen Euro
haben. Die exakte Mitarbeiterzahl wurde hier allerdings bewusst offen-
gelassen, da auch Betriebe mit zum Teil internationaler Tatigkeit noch
als mittelstandisch im Sinne ihrer Strukturen (kurze Entscheidungswege,
eher familiar geflihrt etc.) betrachtet werden kénnen. Als Bandbreite
sind in der Stichprobe auch kleine inhabergefiihrte Betriebe sowie grol3e
Konzerne (> 10.000 Mitarbeitenden) aus ganz Deutschland enthalten.

In Abwagung der zeitlichen Dauer zur Umsetzung und einer ausreichend
groRen Menge an Informationen liegt eine Fallzahl von 15 teilnehmenden
Betrieben (n=15) vor, auf Basis derer die Aussagen zu bewerten sind.
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Die in dieser Studie dargestellten Ergebnisse sind auch bei klarem
Zuschnitt immer unter der Prédmisse zu lesen, dass als Basis die Aus-
sagen der 15 teilnehmenden Betriebe stehen und die Arbeitgeber-
seite reprasentieren. Die Betriebe verteilen sich tiber unterschied-
liche Branchen, Umsatz- und Mitarbeiterzahlen relativ quer durch
Deutschland. Die teilnehmenden Betriebe wurden nach Malgabe
einer Positivauswahl ermittelt, da sie sich bereits mit dem Thema
befasst haben und auch schon erste Erfolge verzeichnen kénnen.

Methodenmix aus quantitativer und
qualitativer Datenerhebung

Mit einem Methodenmix aus qualitativen, vertiefenden Interviews und
quantitativer Datenerhebung in Form eines Assessment Tools lassen
sich erste, theoriepriifende Tendenzen herausbilden.

Zur quantitativen Analyse entwickelte die Bertelsmann Stiftung ein Assess-
ment Tool, den Digital Pathguide. Dabei handelt es sich um ein Werkzeug,
mit welchem die Betriebe mit Hilfe eines Onlinefragebogens den Status
Quo ihres digitalen Wandels ermitteln und abbilden und so den weiteren
Transformationsprozess unterstiitzen kénnen. Aus den Ergebnissen - die
sich aus der Gegeniberstellung von Arbeitgeber- und Mitarbeiterfrage-
bogen ergeben - lassen sich dann die nachsten Schritte flr den weiteren
Prozess des digitalen Fortschritts der Unternehmen ableiten.

Fur das Forschungsprojekt liegen aus den 15 teilnehmenden Betrieben
ausschlieBlich Antworten aus der Arbeitgeberperspektive vor. Mitarbeiter-
daten wurden fir das Untersuchungsdesign nicht erhoben und kénnen
nachgelagert eingeholt werden.

Die einheitliche Datenbasis, die (iber den Digital Pathguide fiir alle Betriebe
in schriftlicher Form erhoben wurde, stellt die Grundlage fiir die vertiefen-
den Interviews dar. Diese quantitativen Daten waren eine hilfreiche Grund-
lage fir die Vorbereitung und Vertiefung der qualitativen Interviews: Fiir
das Gesprach mit den Betrieben wurde ein Interviewleitfaden entwickelt,
der in seiner Struktur ebenfalls die sechs Handlungsfelder beriicksichtigt
und tber weiterfiihrende Fragen gezielt in die Tiefe geht.

Fiir die Auswertung und Aufbereitung der Ergebnisse haben wir die Angaben
der Betriebe aus dem Assessment Tool und den vertiefenden Interviews
zusammengelegt, verdichtet und extrahiert. Die Mischung aus den quantitati-
ven schriftlichen Ergebnissen und den qualitativen Vertiefungen ermdglichen
es, ein recht klares Bild zu zeichnen, an welchen Stellen sich die Themen bei
den Betrieben dhneln und wo sie stark individuell und differenziert ausfallen.
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Teilnehmende Betriebe

Abbildung 2 visualisiert das Alter, die Betriebszugehérigkeit, den Genus
und die Funktionen der interviewten Personen. Die Herkunft der an dieser
Studie teilnehmenden Betriebe veranschaulicht Abbildung 3. Sie nennt
auch ndhere Angaben zu den Standorten, der Branchenzugehérigkeit und
den Mitarbeiterzahlen.

Die interviewten Personen sind zwischen

30 60 30 und 60 Jahre alt.

i Die langste Betriebszugehorigkeit betragt 35,
5 die kiirzeste 2 Jahre.

14 Méanner und 6 Frauen wurden interviewt
1 4 ‘ é (teilweise mehrere Interviewpartner anwesend).

Interviewt wurden Personen in leitenden
Positionen (Geschiftsfihrer, Fiihrungskrafte).

ABBILDUNG 2 Alter, Betriebszugehérigkeit, Genus und Funktionen der interviewten Personen
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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comdirect bank AG
Quickborn, Schleswig-Holstein
Finanzdienstleister

1.278 Mitarbeitende

CEWE Stiftung & Co. KGaA
Oldenburg, Niedersachsen
Fotofinishing

4.000 Mitarbeitende

Otto GmbH & Co. KG
Hamburg
Online-Handel

5.892 Mitarbeitende

Pflegezentrum Haack-Yol e. K.
Gladbeck, Nordrhein-Westfalen
Pflegedienst

92 Mitarbeitende

Xella International GmbH ‘
Duisburg, Nordrhein-Westfalen ‘
Produktion und Vertrieb von

Bau- und Dammstoffen

comspace GmbH & Co. KG
Bielefeld, Nordrhein-Westfalen
Informationstechnologie

107 Mitarbeitende

Manufactum GmbH
Waltrop, Nordrhein-Westfalen
Multichannel-Einzelhandel

7.290 Mitarbeitende Sa MErz
Siegwerk Druckfarben AG & Co. KGaA
Siegburg, Nordrhein-Westfalen .
Hersteller von Druckfarben R+V Versicherung AG
5.051 Mitarbeitende Wiesbaden, Hessen
. Versicherung
16.529 Mitarbeitende
Pickert & Partner GmbH

Pfinztal, Baden-Wirttemberg
Software ftir MES, CAQ und Traceability

40 Mitarbeitende

Uzin Utz AG

Ulm, Baden-Wirttemberg
Chemie

1.350 Mitarbeitende

ABBILDUNG 3 Standorte der teilnehmenden Betriebe
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Deutsche Kreditbank AG
Berlin

Kreditinstitut

3.990 Mitarbeitende

Sattlerei fiir den Pferdesport
und Reitsportfachmarkt
Tom Biittner e.K.

Dresden, Sachsen

Handwerk

22 Mitarbeitende

Maschinenfabrik Reinhausen GmbH
Regensburg, Bayern

Energietechnik

3.550 Mitarbeitende

Deutscher Technologiedienst GmbH (DTD)
Augsburg, Bayern

Technologieorientierte Unternehmensberatung
18 Mitarbeitende
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Zielsetzung der Studie

Die betriebliche Arbeitswelt befindet sich spatestens seit der Corona-
Pandemie mitten in der digitalen Transformation mit gravierenden Aus-
wirkungen auf die Art, wie wir wirtschaften, arbeiten und damit auch leben.
Betriebe stehen dabei vor unterschiedlichen Fragestellungen und
Herausforderungen, um letztlich

I neue,digitale Geschiftsmodelle zu entwickeln,
1 neue Miérkte zu erschlieBen und
1 unter Einsatz digitaler Hilfsmittel schneller und effizienter zu werden.

Bei aller kiinstlicher Intelligenz, allen Bits & Bytes, Tools und Prozessen
oder Apps gelingt dies nicht ohne die beteiligten Akteure im Betrieb bzw.
nur mit deren aktiven Einbindung. Auf allen und tiber alle Ebenen hinweg
soll das Ergebnis der vorliegenden Studie eine Antwort darauf liefern,

wie der Prozess der digitalen Transformation erfolgreich gestaltet werden
kann, von welchen StoBrichtungen er typischerweise startet und welche
Gelingensfaktoren hierfiir formuliert werden kénnen, die unabhangig vom
jeweiligen Geschaftsmodell und fir weitere Betriebe tGbertragbar sind.

Um herauszufinden, wie die digitale Transformation in den Betrieben
gelingen kann, fokussieren wir daher auf den Prozess der Umsetzung.

Die Annahme, dass Betriebe hier an ganz unterschiedlichsten Stellschrau-
ben ansetzen und dabei mit individuellen Herausforderungen konfrontiert
sind, hat sich im Verlauf der Forschungsphase mehr als bestatigt. Genau
diese unterschiedlichen Herangehensweisen, im jeweiligen Tempo, Umset-
zungsgrad und Aufwand, machen die Ergebnisse so spannend im Hinblick
darauf, von anderen zu lernen und einen eigenen Transformationspfad zu
entwickeln - oder diesen auch kritisch zu hinterfragen. Wie machen das
eigentlich die anderen? Liefert das Silicon Valley die Antwort oder doch
vorzugsweise Made in Germany?

Wir waren nicht im Silicon Valley, weil wir der Auffassung waren, dass
Umstande der Produktion und Arbeit am besten innerhalb eines Landes
verglichen und tibertragen werden kénnen. Deshalb haben wir quer durch
Deutschland Unternehmen unterschiedlicher GréBe und Geschéaftstatig-
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keiten gefragt. Wir wollten wissen, mit welchen Veranderungsfihigkeiten
und Ressourcen die Menschen in den befragten Betrieben auf individueller
und organisationaler Ebene die digitale Transformation gestalten.

Klar gelten auch fir diesen Prozess die Grundziige der organisationalen
Veranderung, in denen es gilt, die Dringlichkeit von MaRnahmen bzw.
Veranderungen zu erldutern, Unterstiitzer flir das Vorhaben zu gewinnen
und die Mitarbeitenden in dieses mit einzubinden. Aber wie? Und durch
wen? Und welche Auswirkungen lassen sich dabei innerhalb des Betriebs
beobachten?

Unsere zentrale Forschungsfrage lautet daher: Wie kann der Prozess der
digitalen Transformation im Unternehmen erfolgreich gestaltet werden?

Die gezielte Umsetzung einer Verdnderung im Zuge der Digitalisierung
unterscheidet sich dabei grundséatzlich nicht von anderen Veranderungs-
prozessen und deren Auswirkungen (Kotter 2011), bspw. im Umgang mit
Widerstand oder Angsten vonseiten der Belegschaft. Daraus lassen sich
mogliche Schlussfolgerungen auf die Definition von erfolgreicher digitaler
Transformation, also der Merkmale eines guten Prozesses, ableiten, die
handlungsleitend fiir das Forschungsprojekt sind:

I partizipativ: mit den Beteiligten

I kommunikationsintensiv: Ermoglichung erklarenden, motivierenden,
richtungsweisenden Wirkens

1 ethisch bewusst: rechtzeitige und transparente Auseinandersetzung
mit den mittel- bis langfristigen Folgen

I reaktionsschnell: mit weitgehend iterativen Prinzipien

1 reflektiert: Bereitschaft der Verantwortlichen, auch umwalzende
Veranderungen einzuleiten und sich von Denkverboten oder Scheu-
klappen zu befreien

1 gleichberechtigt: Berlicksichtigung der Interessen verschiedener
Stakeholder und geltender Erfolgskriterien (betriebswirtschaftlicher
Art, bezogen auf gute Arbeit sowie den Beitrag des Betriebs fiir die
Gesamtgesellschaft)
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Kurzzusammenfassung
der Studienergebnisse

Wir stellen uns den Weg zur digitalen Reife eines Betriebs als iterativen
Prozess vor. Was heute noch gilt, kann morgen schon obsolet sein - und
erfordert eine bestdndige Anpassung an die gegebenen Bedingungen. Die
gute Nachricht: Das lasst sich einliben. Wer einmal erfolgreich eine Veran-
derung herbeigefiihrt hat, kann beim nachsten Mal auf das vorhandene
Wissen aufbauen und kommt somit - hoffentlich - auch schneller zum Ziel.

Die Abbildung 4 setzt die einzelnen Kernkomponenten der betrieblichen
Reise hin zur digitalen Transformation in einen zusammenhangenden Kreis-
lauf und beschreibt die jeweils begleitende Fragestellung fiir die Umsetzung.

Im nachfolgenden Kapitel Auf dem Weg zur digitalen Transformation gehen
wir weiter in die Tiefe, werden handlungsorientierter und zeigen, welche
Erfahrungen die befragten Betriebe gemacht haben.
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Wo fangt die digitale
Transformation an?

Komponente

1

Komponente Komponente Wie wird
Wie geht die digitale
es weiter? 5 2 Transformation

vorangetrieben?

Was fordert Komponente Komponente Welche

und was hindert Auswirkungen hat
die digitale die digitale

Transformation? Transformation?

ABBILDUNG 4 Kernkomponenten der digitalen Transformation
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Auf dem Weg zur digitalen
Transformation

Die 5 Kernkomponenten des Prozesses der
betrieblichen digitalen Transformation

Schritt 1:
Wo fangt die digitale Transformation an?

Die Antwort auf diese Frage erfordert eine erste Unterscheidung zwischen
dem Wer und dem Was der digitalen Transformation beziehungsweise dem
Treiber der digitalen Transformation, also der Person oder den Personen,
die den AnstoR gibt bzw. geben, Giber neue Geschaftsmodelle und Formen
der Zusammenarbeit nachzudenken, und dem konkreten Anlass, der dazu
fihrt, den Wandel im Betrieb anzustof3en.

Die Rolle der Geschiftsfiihrung

Bei genauerem Blick auf das Wer stellt man relativ schnell fest, dass der
Treiber der Digitalisierung nicht in Informationstechnologie- (IT-), Human-
Resources- (HR-) oder Kommunikationsabteilungen zu suchen ist. Vielmehr
ist es die oberste Fllhrungsebene, sei es Vorstand, Geschaftsflihrer oder
Inhaber, die als Treiber der Digitalisierung in Erscheinung tritt. Die in Abbil-
dung 5 benannten Antworten zur ,IT*und ,Sonstige” stammen aus zwei
Betrieben, die bereits so gut digital aufgestellt sind, dass die digitale Trans-
formation als selbstverstandlicher Teil der Unternehmenskultur verstanden
wird. Hier kommen die Impulse zum einen von allen Mitarbeitenden und im
anderen Fall tatsachlich durch die IT, die als Bereich mit mehreren Hundert
Mitarbeitenden aufgestellt ist.
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JWer hat in lhrem Betrieb den
entscheidenden Impuls zur digitalen
Transformation gesetzt? (n=13)

84% ABBILDUNG 5 Treiber der digitalen
Transformation in Unternehmen

oberste
FUhrungsebene Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Einige groRere Betriebe schaffen mit dem Chief Digital Officer (CDO)

eine neue Fihrungsposition im Vorstand, die fiir die Planung, Steuerung
und Implementierung der digitalen Transformation verantwortlich ist. So
wird die Digitalisierung auch auf oberster Filhrungsebene verankert, wobei
die Umsetzung gleichermal3en alle Bereiche in den Betrieben tangiert. Die
Schaffung einer dedizierten Flihrungsposition in Form eines CDOs bringt
sowohl Vorteile als auch potentielle Nachteile mit sich. Vorteile, weil das
Thema Digitalisierung damit auf der obersten Flihrungsebene angesiedelt
ist und entsprechend zur Chefsache wird. Nachteile, weil gleichzeitig die
Gefahr besteht, dass die anderen Fihrungspersonen, insbesondere der
CEO, Digitalisierung nicht mehr als Aufgabe und Verantwortlichkeit fiir
ihren eigenen Bereich betrachten.

Damit I4sst sich auch die eingangs formulierte These 1b (,Die Keimzelle der
Verdnderung ist im Handeln einzelner Personen begriindet.”, vgl. Kapitel Arbeits-
hypothesen) bestatigen. Mit der Haltung der Geschaftsfiihrung steht und
fallt der Startschuss. Erkennt die Geschéftsflihrung also nicht die Bedeu-
tung der digitalen betrieblichen Transformation, so kann der gesamte
Betrieb in Schieflage geraten. Auch wenn Anregungen und Impulse zur
digitalen Transformation im Betrieb durch die Mitarbeitenden bereits vor-
handen sind, braucht es den Anstol3 durch die oberste Flihrungsebene, um
die betriebliche Transformationsmaschine in Bewegung zu bringen. Denn
durch die Geschaftsfihrung werden die notwendigen Weichen gestellt
und der (Handlungs-)Rahmen definiert. Die Ausldser liegen oft im person-

lichen Einflussbereich, sei es durch die eigenen Kinder oder Enkel, die als ,lch habe ein Buch
Digital Natives den Umgang mit den digitalen Medien vorleben, Lektire gelesen ...

von (Fach-)Literatur und der Auseinandersetzung mit neuen Werten und

Konzepten oder im Filmischen der Science-Fiction, das zur Veranderung ,lch habe einen Film

inspiriert. gesehen”
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IT-Abteilung ist kein Haupttreiber der digitalen Transformation

Wenn es um den Einsatz neuer Technologien und Informationssysteme
geht, denkt man vor allem an eine Abteilung im Betrieb: die IT. Ihre Rolle ist
im Rahmen der Digitalisierung je nach Betrieb sehr unterschiedlich. Doch
eines haben alle gemeinsam: Die IT ist nicht der Haupttreiber der digitalen
Transformation.

Die IT-Abteilung ist dennoch ein wichtiger Part in der digitalen Transfor-
mation, zum einen in der Rolle als operativer Umsetzer zum anderen als
strategischer Sparringspartner der Digitalisierung. In einigen Betrieben
werden die Aufgaben nach dem Modell der Two-Speed-IT in zwei unter-
schiedlichen IT-Abteilungen aufgeteilt, die sich mit verschiedenen Schwer-
punkten befassen, aber im engen Austausch miteinander arbeiten:

1 IT als operativer Umsetzer der Digitalisierung: Die Aufgabe der ope-
rativen IT besteht darin, die erforderliche technische Infrastruktur zu
schaffen, in Betrieb zu halten, zu optimieren und einen reibungslosen,
datenschutzgemaBen Ablauf von internen und kundenbezogenen Pro-
zessen sicherzustellen. Somit schafft die operative IT die technischen
Voraussetzungen fir eine erfolgreiche digitale Transformation.

1 IT als strategischer Sparringspartner der Digitalisierung: Die Aufgabe
der strategischen IT besteht darin, IT-Innovationen im Betrieb einzufiih-
ren und voranzutreiben, die Digitalisierungsstrategie mitzugestalten und
den digitalen Wandeln zu forcieren. Wichtiger Bestandteil davon ist die
strategische Entwicklung von stindig angepassten und optimierten Tech-
nologien, die ein optimales Kundenerlebnis ermoglichen.

Dartiber hinaus kann die IT-Abteilung auch als Blaupause und Inspirations-
quelle fiir die Einfihrung neuer Arbeitsweisen im gesamten Betrieb
dienen: flexible und agile Arbeitsmethoden nehmen hier oft ihren Anfang.

Die IT als Pionier fiir neue Arbeitsweisen bei comdirect bank

Ein Beispiel flir neue Arbeitsweisen liefert comdirect bank, wo die
Einfiihrung von agilen Arbeitsweisen in einem ersten Schritt von der
IT-Abteilung ausging. Wahrend diese, als Herzstlick des Betriebs, nach
agilen Methoden gearbeitet hat, stellte der Betrieb irgendwann fest,
dass die IT, im Sinne einer effizienten Zusammenarbeit im Betrieb

und einer optimalen Kundendienstleistung, nicht mehr stand-alone
arbeiten kann. Am Beispiel ihrer IT-Kollegen haben auch andere Teams
begonnen, agil und cross-funktional auf allen Ebenen zu arbeiten. So
haben sich die neuen Arbeitsweisen im ganzen Betrieb ausgebreitet
und etabliert.
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Druck von auf3en
(Branche/Kunden) Geschifts-

fuhrung

ABBILDUNG 6 Treiber von Veranderungsprozessen
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Treiber fiir Veranderungen

Wie Abbildung 6 zeigt, konnten Treiber flir Veranderungen aus zwei
Richtungen identifiziert werden:

Das Marktumfeld (These 2b ,Die Transformation in einzelnen Branchen ist
unterschiedlich stark vorangeschritten. Ohne Druck von au3en kommt es
zu keiner Veranderung.; vgl. Kapitel Arbeitshypothesen) spielt dabei eine
wesentliche Rolle. Kommt es hier zu Veranderungen, bspw. durch

I regulatorische oder Gesetzesinderungen,

I neue Technologien in Bezug auf Produkte oder Prozesse unter dem
Einsatz von KI, Robotern oder Datenanalyseméglichkeiten oder

1 schnelle, sich verdndernde Kundenbedirfnisse

und damit einhergehend einer Stagnation, einem sich anbahnenden Nach-
frageriickgang oder gar Angriff auf das gesamte Geschiftsmodell, dann ist
der Schalter aus wirtschaftlichen Griinden schnell auf Veranderung gestellt,
wie ein Interviewpartner bestatigt: ,Die Erkenntnis, dass das Unternehmen
ohne derartige Anderungen heute nicht mehr existieren wiirde und diese Gefahr
auch fiir die Zukunft besteht.”

Es kann aber auch ohne Druck von auf3en eine sanfte Revolution aus dem
inneren des Unternehmens geben, wenn die Mitarbeitenden gelassen wer-
den. These 1a,Die Werte und Vorstellungen im Betrieb in Bezug auf den
Einsatz von Technik sind positiv und mit Erfolg konnotiert.’; vgl. Kapitel
Unternehmerische Herausforderung der digitalen Transformation, Arbeitshypo-
thesen). Also die Teckies Zeit, Raum und Budget dafiir gewéhrt bekommen,
ihre neuen technischen Spielsachen ausprobieren zu diirfen. Zwei der
befragten Betriebe aus der Fallgruppe gelten als Vorreiter beim Thema
Industrie 4.0 (vernetzen Produktionsmaschinen) und fiir beide ist diese Vor-
gehensweise eine Art Selbstverstandlichkeit, weil es fiir sie nach Aussage
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der Interviewpartner ,ganz normal war, mal etwas auszuprobieren®, bzw. ,ein-
fach mal ein Kabel liber den Hof zu ziehen und die Signaltechnik in Gang zu brin-
gen"“. Ganz ohne Widerstand hat sich der Erfolg hier sicherlich nicht einge-
stellt, aber die Mitarbeitenden konnten sich entsprechend einbringen und
durchsetzen.

Diese Begeisterung fiir neue Technologien kann durchaus auch auf oberster
Ebene, insbesondere bei eher kleineren Betrieben auch durch die Geschafts-
flihrung selbst, sowie durch einzelne Mitarbeitenden gelebt werden. Es ist
weniger ein Thema fir die gesamte Unternehmenskultur als vielmehr Sache
des personlichen Freiraums fiir technophile Mitarbeitenden, sich auspro-
bieren zu diirfen. Die Technophilie soll dabei keineswegs als Heilsbringer
fir bspw. Innovationen verstanden werden, sie hebt vielmehr auf das spie-
lerische Ausprobieren und die Neugier auf die Moglichkeiten durch techni-
sche Voraussetzungen ab.

Hierbei kommt die als typisch deutsch gesehene Eigenschaft des maschi-
nellen Tiftelns zum Tragen, eine wesentliche Starke aus der Vergangenheit.
Es ist gut, wenn gentigend Zeit ist, um sich spielerisch weiterzuentwickeln
und keine wirtschaftlichen Griinde zum Handeln zwingen.

Zwei weitere Betriebe aus anderen Branchen, die nach der Jahrtausend-
wende gegriindet wurden, beschreiben ihre Haltung so: ,Es war kein Impuls
erforderlich, denn der digitale Wandel gehért zu unserer DNA". Ein GroRteil

der Mitarbeitenden bringt bereits IT-Kompetenzen mit, was sich insgesamt
in der Unternehmenskultur widerspiegelt. Aber auch hier sind es einige
wenige Mitarbeitende, die den Wandel aktiv gestalten.

Schritt 2:
Wie wird die digitale Transformation
vorangetrieben?

Schaffung von Keimzellen

In der Ausgestaltung neuer Arbeitsformen macht sich der Effekt der
BetriebsgroRe bemerkbar. Bei kleineren Organisationen (mit bis zu

100 Mitarbeitenden) ist es noch (eher) moglich, mit einem definierten Start-
termin Uber alle Ebenen und Abteilungen hinweg zu beginnen und die
Arbeitsweise quasi Gber Nacht umzustellen. Gré3ere Betriebe bendtigen
hier ein Vielfaches langer an Zeit, um alle Mitarbeitenden zu erreichen und
auch alle Schnittstellen im Betrieb entsprechend neu auszurichten. In der
Umsetzung gehen die meisten der befragten groBeren Betriebe eher behut-
sam vor und setzten auf kleinere Einheiten, die neue Arbeitsweisen auspro-
bieren und sich von dort aus multiplikativ verbreiten (Abbildung 7).
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Wie wird die
Digitalisierungin

Innovationsprojekt
wurde ausgegliedert

[hrem Betrieb sonstiges
vorangetrieben?” o o
39% 31% 0 0
einzelne Teams starten und von dort Anderungen werden
ABBILDUNG 7 aus verbreiten sich die erprobten gleichzeitig fur alle Ebenen interne Organisations-

Arbeitsweisen (organisches
Wachsen)

und Abteilungen einheiten erproben
vorgenommen neue Arbeitsweisen
und von dort findet

Ubertragung auf den

ganzen Betrieb statt

Ausgangspunkte fiir die
Digitalisierung in den
Betrieben (n=13)

Quelle: Fraunhofer IAO,
Bertelsmann Stiftung

Raum fiir Innovationen - innerhalb oder auBerhalb der Organisation

Wie schaffe ich Orte der Kreativitat fir die Mitarbeitenden, um damit - so
die Hoffnung - innovative Produkte, Prozesse oder Projekte zu etablieren,
die den Betrieb in ihrer Wettbewerbssituation voranbringen?

Einbindung von Mitarbeitenden und gemeinsames Erarbeiten von Lésun-
gen sind deutlich auf dem Vormarsch. Dies ist flir nahezu alle Betriebe ein
wichtigstes Merkmal, wie Abbildung 8 zeigt.

Rund zwei Drittel der Befragten gaben an, es werde auch innerhalb ihrer
Betriebe Raum geschaffen und strukturelle Veranderungen umgesetzt.
Eine Vielzahl an neuen Organisationseinheiten ist in den Unternehmen

Wiewird in lThrem Betrieb herausgearbeitet, welche Veradnderungen an den Produkten
oder der Dienstleistung, den Herstellungsverfahren, den Ablaufen oder dem Geschaftsmodell
insgesamt notwendig sind?*

Erarbeitung gemeinsam mit den Mitarbeitenden (z. B. Workshops u.A.)
86%

Entscheidung auf Filhrungsebene
86%

Recherche (z.B. innerhalb der Branche)

79%

Einfihrung von Organisationseinheiten zur experimentellen Weiterentwicklung (z. B. Labs, Inkubatoren, Intrapreneurship usw.)
64%

Analysen mithilfe von Externen (z.B. Beratern)
36%

Sonstiges

29%

ABBILDUNG 8 Vorgehensweise bei der Identifikation von Veranderungsbedarf im Betrieb (Mehrfachnennung méglich, n = 14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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entstanden, zum Teil wieder Giberworfen und neu aufgesetzt, verandert
und weiter adaptiert worden. Die folgende Auflistung beschreibt die
spannendsten Ansatze.

Stabsstelle: Gezielter Kompetenzaufbau in Form einer Stabsstelle

zu samtlichen Digitalisierungsvorhaben. Die Mitarbeitenden in der
Stabsstelle arbeiten meist mit einem gréeren Freiraum, eigenverant-
wortlich und mit anderen Methoden als die Stammbelegschaft. Hier
sind kreative Menschen und Freigeister versammelt, dhnlich einem
Innovation Lab, aber innerhalb der Organisation. Sie vollziehen den
Spagat zwischen dem Vorantreiben von Innovationen und gleichzeiti-
gem Fingerspitzengefiihl fir interne Befindlichkeiten, eine Mischung
also zwischen Neugestaltung und Anpassung an den Betrieb.

Innovation Lab: Die Idee eines digitalen Labs ist es, einen Ort freier
Kreativitat zu schaffen. Man koppelt sich gezielt von der Geschéfts-
einheit ab, um moglichst innovativ und kreativ zu sein, aktuell gerne
gesehen am hippen Standort Berlin. Die Distanz zwischen Lab und
Geschéftseinheit ergibt Sinn, schlieBlich ist es Teil des Lab-Konzepts,
eigenstandig und frei zu arbeiten. Doch ohne gemeinsame Schnitt-
stellen verbleiben die Innovationen im Lab und werden von den
Betrieben eher abgelehnt. Unter diesen Voraussetzungen findet (fast)
kein Wissens- und Methodentransfer in den Betrieb statt und bei der
Rickkehr der Lab-Mitarbeitenden an ihren Arbeitsplatz sind kulturelle
Anpassungsprobleme zu beobachten. Die rdumliche Ndhe zum Betrieb
hingegen, z. B. direkt auf dem Betriebsgelande, aber als Einheit getrennt
oder etwas weiter entfernt, jedoch ,gut mit dem Bus zu erreichen”
ermoglicht den Austausch und Erfahrungstransfer in beide Richtungen.

In Graswurzelinitiativen wird auf Zusammenarbeit gesetzt, um
Innovationen im Betrieb durch den Einsatz von engagierten
Mitarbeitenden voranzutreiben. Zudem zeichnen sich diese Initiativen
durch eine meist flache Hierarchie aus. Da das Interesse am Thema
und der kreative Austausch im Vordergrund stehen, sind Hierarchien
haufig obsolet. Organisationen nutzen ihre eigenen Graswurzeln und
initiieren die Bewegung aus zwei Richtungen:

1 Top-down: Hohergestellte Positionen stellen Mitarbeitenden explizit
Ressourcen zur Verfligung, um identifizierte Probleme im
Arbeitsprozess zu bewaltigen.

1 Bottom-up: Mitarbeitende organisieren sich in Eigeninitiative.

o koYY ek XA K YTy
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Start-ups werden in den befragten Betrieben auf unterschiedliche
Arten als Inkubatoren genutzt:

1 Kooperation auf Zeit: Gezieltes Scouting von Start-ups zu einer
konkreten Problemstellung, an der dann beide Betriebe zeit- oder
projektbezogen zusammenarbeiten. Nach Abschluss gehen sie wieder
getrennte Wege.

I Start-up Garage: Start-ups kdnnen sich mit ihren Innovationen
bewerben und werden daraufhin fiir einen beschrankten Zeitraum
finanziell und mit weiteren Ressourcen unterstiitzt, um ihre Idee zu
verwirklichen.

1 Kauf von Start-ups: Neue Markte erschlieRen und nebenbei noch neue
Arbeitsweisen kennenlernen geht auch tiber den Zukauf von Start-ups.
Ahnlich der Stabsstelle besteht hier der Konflikt zwischen der Abgren-
zung und/oder der schrittweisen Annaherung an den kaufenden Betrieb,
in dem die Eigenschaften des Start-ups langsam verloren gehen.

1 Unternehmertum im Betrieb/Ausgriindung: Neue Ideen werden
im Betrieb geboren, erhalten Starthilfe, indem zunachst Ressourcen
bereitgestellt werden und investiert wird, bevor die Ideenfinder
sich als eigenstandiger Betrieb am Markt behaupten. Solche Aus-
grindungen erfolgen haufig, um organisatorisch flexibel zu sein. Durch
die Abkopplung entsteht eine neue Einheit, die ihren Aufbau selbst
steuert. Dieses Modell eignet sich weniger zum Wissenstransfer, da die
Herausforderungen der beiden Betriebe verschieden sind. Es geht
vielmehr um eine Verbreiterung der Geschéftsbasis auf lange Sicht.

I Entrepreneur in Residence (EiR): Personen, die ein eigenes Start-up
oder Betrieb griinden wollen bzw. bereits einen kleinen, aufstrebenden
Betrieb leiten, werden vortibergehend von einem Betrieb als
Entrepreneurs in Residence integriert. Es stellt diesen EiR neben einer
Griindungsidee die nétigen Ressourcen zur Verfligung, damit dieser
seinen Unternehmergeist projektbezogen unter Beweis stellen und
moglichst essentielle Erfahrungen sammeln kann. Die Vorteile flir den
Betrieb: Es profitiert vom Talent des EiR, erschlief3t sich eine Ressource
fir die Umsetzung und kann anschlieRend in der Folge in dieses Start-up
bzw. Betrieb investieren.
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Wie bei allen strukturellen Anderungen muss die Geschaftsfiihrung diese
selbst wollen, von ihnen zutiefst Giberzeugt sein, sie zulassen und - idealer-
weise - vorleben oder mitmachen: Man kann die Art des Engagements nicht
top-down verordnen, weil es mit einer Verhaltensveranderung zu tun hat.
Diese muss aus der Organisation heraus initiiert werden und danach bené-
tigt es eine kritische Masse an Zustimmung, um den Betrieb zu verandern.

Sind die Keimzellen fiir diese Entwicklung erstmal geschaffen, arbeiten sie
innerhalb des Betriebs in unterschiedlichem Tempo, mit verschiedenen
Methoden und moglicherweise auch mit gegenlaufigen Zielsetzungen, z. B.
kooperatives Arbeiten versus Machterhalt. Zum Thema Ambidextrie und
Reibungen zwischen unterschiedlichen Arbeitsmethoden lesen Sie mehr im
Kapitel Arbeitsorganisation.

Veranderungsfihigkeit in Bildern

Eine andere Form der Inspiration und des Wissenstransfers beschreibt
Abbildung 9 auf der rechten Seite zur sehr frei gestellten Interviewfrage
Wenn |hr Betrieb ein Tier wdre? Welches widire es und wie wiirden Sie es in
Bezug auf seine Verdnderungsfdhigkeit im Hinblick auf die digitalisierte Umwelt
beschreiben?”.

Schritt 3:
Welche Auswirkungen hat die digitale
Transformation?

Ob auf die Produkte, Prozesse oder die Organisationsform: Die digitale
Transformation hat erhebliche Auswirkungen auf den gesamten Betrieb.

Digitalisierung vor und hinter dem Vorhang

In einer ersten Welle der Digitalisierung greift die Transformation tiblicher-
weise auf der Ebene der Technisierung und der Umstellung von Produkten
und Dienstleistungen vom Analogen zum Digitalen. Wir bezeichnen dies als
Digitalisierung vor dem Vorhang. Fiir den einen Betrieb geht es dabei um
die Existenzfrage, fiir den anderen gehért der digitale Wandel einfach zur
DNA. So oder so, Fakt ist, dass der GroR3teil der befragten Betriebe diese
erste grofl3e Welle der digitalen Transformation bereits erfolgreich gemeis-
tert hat:
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,Wenn lhr Betrieb ein Tier ware? \Welches ware es und wie wirden Sie es in Bezug
auf seine Veranderungsfahigkeit im Hinblick auf die digitalisierte Umwelt beschreiben?”

Chamaileon

~pbermanente Anpassung

an die Kundenbed(irfnisse.
Das ist mein Verstdndnis
von Dienstleistung -
Kunden zuhéren, verstehen,
was er braucht, feine Sen-
sorik fiir Informationen im
Gesprdch und gut zuhéren
kénnen".

Chamaileon

,hoch anpassungsfdhig, das
bezieht sich jedoch auf die
jetzige Situation, auch wenn
das nicht heif3t, dass wir alle
Kundenwiinsche erfillen.
Davor war es eher etwas
Starres und Langsames, sehr
mit sich selbst beschdftigt,
um zu einem Chamdileon

zu werden”.

Pferd
,kann schnell sein und ist
auch stolz, muss aber auch
die Kutsche ziehen, was es
verlangsamt. Manchmal
kann es sich vom Geschirr
befreien und auch mal
schnell etwas voran-

bringen”.

Bar

LJist stark, wirkt behdbig,
aber kann loslegen. Oder ein
Lachs: ist angreifbar, aber
ein starker Fisch, kann gegen
den Strom schwimmen,
verdndert seine Farbe".

Dinosaurier oder Giraffe
»Schauen gerne nach oben
aber unten sind sie wie

ein Tanker",

Léwe

,hutzt mit Selbstbewusstsein
und aus einer starken
Position den Zeitpunkt zur
strategischen Neuerung"”.

ABBILDUNG 9 Veranderungsfahigkeit, visualisiert in Bildern
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Schmetterling
verwandelt sich durch die
kontinuierliche Metamor-
phose".

Ameise

,kann gemeinsam Dinge
erledigen und ein gemein-
sames Haus bauen, hat eine
klare Aufgabenzuordnung
und kann sich in der Umwelt
behaupten”,

Pavian
,ein cooler Affe mit einem
Kdppi und Zauberstab,
der Vermittler ist und
gleichzeitig auch magische
Wunder vollbringen
kann*.
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1 die Mitarbeitenden sind mit der notwendigen Hard- und Software
ausgestattet,

1 Kollaborations- und Kommunikationstools erleichtern die Zusammen-
arbeit und fordern den betriebsinternen Austausch,

1 die Kunden freuen sich Giber Web-Commerce-Plattformen und unmittel-
baren, digitalen Zugang zu Produktinformationen und Service,

1 einige Betriebe haben neue Produkte im Zuge der Digitalisierung ein-
gefiihrt und ggf. die Produktionswege verandert.

Damit ist die digitale Transformation aber langst nicht zu Ende.

Welche Rolle spielt bei der

Anpassung und Entwicklung

von neuen Geschéaftsideen bzw.

Produkten Ihrer Einschatzung
nach die Digitalisierung von
Arbeitsprozessen und

0, . . «
71% Kommunikation?
sehr groRBe

@

teils/teils

ABBILDUNG 10 Bedeutung der
Digitalisierung von Arbeitsprozessen und
Kommunikation bei der Anpassung und
Entwicklung von neuen Geschiftsideen

bzw. Produkten (n=14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Jetzt beginnt die zweite Welle der Transformation, die Digitalisierung hin-
ter dem Vorhang. Sie spielt sich vor allem in Form von Flexibilisierung und
Optimierung der internen Arbeitsabliufe und Schnittstellen ab (vgl. Abbil-
dung 10): Darunter fallen u. a. die Zentralisierung von Arbeitsprozessen und
-informationen, der Einsatz von kiinstlicher Intelligenz und der Ersatz vom
klassischen Wasserfall-Projektmanagement durch iterative, agile Arbeits-
weisen. Angetrieben ist sie meistens durch den Wunsch, den Kundenbe-
dirfnissen immer schneller und besser nachzugehen.

Waéhrend der Grof3teil der befragten Betriebe die erste Welle der Digitali-
sierung schon hinter sich hat, wird die Digitalisierung hinter dem Vorhang
gerade aufgebaut. Dies gestaltet sich als tiefgreifender und komplexer Pro-
zess, der eine Veranderung in den Arbeitsweisen und in den Flihrungsrollen
mit sich bringt.
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Entscheidungs- und Organisationsformen in Zeiten der Digitalisierung

Die zweite Welle der Digitalisierung ist nicht von einem organisationalen
und kulturellen Wandel im Unternehmen zu trennen.

Denn eine erfolgreiche Flexibilisierung und Optimierung von Arbeitsablau-
fen erfordert eine neue Dimension der Transparenz im Betrieb, die iber die
Anpassung von Entscheidungsfindungsprozessen und Organisationsstruk-
turen geschaffen wird. Die zentralisierte Steuerung von Datenquellen und
Arbeitsprozessen soll dafiir sorgen, dass betriebsrelevante Informationen
und Entscheidungen firr alle beteiligten Akteure transparenter werden.

Als gegenlaufige Entwicklung zur Zentralisierung von Daten wird eine
Tendenz zur Dezentralisierung von Verantwortung und Entscheidungs-
befugnissen wahrgenommen. Die zwei Entwicklungen stehen nicht unbe-
dingt in Widerspruch zueinander. Ganz im Gegenteil: Eine groBere Trans-
parenz durch die zentralisierte Aufbereitung und Kommunikation von
Daten und Informationen erméglicht einerseits eine breitere Partizipation
und Mitgestaltung durch die Mitarbeitenden und stellt andererseits sicher,
dass am Ende des Tages alle am gleichen Strang ziehen.

Dieses Wechselspiel zeichnet sich in den verschiedenen Entscheidungs-
und Organisationsformen ab, die die befragten Betriebe einsetzen. Auf
einem Kontinuum zwischen den beiden extremen Auspragungen klassische,
steile Hierarchie und neue, flachere Formen der Organisationsstruktur
finden sich unterschiedliche Abstufungen (Abbildung 11).

L,Eine eigene Mischung aus
verschiedenen Konzepten.

Jkooperative

Teambasierte Selbstorganisation,

Hierarchie; Abstimmungskreise bei wichtigen
Betroffene Themen, unterschiedliche
zu Beteiligten Entscheidungsmethoden,
L machen” soziokratische Elemente, ..
L L] ‘ ‘
e gy = =& { { {
,Hangt vom LSelbst- ,Es gibt eine ,Soziokratie* ,Wie arbeiten ,Flache s
Klassische Geschafts- organisation  ausgeprigte inTeamsvon8-13  Hierarchien, Flache
Hierarchie bereich und mit einem Meeting-Kultur, Personen autarkin  Entscheidun- Hierarchien
dem Vor- Kapitan“ bei der viele Bezug auf Stellen-  genim Team,
gesetzen ab; Entscheidungen besetzung, sehr auf
generell aber nach Diskussion Arbeitsort und Konsens
eher Tendenz in der Gruppe -zeitund indi- ausgelegt”
Richtung fallen* viduell von basis-
Hierarchie" demokratisch bis

hierarchisch”

ABBILDUNG 11 Spannbreite von klassischen, steilen Hierarchien und flachen Hierarchien
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Neben der kooperativen Hierarchie (Betroffene zu Beteiligten machen) bis
hin zur flachen Hierarchie (Entscheidungen konsensbasiert im Team tref-
fen) gibt es auch viele gemischte Formen der Organisation und Entschei-
dungsfindung: Die einen bedienen sich punktuell an soziokratischen und
holokratischen Elementen der Betriebsfiihrung, die anderen arbeiten je
nach Team von basisdemokratisch bis klassisch hierarchisch. Hauptsache
die Organisationsform passt zum jeweiligen Betrieb, der Abteilung und dem
Mitarbeiterteam.

Was dariber hinaus allen Betrieben gemeinsam ist: Die bestehenden
Organisationsformen sind kein unveranderbares Konstrukt. Alle befragten
Betriebe setzen sich mit der Frage auseinander, wie sie zeitgemaBe und zu
der digitalen Transformation passende Organisations- und Fithrungsformen
gestalten und umsetzen kénnen.

Abschaffung der mittleren Fiihrungsebene

,Wir brauchen mehr Fiihrung als friiher, aber weniger Fiihrer, sagt SVEN O.
RIMMELSPACHER, geschiftsfiihrender Gesellschafter Pickert & Partner.

In kleinen, IT-nahe Betrieben (bis ca. 100 Mitarbeitende) unserer Fallgruppe
fuihrt die Digitalisierung meistens zu einem Abbau des mittleren Manage-
ments.

Abteilungen werden aufgel6st und durch cross-funktionale Teams ersetzt.
Jedes Team muss End-to-End funktionieren. Wie im Team gearbeitet wird,
sprich nach welchen Arbeitsweisen, mit welchen Tools und mit welchen Rol-
len, dirfen jedoch die Teammitglieder fir sich selber entscheiden - je nach
Erfordernissen des Projektes, des Kunden und der Mitarbeitenden selber.

Dafiir ist ein hohes Mal3 an Selbstorganisation der Einzelnen und im Team
notwendig. Und Selbstorganisation kann nur dann erfolgen, wenn Entschei-
dungen Gberall getroffen werden diirfen und kénnen. Von der Maschine in
der Produktion bis zur Geschaftsfilhrung, jeder muss in seinem Arbeitsbe-
reich in der Lage sein und die Befugnis haben, anhand der zur Verfiigung
stehenden Informationen und mithilfe der passenden Methoden Entschei-
dungen zu treffen.

Entstehung neuer Rollen - oder Neudefinition alter Rollen

Die traditionellen Fiihrungsaufgaben werden in cross-funktionalen Teams
unter den Teammitgliedern in Form von Rollen aufgeteilt. In diesem Kon-
text wird zwischen disziplinarischer, fachlicher und personlicher Fiihrung
unterschieden. Disziplinarische Fiihrung fallt in selbstorganisierten Teams
meistens weg: Sie wird héchsten bei gesetzlichen und juristischen Fragen
gebraucht, ist aber in dem Fall weniger als Steuerung und Kontrolle und
eher als Dienstleistung flir die Mitarbeitenden zu verstehen.
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Fachliche und persénliche Flihrung wird hingegen immer von irgendjeman-
dem im Team Gibernommen, jedoch abwechselnd und losgeldst von klassi-
schen Hierarchiestufen.

Die Rolle des Projektleiters ist ein exemplarisches Beispiel dafiir. Dieser
Ubernimmt typischerweise die Rolle der fachlichen Fiihrung. Wer zum
Projektleiter wird, hangt von den Kompetenzen in einem bestimmten
fachlichen Bereich ab. Dementsprechend kann der Projektleiterhut situativ
jeweils am Anfang und je nach Projektart und -inhalten anders vergeben
werden.

Der Begriff Karriere wird entsprechend definiert: Karriere zu machen
bedeutet, die Moglichkeit zu haben, sich kontinuierlich weiterzuentwickeln
und Aufgaben zu tibernehmen, die einen erfiillen und Spal3 machen, auch
wenn diese Aufgaben von dem urspriinglichen beruflichen und akademi-
schen Hintergrund abweichen. Diese fluide Entwicklung des Individuums
innerhalb einer Organisation ist allerdings noch langst nicht Realitat, son-
dern es handelt sich nach wie vor um Einzelfalle und schlief3t an die Debatte
zu neuen Formen der Vergltung und Entlohnung (New Pay) von Mitarbei-
tenden an, die mehr als eine rein monetéare Entlohnung bieten. Eine span-
nende Herausforderung flir den Personalbereich. Karriere macht man
dariber hinaus nicht mehr im Wettstreit gegeneinander, sondern durch
gute Zusammenarbeit im Miteinander.

Personliche Fiihrung durch Mentoring bei Pickert & Partner

Bei Pickert & Partner gibt es keine klassischen Fiihrungskrafte

mehr. Um zu vermeiden, dass dabei eine wichtige Facette der
Flhrungsarbeit verloren geht, ndmlich die langfristige Entwicklung
der Mitarbeitenden, bekommt jeder Mitarbeitende einen Mentor, mit
dem die verschiedensten Themen, wie mégliche Probleme und Bedarfe
sowie die eigene personliche und berufliche Weiterentwicklung,
regelmaRig besprochen werden. Das Mentoringkonzept basiert auf
absoluter Vertraulichkeit und Gegenseitigkeit, aber auch auf Verbind-
lichkeit: Jeder im Betrieb muss einen Mentor haben, Geschaftsfiihrer
inklusive.

Zusammenarbeit in Matrixorganisationen

In gréBeren Betrieben scheint der Wechsel im Flihrungsverstandnis lang-
samer zu erfolgen.

Oft koexistieren klassische Hierarchien mit neuen, cross-funktionalen
Teams, die jenseits von den herkémmlichen Hierarchieebenen arbeiten.
Daraus resultiert eine Matrixorganisation, wo neben der urspriinglichen
Linienorganisation eine oder mehrere abteilungstibergreifende Stabs-
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abteilungen existieren. Die Interaktion zwischen der Linienorganisation und
den Stabsabteilungen gestaltet sich in Form von unterschiedlichen Schnitt-
stellen auf verschiedenen Hierarchieebenen.

In vielen Fallen hat sich das Flihrungsverstandnis in den letzten Jahren im
Sinne von flacheren Hierarchien und mehr Partizipation verandert. Dies
ist zum Teil sehr abhangig von Abteilung und Flihrungskraft und zeigt sich
(noch) nicht im Organigramm des Betriebes, das bis heute klassisch hierar-
chisch aufgebaut ist.

Schritt 4:
Was fordert und was hindert die digitale
Transformation?

Wie alle Verdnderungsprozesse im Betrieb braucht auch die digitale

Transformation einen fruchtbaren Boden, wo sie gedeihen kann. Wie sieht
ein passendes Umfeld fir die Entwicklung und das Vorantreiben von Inno-
vationen und damit auch fiir eine erfolgreiche digitale Transformation aus?

Es braucht ... eine ausgeprigte Probierfreudigkeit und die Bereitschaft,
aus Fehlern und Erfahrungen zu lernen

Die Ergebnisse aus unserer Studie zeigen, dass eine ausgepragte Experi-
mentierfreude, kombiniert mit einem strukturierten und lernorientierten
Umgang mit Fehlern, eine unentbehrliche Voraussetzung darstellt, um die
digitale Transformation erfolgreich durchzusetzen.

Insbesondere das Ausprobieren an moéglichst vielen und unterschiedlichen
Stellen flhrt dazu, dass in der Organisation und unter den Mitarbeitenden
ein Erfolgserlebnis entsteht, auch wenn einige MaBBnahmen scheitern. Ins-
besondere in Zeiten von Veranderungen ist extrem wichtig, Erfolge gemein-
sam zu feiern und dariber zu berichten, um eine positive Arbeitsmoral auf-
zubauen und aufrechtzuerhalten.

Im Umgang mit Fehlern hat jeder Betrieb seine eigenen Ansatze, Methoden
und Formate. Lesen Sie mehr dazu im Kapitel Arbeitskultur.

Man lernt jedoch nicht nur aus Fehlern, sondern auch aus bisherigen Veran-
derungserfahrungen: Positive Erfahrungen im Umgang mit Veranderungen
wirken sich ebenso positiv auf die Durchfiihrung weiterer Veranderungs-
prozesse aus, indem sie bei den Mitarbeitenden ein Geflihl des Stolzes und
der Zuversicht erzeugen (,wir packen das"). Gleichzeitig sind im Betrieb auch
Multiplikatoren, Kommunikationswege und Methoden z.B. in Form von
Lessons Learned (s. Kapitel Toolbox) etabliert, die fiir die Zukunft wieder
genutzt werden kénnen.
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Es braucht... VIEL Kommunikation

Die kommunikative Begleitung des Transformationsprozesses ist ein wich-
tiges Asset, um die Digitalisierung kontinuierlich voranzutreiben und in
die Mannschaft zu tragen. In gré6Beren Betrieben gibt es oft eine zentrale
Anlaufstelle, z.B. in Form einer Ansprechperson in der PR-Abteilung, die
der Durchdringung des Themas in der gesamten Organisation dient.

In Bezug auf die Kommunikation des Transformationsprozesses im Betrieb
gilt das Prinzip: Medium is the message. Und zwar soll nicht nur das techni-
sche Mittel dem Inhalt entsprechen (keine Papierkommunikation, wenn es
um Digitalisierungsthemen geht), sondern auch die Art und Weise, wie es
kommuniziert wird, soll sich im Rahmen der digitalen Transformation
andern: viel weniger Push-Kommunikation, viel mehr Dialog, viel weniger
Frontbeschallung, viel mehr gemeinsamer Austausch.

Uber verschiedene Multi-Channel-Formate werden die Mitarbeitenden

bei Xella International anlassbezogen zu bestimmten Themen eingebunden.
Kommunikation gilt hier als wichtiges Asset, um kontinuierlich das Thema
voranzutreiben und die neue Gedankenwelt in der Mannschaft zu durch-
dringen. Sie ist in Persona auch an einer eigenen Ansprechpartnerin in der
PR-Abteilung angesiedelt, die die MaBnahmen hierzu begleitet. Mitarbei-
tende, Kunden und Geschéftspartner werden kontinuierlich Gber Neuigkei-
ten und Fortschritte informiert, dazu wurden auch zusatzliche Formate ein-
gerichtet wie beispielsweise ein CDO-Newsletter oder interne und externe
Webinare.

Nicht nur die Kommunikation im gesamten Betrieb, sondern auch die Kom-
munikation innerhalb des Teams, zwischen Mitarbeitenden und Fiihrungs-
kraften, ist ein entscheidender Schlissel. Ihre Aufgabe besteht darin, den
Mitarbeitenden nahezulegen, welchen Mehrwert der Transformationspro-
zess mit sich bringt und warum es Sinn ergibt, die eine oder die andere Inno-
vation einzufiihren.

Es braucht ... Ressourcen und einen adaquaten Umgang mit
Komplexitit und Geschwindigkeit

Betriebe sind jedoch auf dem Weg zur digitalen Transformation mit etlichen
Hurden konfrontiert.

Zum Teil fehlen die finanziellen und personellen Ressourcen fiir die
Umsetzung der Digitalisierung. Insbesondere in Zeiten 6konomischer
Schwierigkeiten leidet das Budget fiir Innovationsprojekte unter Sparpro-
grammen. Denn diese Projekte brauchen einen ldngeren Atem und stehen
damit in einer gewissen Konkurrenz zum Tagesgeschéft. Eine mogliche Ant-
wort darauf finden groRBere Betriebe in der Ausgriindung von Innovations-
themen in eine Organisationseinheit, welche vom Tagesgeschéaft unabhan-
gig operiert und tber ein separates Budget verfligt.
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,Die digitale Transformation
geht in Ihrem Betrieb
schnell genug voran.’

(o) (o) (o)
23 /0 46 /0 ABBILDUNG 12 Zufriedenheit
trifft eher nicht zu trifft eher zu der Betriebe mit dem Tempo
trifft zu . )
der digitalen Transformation
(n=13)

Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Dartiber hinaus erfordert der digitale Wandel, so wie andere Veranderungs-
prozesse, viel Kultur- und Uberzeugungsarbeit, um die Mitarbeitenden
mitzunehmen, sie zu einem Umdenken zu animieren und Angste abzubauen.
Die Umstellung auf neue Produkte und Arbeitsweisen und schlieBlich auf
eine neue Denkart ist fiir die meisten Menschen schwierig zu bewiltigen.
Vor allem, wenn der Wandel schnell gehen soll und (zu) viele Themen auf
einmal zusammenkommen.

Die notwendige Geschwindigkeit in der Veranderung stellt eine groRe
Herausforderung dar. Mehr als 40 Prozent der befragten Betriebe sind mit
der Geschwindigkeit der digitalen Transformation im eigenen Betrieb wenig
bis gar nicht zufrieden (Abbildung 12).

Eine vollstandige digitale Transformation im Betrieb erfolgt nicht von heute
auf morgen. Es braucht Zeit und das Verstandnis, dass nicht jeder Bereich,
jedes Team und jeder Mitarbeitende sich gleich schnell auf dem Weg macht
und dass der Wandel viel Ausdauer erfordert.

Neben der Geschwindigkeit spielt auch die Komplexitat eine wesentliche
Rolle. Vor allem in Betrieben, die Gber historisch gewachsene IT-Systeme
und Maschinenparks verfligen, gestaltet sich die Umstellung auf neue Tech-
nologien besonders komplex und aufwendig. Andererseits ist die standardi-
sierte Einflihrung von neuen Prozessen, Systemen und Arbeitsweisen fur
Tochterbetriebe oft schwierig zu akzeptieren.
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Schritt 5:
Wie geht die digitale Transformation weiter?

Dreh- und Angelpunkt der befragten Unternehmen zur Verdnderung ist
der Wunsch, sich fiir die Zukunft gut aufzustellen: Die Time-to-Market
soll kiirzer werden, der Kunde und seine Bediirfnisse sollen starker in die
Produktentwicklung miteinbezogen werden und immer wieder wird der
Wounsch gedulert, neue, digitale Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Erscheinen die Vielzahl an MaRnahmen und die unterschiedlichen An-
satze in den Unternehmen auf den ersten Blick als ziellos und wirr, so mag
dies sicherlich auch so der Fall sein: Die wenigsten Fiihrungskrafte und/
oder Mitarbeitenden weisen bislang mehr als theoretisches Wissen zum
Thema Digitalisierung auf. Es fehlt an vielfaltiger Anwendungserfahrung,
um als Experte auf neue Situationen reagieren und Lésungsansatze finden
zu kdonnen. Und um das zu erreichen, hilft nur eines: ,ausprobieren, ausprobie-
ren, ausprobieren!”

Eine besonders offene Art und weitreichende Weise des Ausprobierens
lebt Manufactum vor: Die Kollegen werden immer wieder dazu ermutigt
und angehalten, kontinuierlich neue Dinge auszuprobieren und zu testen.
Dass dabei auch MalZnahmen scheitern, ist eingeplant. Auch wenn es nicht
immer moglich ist, die Wirkweise einzelner MaBnahmen eindeutig zu mes-
sen und nachzuvollziehen, wo Verbesserungen herkommen, wird es insge-
samt als Erfolg erlebt, weil es die Organisation wirtschaftlich und kulturell
voranbringt.

Hier sind alle befragten Unternehmen noch in der Ausgestaltung und ver-
suchen, durch strukturelle MaBnahmen Frei- und Lernrdume fur die Mit-
arbeitenden in der Organisation zu schaffen. Manche Ideen funktionieren,
andere nicht. Es muss zur Organisation passen, und da hilft nur: auspro-
bieren.

Entscheidend ist es, den Blick hinter die Kulissen der technischen Aus-
stattung zu wagen (Digitalisierung hinter dem Vorhang), den persénlichen
Mut aufzubringen, einen Fehler zu erkennen und auch revidieren zu kénnen.
,Wir haben so viel ausprobiert, ich kann Ihnen gar nicht mehr sagen, was jetzt
letztlich geholfen hat.” Bei aller personlicher Aufbruchsstimmung und Bereit-
schaft zur Veranderung treffen diese nach wie vor auf eine zum Teil Giber
Jahre oder Jahrzehnte gewachsene Unternehmensstruktur und -kultur,

die sich nicht von heute auf morgen verandern lasst. Konsequent zu Ende
gedacht, lassen sich einige Veranderungen vielleicht auch erst erfolgreich
umsetzen, wenn bestimmte Personen auf der Ebene der Entscheider das
Unternehmen verlassen haben.
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Bei allen Bestrebungen, Konzepten und Veranderungen: Es sind noch
immer dieselben handelnden Personen wie vor der Veranderung, alle mit
ihren Starken und Schwachen. Keiner wird Giber Nacht zum Experten und
legt unliebsame Verhaltensweisen ab. Um neue Geschaftsmodelle entwi-
ckeln zu kdnnen und die Organisation intern und extern schnell und flexibel
anpassen zu kénnen, setzen die Unternehmen vor allem auf eines: Lebens-
langes Lernen und das am besten auf die gesamte Organisation gespiegelt.
Sei es liber

I neue Méglichkeiten zur Vernetzung und Zusammenarbeit im
Unternehmen,

1 das Offnen fiir Einflisse von auRen,

1 neue Formen des Lernens im Unternehmen und

1 das Schaffen von Raum flir Innovationen.

Welche Ansitze die Unternehmen dabei entwickelt haben, stellen wir
im Kapitel Toolbox vor.

Zufriedenheit mit der Umsetzung

Zum Abschluss eines jeden Handlungsfeldes wurden die Befragten gebeten,
ein Restimee zu ziehen und ihre Zufriedenheit mit dem jeweiligen Umset-
zungsgrad in ihren Unternehmen zu nennen. In der folgenden Ubersicht
zeigt sich ein insgesamt sehr positives Ergebnis - bis auf die Themenfelder

,Wie zufrieden sind Sie mit dem Stand/Umsetzungsgrad in Bezug auf das Themenfeld ...
in lhrem Betrieb?"

Kompetenzaufbau/Lernen

13% 20% 53% 13%

Flhrung
7% 29% 36% 29%

Arbeitskultur
46% 31% 23%

Technisierung

Geschéaftsmodell
33% 53% 13%

Arbeitsorganisation

M Uberhaupt nicht zufrieden eher unzufrieden teils/teils M eher zufrieden M sehr zufrieden

ABBILDUNG 13 Zufriedenheit mit dem Umsetzungsrad der digitalen Transformation in den sechs Handlungsfeldern (n=14/15)
Quelle: Fraunhofer IAQ, Bertelsmann Stiftung
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Kompetenzaufbau und Fiihrung waren alle Antworten im Spektrum tber-
wiegend zufrieden bis sehr zufrieden. In Bezug auf die Arbeitskultur ist
knapp die Halfte (46 Prozent) nur teilweise zufrieden (Abbildung 13).

Die Zufriedenheitsmessung war als Datenbasis fiir das Interview ein her-
vorragender Gradmesser fir die Themen, die in den Unternehmen gerade in
der Umsetzung waren: Interessanterweise waren jeweils in den Handlungs-
feldern, zu denen die Antwort am kritischsten ausfiel, also die Zufriedenheit
eher gering war, aktuell MaBnahmen angedacht, geplant und meist sogar
bereits in der Umsetzung. Hier wurden Veranderungen beabsichtigt oder
fanden bereits statt. In diesen Handlungsfeldern war also die Differenz zwi-
schen dem gewlinschten Zielbild und dem aktuellen Istzustand am gré3ten,
sei es, weil noch keine Umsetzung erfolgt war oder weil die MaBnahmen

in einer Ubergangsphase noch nicht soweit etabliert waren, dass sie zur
Zufriedenheit umgesetzt werden konnten.

Bleibt man im Modell des iterativen Kreislaufs, wird auch eine vergleichs-
weise gute Technisierung, wie sie aus den Daten zurlickgespielt wurde, vor
der weiteren Entwicklung nicht Halt machen und weiter angepasst werden.
Gleiches gilt fiir die bestandige Anpassung der Arbeitsorganisation an die
aktuellen Begebenheiten und Herausforderungen. Fir alle Unternehmen
bilden der Umgang mit Daten sowie deren Nutzbarmachung und Etablie-
rung in der kiinftigen Produktlandschaft, um ihr Potenzial in Bezug auf

das Geschaftsmodell weiter auszuschépfen, das gréRte Handlungsfeld.

In der Analyse der Ergebnisse konnte festgestellt werden, dass die Zufrie-
denheitsmessung der sechs Handlungsfelder auch mit der Einschatzung
zum Reifegrad des Betriebs in Bezug auf den Transformationsprozess
zusammenhangt: Betriebe, die insgesamt einen hohen Reifegrad in Bezug
auf den Transformationsprozess aufweisen, sind auch mit dem Stand
hinsichtlich der Technisierung, Filhrung, dem Kompetenzaufbau, Geschafts-
modell und der Arbeitskultur zufrieden. Umgekehrt zeichnet sich bei einem
niedrigen Reifegrad auch eine vergleichsweise geringe Zufriedenheit ab.
Der Zusammenhang zwischen dem Reifegrad und der Zufriedenheit mit
den einzelnen Handlungsfeldern ist in der Abbildung 14 tiber die Linien zu
den farbigen Flachen dargestellt: je dicker die Linie, je starker der Zusam-
menhang, eine schmalere Linie fir einen schwacheren Zusammenhang.

Die Arbeitsorganisation besitzt in diesem Kontext den schwéachsten
Zusammenhang.
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Zufriedenheit mit ...

Die Zufriedenheit

mit der Technisierung, Flihrung,
dem Geschaftsmodell und

der Arbeitskultur geht mit der
Zufriedenheit hinsichtlich des
Kompetenzaufbaus einher.

Je hoher die Zufriedenheit im
entsprechenden Handlungsfeld,
desto hoher ist die Zufriedenheit
mit dem Kompetenzaufbau.

Reifegrad des Fiihrung
Betriebs in Bezug
auf den Transfor-

mationsprozess

Kompetenz-
aufbau/Lernen

Es besteht ein Zusammenhang
zwischen dem Reifegrad
des Betriebs in Bezug auf den
Transformationsprozess und
der Zufriedenheit in Bezug auf das
jeweilige Handlungsfeld. Bei einem
hohen Reifegrad, besteht eine
vergleichsweise hohen
Zufriedenheit und umgekehrt.

Geschéaftsmodell

Die Arbeitsorganisation weist
jeweils die schwachsten Zusam-
menhange auf.

Arbeits-
organisation

ABBILDUNG 14 Reifegrad der Betriebe in Bezug auf den Transformationsprozess
und die Handlungsfelder
Quelle: Fraunhofer I1AO, Bertelsmann Stiftung

AbschlieBend wurde untersucht, ob es einen Zusammenhang der wahrge-
nommenen Zufriedenheit innerhalb der Handlungsfelder gibt. Dabei konnte
gezeigt werden, dass die Zufriedenheit mit dem Kompetenzaufbau jeweils
abhangig ist von der Zufriedenheit mit der Technisierung, der Filhrung, dem
Geschaftsmodell und der Arbeitskultur. Je hdher die Zufriedenheit im ent-
sprechenden Handlungsfeld ist, desto héher fallt auch die Zufriedenheit mit
dem Stand des Kompetenzaufbaus aus (dargestellt Giber die blauen Verbin-
dungslinien in Abbildung 14).

Wie auch in der Analyse zum Reifegrad ist erneut der Zusammenhang
zwischen Kompetenzaufbau und Arbeitsorganisation vergleichsweise
schwach und bildet eine eigene Einheit. Die Arbeitsorganisation betrifft
hauptsachlich die eingesetzten Arbeitsmethoden und deren strukturelle
Umsetzung in der Organisation, die sich damit nur indirekt auf das Thema
Kompetenzaufbau auswirken, bzw. sich eher in den anderen Handlungs-
feldern manifestieren.
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Fahigkeit zur Geschiftsmodellinnovation

Die Einschatzung der Fiihrungskréfte Gber die Fahigkeit zur Geschifts-
modellinnovation, die im Digital Pathguide erhoben wurde, ist verglichen
mit anderen Ergebnissen (Antons, Piening & Salge 2018) weitestgehend
deckungsgleich. Insgesamt fallen die Ergebnisse vergleichsweise eher posi-
tivinihrer Einschatzung aus, was an der Zielgruppe innerhalb der Unter-
nehmen liegen konnte, die hier insgesamt besser bewertet und ndher am
Geschehenist, als dies fiir alle Teile der Belegschaft gelten mag (Abbil-
dung 15).

Externe Chancen und Bedrohungen werden recht gut erkannt, es besteht
also weniger ein Erkenntnisproblem, als eher ein Exekutionsproblem:

Die Zustimmung sinkt allerdings, wenn es um die Entwicklung neuer
Geschiaftsmodelle geht, hier ist die Zuversicht bei Weitem nicht mehr ganz
so hoch wie bei den anderen Antworten. Spatestens bei den Schnittstellen
zu den externen Partnernetzwerken stof3en die Unternehmen noch an die
Grenzen ihrer Veranderungsfahigkeit.

,Sie erkennen friihzeitig externe Bedrohungen des bestehenden Geschaftsmodells.”

21% 21% 57%

,Sie erkennen friihzeitig externe Chancen zur Entwicklung neuer Geschiftsmodelle.

20% 27% 53%

Wie schitzen Sie allgemein die Fahigkeit Ihres Betriebs zur Geschiftsmodellinnovation ein?*
7% 29% 21% 43%

,Sobald Sie Chancen und/oder Bedrohungen erkannt haben, sind Sie in der Lage,
schnell die bestehenden Geschiftsmodelle weiterzuentwickeln.”

27% 33% 40%

,Sie passen lhre interne Organisation auf die Erfordernisse neuer Geschaftsmodelle schnell und flexibel an.
7% 20% 33% 40%

,Sie passen lhre externen Partnernetzwerke auf die Erfordernisse neuer Geschaftsmodelle schnell und flexibel an.’
13% 33% 27% 27%

,Sobald Sie Chancen und/oder Bedrohungen erkannt haben, sind Sie in der Lage, zligig neue Geschiftsmodelle zu entwickeln.”

29% 50% 21%

W trifft nicht zu/eher niedrig trifft eher nicht zu/niedrig teils/teils W trifft eher zu/hoch M trifft zu/sehr hoch

ABBILDUNG 15 Einschatzung der Befragten tiber die Fahigkeit ihres Unternehmens zur Geschiftsmodellinnovation (n=14/15)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Die Moglichkeiten, tiber strukturelle MaBnahmen in die Organisation ein-
zuwirken, wurden im Kapitel Schritt 2: Wie wird die digitale Transformation
vorangetrieben? bereits beschrieben. Abbildung 16 zeigt die MaBnahmen in
einer Ubersicht, wobei die hellgrauen Kisten als rechtlich selbststandig gel-
ten. Die Ausgriindung letztlich auch, allerdings kommt diese zunichst von
intern. Generell wirken die einzelnen Ma3nahmen recht unterschiedlich,

so verspricht bspw. ein raumlich und strukturell getrennt agierendes Inno-
vation Lab bedingt durch seinen groBen Freiraum eine andere Umsetzungs-
geschwindigkeit, um zu einer Innovation zu kommen, als eine langsam
beginnende Graswurzelinitiative im Unternehmen.

Dementgegen steht ein Akzeptanzproblem: Was lobpreisend von auf3en
kommt, stoBt hiufig auf interne Widerstiande (not invented here!) und der
interne Wissenstransfer leidet ebenfalls bei zu groBer Distanz. Aber auch
innerhalb der Organisation entwickelte Ansitze kdnnen blockiert werden,
z.B. wenn der Prophet im eigenen Land nichts gilt oder die Kommunikation
nicht auf Augenhoéhe verlauft. Letztlich schlieBen sich die MaBnahmen auch
gegenseitig nicht aus und hingen von der Zielsetzung und den verfiigbaren
Ressourcen ab, die ein Unternehmen zur Verfligung stellen kann und will.

32
w f .
g5 Innovation Lab
4
f =
2 :
g Start-Up-Ubernahme
Start-Up-Inkubator
Entrepreneur in Residence
Ausgriindung
Stabsstelle
Graswurzelinitiative

]

o

=

hoch (innerhalb der Organisation) mittel gering

Integrationsgrad

ABBILDUNG 16 MaBnahmen zur Umsetzung der digitalen Transformation

und deren Wechselwirkung auf die Akzeptanz und Innovationsgeschwindigkeit
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Detailergebnisse

zu den sechs zentralen Handlungsfeldern der
digitalen Transformation

Kommunikations-, Kooperations-, Einsatz von Informations-
Fehler-Kultur, die bewusst tiber technologien als Enabler fir
Kommunikation, bewohntes eine reibungslose Zusammen-
Verhalten, Rituale, Events und arbeit, Kommunikation und
sonstige Artefakte aktiv gestaltet Prozesssteuerung.

wird. Unsere
Fiithrung H S(ej(I:hs _ Geschiftsmodell
Neues Fuihrungsverstandnis und afnel duer;gs Geschiftsstrategische und

finanzielle Verankerung der
Veranderung im Zuge der
digitalen Transformation.

neue Fihrungsmodelle im Sinne
von Orientierung, Befahigung
und Sinngebung.

Arbeitsorganisation

Personenbezogene MaRnahmen, um Organisationsstrukturen und
individuelle Veranderungsfahigkeit zu Arbeitsformen, die Fluiditat, Agilitat
unterstltzen: Lernen, Weiterbildung, und Flexibilisierung ermoglichen.
Austausch.

ABBILDUNG 17 Die sechs Handlungsfelder der digitalen Transformation
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Die folgenden Inhalte geben die anonymisierten Ergebnisse der quantitati-
ven Befragung aus dem Digital Pathguide wieder. Hierbei werden die Ergeb-

nisse zu den sechs Handlungsfeldern nochmals vertiefend beschrieben.

Technisierung

Ausstattung der Betriebe und Mitarbeitenden mit Hard- und Software

Die Vergabe der IT-Ausstattung erfolgt in den meisten befragten Unterneh-
men nach Bedarf und nach Arbeitstatigkeit der Mitarbeitenden. Die hierar-

chische Position spielt dagegen keine grof3e Rolle mehr. Nach Angaben der
befragten Interviewpartner erhalten die Mitarbeitenden alle technischen
Gerite, die zur Austibung der jeweiligen Tatigkeit notwendig sind. Sie
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,Die Mitarbeitenden erhalten alle ,\Was glauben Sie, wie zufrieden Ihre
technischen Geréte, die zur Austibung der Mitarbeitenden mit den zur Verfiligung
jeweiligen Tatigkeit notwendig sind.” gestellten Geraten sind?"
OO0 0060 AOOOOOOHNOONHNOO
....... 7% teils/teils ........-.
A OHOHH
AOHOHOHOHOHOH
...-... 7% Zustimmung ==== :‘44(;&';/;8”; AN
ANOOOHOOOHONOOHOONHDO NEEEEEEEER
NMEENEENENMEEN NnAONANANANO
NENENEENEN Yy
AAOHOHOHOHOHOHOHOH
AOONANONONANOOOD HMEEEEEEEN ...
YR NEENEENEEN
AOHOHOHOHOHOOHO N
NMEEEENENEMEMERE OO ONANONONHDN
EENEEEENEN YN
AOHOHOHOHOHOHOHOHOH
GEaGadEEeE = SEsAssEeas
nAAAAANAAODOA NMEENENENNEMNMNEMERN
HMENNNMNMNEMNNRN ﬁaﬁaaaaaaﬁ
AOOOHOHOHOHOHOHNHNHO nAAAAODNA
gggggg...- ....... 57 % volle Zustimmung
. - . . . . 86 % volle Zustimmung
ABBILDUNG 18 Ausstattung der Mitarbeitenden ABBILDUNG 19 Zufriedenheit der Mitarbeitenden
an technischen Geréaten (n = 14) mit der technischen Ausstattung (n = 14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

koénnen selbst entscheiden, was sie an technischer IT-Ausstattung fir ihre
Arbeitstatigkeiten benétigen. Dariliber hinaus ist der GroBteil der Beleg-
schaft mit der zur Verfiligung gestellten IT-Ausstattung zufrieden - zumin-
dest aus der Perspektive der Arbeitgeber (Abbildung 18).

Ein Zustand, der langst nicht fir alle Arbeiternehmer in deutschen Unter-
nehmen zutreffend ist, wie die Ergebnisse des D21-Digital-Index (Initiative
D21 e.V. 2020) zeigen. Die befragten Mitarbeitenden sehen hier die notige
Infrastruktur an Geraten und Zugéngen flir mobiles Arbeiten nicht ausrei-
chend durch die Arbeitgeber zur Verfligung gestellt und nur ein Bruchteil
der Beschiftigten verfiigt Giber die fiir die digitale Transformation erforder-
lichen Gerite (Abbildung 19).

Abgesehen vom technischen Equipment verfligen die Mitarbeitenden auch
Uiber eine gute Softwareausstattung. So stehen zusatzlich zu den Officean-
wendungen auch Kollaborations- und Kommunikationstools zur Verfligung:
dazu zihlen Videokonferenztools (86 Prozent), Clouddienste (64 Prozent)
und andere Tools (71 Prozent), wie Instant-Messaging-Dienste (z. B. Slack)
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El Office-Programme (z.B. Outlook, Word, PowerPoint)

21% (@) Videokonferenztools

sieser N IS
Onlinelernangebote

- [0]

- Kollaborations- und Kommunikationstools (z. B. Slack, Trello)

36%

eher

AT Clouddienste (z. B. Office 365)
 [&]

ABBILDUNG 20 Ausstattung mit Software und Anwendungen und Zufriedenheit der

Mitarbeitenden mit diesen (n = 14)
Quelle: Fraunhofer IAQ, Bertelsmann Stiftung

und Aufgaben-Verwaltungsdienste (z.B. Trello). Diese Ergebnisse stehen
im deutlichen Gegensatz zu den Ergebnissen der o.g. Meta-Studien und
bestatigen die Vorreiterrolle der befragten Unternehmen.

Abbildung 20 zeigt die Top-5-Nennungen zu der Frage ,Welche Software bzw.
Anwendungen stellen Sie lhren Mitarbeitenden zur Verfiigung?“ und den Stand der
Zufriedenheit nach MaRgabe der Frage ,Was glauben Sie, wie zufrieden lhre Mit-
arbeitenden mit der zur Verfiigung gestellten Software/den Anwendungen sind?*

Auch die Ergebnisse der Studie von Grzymek und Wintermann (2020) zei-
gen eine recht hohe Durchdringung mit digitalen Arbeitsmethoden in den
Unternehmen. 42 Prozent der in diesem Zusammenhang Befragten duRern
den Wunsch nach einem moderneren und digitaleren Arbeitsumfeld. Auf
der anderen Seite lehnen 40 Prozent dies aber (noch) ab. Die Autoren kom-
men in ihrer Studie zu dem Schluss, dass hier zwei Arbeitskulturen aufein-
andertrafen - was als Ergebnis fiir die hier befragten Unternehmen eher
kein Problem darstellt.

Die Freigabe erfolgt jedoch oft noch durch die Fihrungskraft, zum Teil sind
je nach Preissegment der Ausstattung verschiedene Freigabeprozesse vor-
gesehen. Das soll einerseits die bedarfsorientierte Vergabe von Hardware
und Software erleichtern und andererseits gewahrleisten, dass die Beschaf-
fung von aufwendigeren Geraten und Anwendungen einem Mehr-Augen-
Prinzip unterstellt ist.

Einige Unternehmen in unserer Fallgruppe experimentieren mit neuen
Formen der Selbstorganisation auch in Bezug auf die Vergabe der IT-Aus-
stattung. Bei Pickert & Partner kénnen die Mitarbeitenden selbst ent-
scheiden, welche Gerate und Anwendungen sie fiir sich beschaffen lassen.
Da die Zahlen im Team jedoch transparent sind, miissen sie gegeniber
den anderen Teammitgliedern ihre Entscheidung begriinden und vertre-
ten kénnen. Die notwendige Investition muss dariber hinaus Gber die
Einnahmen aus Kundenprojekten finanziert und abgedeckt werden.
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neuen Technologien (n=14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Neue Beschaffungsrichtlinien, IT-Nutzungsvereinbarungen und Betriebs-
vereinbarungen, z. B. zum Thema Bring your own Device, etablieren sich
vor allem in groBeren Unternehmen als effektive Instrumente, um Klarheit
im Umgang mit der IT zu schaffen und eine méglichst bedarfsgerechte
Ausstattung aller Mitarbeitenden zu gewahrleisten.

Die Ergebnisse aus den Fragen zu der verfligbaren IT-Ausstattung im
Betrieb deuten insgesamt auf eine sehr gute Ausgangslage. Dabei darf
man nicht vergessen, dass es sich bei den 15 befragten Unternehmen um
eine Positivauswahl handelt, die nicht unbedingt flir den gesamten deut-
schen Mittelstand reprasentativ ist.

Einzug neuer Technologien in die Betriebe

Neben der unternehmensiibergreifenden Hardware- und Softwareaus-
stattung als Enabler von neuen Formen der Kommunikation und Kollabo-
ration im Unternehmen sind auch andere, neue Technologien feste Bestand-
teile einer erfolgreichen Entwicklung hin zur digitalen Transformation
(Abbildung 21).

Cloud-Computing, sprich die Verlagerung von Speicherplatz, Rechenleis-
tung oder Anwendungssoftware in die Cloud, gilt fiir die meisten Unter-
nehmen schon als Selbstverstandlichkeit. Gleichzeitig machen sich andere
Technogien auf den Weg in die Unternehmensprozesse. Jedes Unterneh-
men experimentiert auf seine eigene Art und Weise und je nach seinen spe-
zifischen Bedrfnissen mit den Einsatzmdglichkeiten dieser Technologien.

Lm ulll

[2]

ABBILDUNG 21 Ausstattung mit Cloud- Kdnstliche Big Data Virtual
Computing Intelligenz/ Analytics Reality/
Maschinelles Augmented

Lernen Reality
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Kinstliche Intelligenz (KI) wird vor allem in statistischen Analysen in der
Aufbereitung von Unternehmensdaten und in der Erarbeitung von Prog-
nosen, z.B. in Bezug auf Beschaffungsprozesse und Umsatzverlufe, einge-
setzt. Das Potenzial von Kl ist mit der Datenauswertung jedoch ldngst noch
nicht ausgeschopft. Kl-basierte Softwares kénnen namlich selber Echtzeit-
entscheidungen treffen: sie kdnnen z. B. entscheiden, welche Werbung
welchem Kunden gezeigt wird, oder Anomalien und Sicherheitsprobleme
in den Unternehmenssystemen erkennen.

Insbesondere die Kombination von Kl und Big Data Analytics scheint ein
groB3es Potenzial zu haben. Kl soll ndmlich den Unternehmen dabei helfen,
grofRe Datenmengen aufzubereiten und zu analysieren. Fast alle befragten
Unternehmen beschaftigen sich bereits mit dem Thema Big Data (mehr
dazu im Kapitel Umgang mit Daten im Betrieb).

Auch das Thema Virtual und Augmented Reality gewinnt zunehmend an
Bedeutung, obwohl die praktische Verwendung in den Unternehmen meis-
tens noch in den Kinderschuhen steckt. Die einen sehen diese Technologie als
Lernhilfe fir die Mitarbeitenden, z. B. um MaBnahmen zur Arbeitsplatzsicher-
heit plastisch erleben zu lassen, andere experimentieren mit dem Einsatz die-
ser Technologien bei ihren Kunden zur besseren Handhabung ihrer Produkte.

Unabhéangig davon, in welchen Bereichen diese neuen Technologien einge-
setzt werden, werden sie eher als unterstitzend und weniger als ersetzend
fur die menschliche Arbeit verstanden.

Trotz aller Probierfreudigkeit versuchen die meisten Unternehmen sich
lediglich auf einige ausgewahlte Technologien zu fokussieren, um zu ver-
meiden, zu viele Dinge anzustof3en und so zu riskieren, in der Belegschaft
und bei den Kunden fiir Frustration zu sorgen. Das gilt vor allem fir kleinere
Betriebe, deren zur Verfligung stehenden Ressourcen beschrankter sind.

Umgang mit Daten im Betrieb

Die Digitalisierung von Produkten und Arbeitsablaufen fihrt dazu, dass

im Unternehmen viele Daten generiert und gespeichert werden. Wie diese
genutzt werden, hangt dabei stark vom Betrieb als auch vom Datentyp

ab. Dabei hat der Datenschutz in allen befragten Unternehmen sowohl

in Bezug auf Kunden- als auch auf Mitarbeiterdaten hochste Prioritat.

Im Umgang mit Daten ist eine Unterscheidung zwischen Kunden-,
Unternehmens- und Mitarbeiterdaten notwendig.

Kundendaten werden meist zur Prognose und Produktionssteuerung ge-
nutzt. Zahlen und Informationen zu den Kundenbestellungen werden zum
Teil schon als Forecast fiir die Produktion eingesetzt. Auch das Bestellver-
halten wird immer 6fter ausgewertet, um eine Klassifizierung der Kunden
und eine entsprechende zugeschnittene Kundenansprache zu ermdglichen.
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CEWE Kunden-Charta: Digitalisierung mit Verantwortung

Die CEWE hat in einer Kunden-Charta ihre Haltung zu den neuen
Moglichkeiten der Digitalisierung (z. B. auch Kl) und insbesondere zum
damit verbundenen Umgang mit Kundendaten formuliert. Die Inhalte
der Charta (u.a. Kundenzentrierung, Transparenz, keine Weitergabe
von Kundendaten an Dritte) wurden und werden fortlaufend mit
einem externen Beirat und Kunden diskutiert und somit kontinuierlich
angepasst und weiterentwickelt.

Die Digitalisierung dient auch einer héheren Transparenz von Unter-
nehmensdaten. Business-Analytics-Losungen werden z. B. verwendet, um
Daten und Zahlen in einer Art und Weise darzustellen, die fiir alle verstand-
lich ist, oder um die gesamten Prozesse im Unternehmen digital abbilden zu
kénnen, damit wesentliche Informationen der Geschéaftsfiihrung jederzeit
zur Verfligung stehen und diese bei Bedarf schneller eingreifen kann.

In Bezug auf Kunden- und Unternehmensdaten kdnnen wir ein dreistufiges
Reifegradmodell identifizieren:

I Die erste Stufe sieht die systematische Datenerfassung als Voraus-
setzung flir eine spatere strukturierte Nutzbarkeit vor. Dazu gehért
z.B. die Harmonisierung der Daten innerhalb der einzelnen Abteilungen
und dariber hinaus.

1 Die zweite Stufe besteht in der Aufbereitung und Bereitstellung der
Daten z.B. in Form von Dashboards und Cockpits.

1 Diedritte Stufe ermdglicht mit Hilfe der analysierten und aufbereiteten
Daten ein (automatisiertes) Handeln, z. B. zum Zweck der Prognose oder
der individualisierten Kundenansprache.

Mitarbeiterdaten werden in Dienstleistungsunternehmen vor allem als
Basis zur Abrechnung von Leistungen gesammelt. So kénnen z. B. Arbeits-
stunden dokumentiert und dem Kunden in Rechnung gestellt werden.

In der Regel werden in den befragten Betrieben die Mitarbeiterdaten nicht
ausgewertet. Sollte dies doch der Fall sein, dann meist nur als gemittelte
Werte in allgemeiner Form, z. B. als Kennzahlen zur Teamauslastung.

Die neuen Technologien wiirden zwar ermdoglichen, viel mehr Mitarbeiter-
daten zu sammeln und auszuwerten, die Unternehmen entscheiden sich
jedoch haufig bewusst dagegen, um bei den Mitarbeitenden das Vertrauen
inden Umgang mit Daten zu sichern. Generell sind die Unternehmen nach
der Datenschutz-Grundverordnung (DSGVO) nicht nur ihren Kunden,
sondern auch ihren Mitarbeitenden gegentiber verpflichtet, offenzulegen,
welche Daten Giber sie gesammelt und ausgewertet werden und im Um-
kehrschluss vielleicht offen zu kommunizieren, wenn keine Daten erhoben
werden.
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Die Transparenz, die auch aus der Aufbereitung von Mitarbeiterdaten
resultiert, kann in zwei Richtungen wirken: einerseits positiv im Sinne von
Stolz der Mitarbeitenden auf die eigene Leistung und der Wahrnehmung
dieser im Unternehmen, andererseits aber auch negativ im Sinne einer Kon-
trolle, eines hdheren internen Wettbewerbs unter Kollegen und Abteilun-
gen und eines gewissen (sozialen) Drucks.

Geschaftsmodell

Digitalisierung fiihrt zu einer Veranderung der Marktposition

Die Digitalisierung von Produkten und Prozessen fiihrt fiir die befragten
Unternehmen auch zu einer Veranderung, meistens im Sinne einer Verbes-
serung ihrer Marktposition (Abbildung 22). Wahrend die einen starker im
Blickpunkt der Offentlichkeit stehen und brancheniibergreifende Aufmerk-
samkeit genieRBen, werden andere als Innovationsfiihrer ihrer Branche pra-
miert. Darlber hinaus steigen auch die Kundenzahlen und die Profitabilitat
dieser Unternehmen. Der Wandel betrifft jedoch nicht nur deren Position
gegenliber den Mitbewerbern am Markt, sondern kann in einigen Fallen
auch zu einer Umwandlung und Neupositionierung der eigenen Marke
flhren, was unserem Verstdndnis nach am nichsten einer Veranderung
des Geschéaftsmodells gleichkommt, etwa vom reinen Produkthersteller
zum Losungsanbieter oder vom technischen Lsungsanbieter hin zu mehr
Beratungskompetenz.

,Haben die bisherigen
Verdnderungen zu einer
Anderung der Position des
Betriebes am Markt
gefUhrt?"

ABBILDUNG 22 Anderung der
Marktposition im Zuge der
Digitalisierung (n=14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Zwei Drittel der Betriebe sehen die Veridnderung des eigenen
Geschiftsmodells als Zielsetzung der Digitalisierung

Befragt nach den Zielen, die mit der Digitalisierung im Unternehmen ver-
folgt werden, steht mit der Verbesserung der strategischen Wettbewerbs-
position und der Erfiillung von Kundenwiinschen einhellig die Wirtschaft-
lichkeit im Fokus. Bei der eher umsetzungsorientierten Zielsetzung stehen
fir rund drei Viertel der Befragten die Themen Prozessverbesserung, Flexi-
bilitat und Agilitat an vorderster Stelle, ihr Geschaftsmodell zu Gberprifen
und zu verandern, steht flir immerhin noch gut zwei Drittel der befragten
Unternehmen an und ist auf denselben Rangen mit den Themen Kunden-
bindung und Kosteneinsparung (Abbildung 23). Es liest sich in der Bedeu-
tung des Vorhabens eher zweitrangig, sollte bei allen Digitalisierungsbe-
muhungen allerdings zentrale Prioritat haben und eine ganz klare Antwort
darauf liefern, womit in Zukunft das Geld verdient wird oder werden soll.

,Welche Ziele verfolgen Sie mit der Digitalisierung Ihres Betriebes?”

Verbesserung der strategischen Wettbewerbsposition

100%

Verbesserte Erflllung von Kundenwiinschen

100%

Neugestaltung von Arbeitsprozessen
77%

Hohere Flexibilitat

77 %

Anpassung an moderne Arbeitswelt

77 %

Umgestaltung/Neudefinition des Geschaftsmodells

69%

Stérkere Kundenbindung

69%

Einsparung von Kosten

62%

Veranderung der Arbeitskultur

54%

Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit

54%

Ermoglichung neuer Formen der Zusammenarbeit/Arbeitsformen
54%

Verbesserte Verflugbarkeit fiir Kunden

46 %

ABBILDUNG 23 Zielsetzungen der Unternehmen im Zuge der digitalen Transformation
(Mehrfachnennungen méglich, n=15)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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,Welche Modelle in Bezug auf die Arbeitszeit gibt es in [hrem Betrieb?”

Teilzeitarbeit
100%

Unbezahlte Freistellung (Sabbaticals)

87%

Gleitzeit/Jahresarbeitszeit

80%

Vertrauensarbeitszeit
80%

Flexible Pausengestaltung

73%

Langzeitkonten

40%

Jobsharing
33%

Vertrauensurlaub

20%

ABBILDUNG 24 Praktizierte Arbeitszeitmodelle in Unternehmen (Mehrfachnennung méglich, n=15)
Quelle: Fraunhofer IAQ, Bertelsmann Stiftung

Arbeitsorganisation
Raumliche und zeitliche Flexibilisierung

In Bezug auf die zeitliche Flexibilisierung stehen die Unternehmen unserer
Fallgruppe besonders gut da: Teilzeitarbeit ist in 100 Prozent der befragten
Unternehmen moglich, Gleitzeitmodelle und Vertrauensarbeitszeit werden
in 80 Prozent der Unternehmen eingesetzt. 87 Prozent der Befragten sehen
unbezahlte Freistellungen, z.B. in Form von Sabbaticals, fir ihre Mitarbei-
tenden vor (Abbildung 24).

Mobiles Arbeiten, z.B. an einem anderen betrieblichen Standort, beim
Kunden vor Ort oder von zu Hause aus, ist in allen Unternehmen maéglich,
soweit die Arbeitstatigkeit es erlaubt. Die Moglichkeit, von zu Hause aus
an einem vom Arbeitgeber ausgestatteten Arbeitsplatz zu arbeiten,
besteht dagegen nur in einem von zwei Unternehmen. Mehr als 40 Prozent
nutzen neue Formen der Arbeit auRerhalb der Betriebsstatte, indem sie
flr ihre Mitarbeitenden die Moglichkeit vorsehen, gelegentlich auch in
Co-Working-Spaces zu arbeiten.

Obwohl die ersten Schritte schon gemacht sind, ist der Bereich mobile
Arbeit noch ausbauféhig. Ob, wann und wer iberhaupt mobil oder von zu
Hause aus arbeiten darf, wird namlich zum Teil sehr individuell geregelt
oder liegt im Ermessen der einzelnen Flihrungskrafte. Team-, Abteilungs-
und Betriebsvereinbarungen zur Regelung von ortsflexiblem Arbeiten
haben sich noch nicht als Standard durchgesetzt.
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,Grundsatzlich ist mobiles
Arbeiten fUr die Qualitat der
Arbeitsergebnisse zutraglich .

21% M%)

trifft
eher zu

ABBILDUNG 25 Einfluss mobilen Arbeitens
auf die Qualitat der Arbeitsergebnisse
(n=14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

teils/teils

Zwischen Flexibilitit und Prasenzkultur

Mit knapp 80 Prozent ist ein GroBteil der Betriebe der Meinung, dass mobi-
les Arbeiten grundsatzlich fiir die Qualitat der Arbeitsergebnisse zutraglich
ist. Es gibt zwar auch einen spilrbaren Prozentsatz von Unentschlossenen
(21 Prozent), fir unzutreffend halt diese Aussage jedoch kein Unterneh-
men. Da alle Befragten angegeben haben, dass mobiles Arbeiten bei ihnen
moglich sei, war diese positive Grundeinstellung erwartbar (Abbildung 25).

Bei aller positiver Grundeinstellung und allen prinzipiellen Méglichkeiten
fir die Mitarbeitenden in den Unternehmen ist die gelebte Praxis noch
nicht ganz so rosig. Manche Regelungen zur mobilen Arbeit sind teilweise
noch sehr starr, also zeitlich auf vorwiegend zwei Tage die Woche begrenzt
oder bieten zwar diese Moglichkeit, bspw. im Rahmen einer Betriebsverein-
barung, scheitern aber an den kulturellen Voraussetzungen. Die Anwesen-
heit der Mitarbeitenden im Unternehmen wird dann vorausgesetzt, weil das
gangige Vorurteil, dass im Homeoffice nur gefaulenzt werde, implizit vor-
handen ist.

Betrachtet man die Angaben im Digital Pathguide zur wahrgenommenen
Prasenzkultur im Unternehmen, fallt auch hier auf, dass die Anwesenheit im
Unternehmen weiterhin ein wichtiger Faktor zu sein scheint (Abbildung 26):

1 Bei 14 Prozent der Unternehmen ist mobiles Arbeiten nur in Ausnahme-
fallen erwlinscht.

I Uberwiegende Anwesenheitspflicht bei grundsatzlicher Méglichkeit
mobil zu arbeiten geben 29 Prozent der Befragten an.
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14% 14%
Mitarbeitende Mitarbeitende
konnen vollig frei sollen moglichst
entscheiden, immer da sein, nur
ie arbeiten. inAl hmefall . T . .
R i arhert ,Wenn die Moglichkeit zum mobilen
Arbeiten gegeben ist: Wie wichtig ist Ihnen
29% die Anwesenheit der Mitarbeitenden im
ey
Mitarbeitende sollen Betrleb'
uberwiegend im Betrieb
43 % sein, dirfen aber grund-
Mitarbeitende sollten zu sitzlich mobil arbeiten. ABBILDUNG 26 Bedeutung der Anwesenheit der
vereinbarten Terminen wie Mitarbeitenden im Unternehmen fiir Arbeitgeber (n=14)

Gruppenterminen usw. im
Betrieb sein.

Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Es gibt aber auch hier positive Tendenzen im Hinblick auf individuelle Flexi-
bilitat. Fast die Halfte der befragten Unternehmen rdumt den Mitarbeiten-
den mehr Freiheiten ein:

I Entweder missen diese nur zu wichtigen Terminen im Betrieb sein
(43 Prozent),

1 oderihnen wird vollige Entscheidungsfreiheit (iber ihre Anwesenheit
gewdhrt, wenn auch nur einem kleinen Anteil (14 Prozent).

Wihrend also die liberwiegende Mehrheit der Betriebe einen Nutzen im
mobilen Arbeiten sieht, gibt es bei der Umsetzung noch klare Differenzen.
Mit dem weltweiten Ausbrechen des Coronavirus haben viele Unterneh-
men deutschlandweit fiir ihre Mitarbeitenden innerhalb kiirzester Zeit

die Moglichkeiten geschaffen, im Homeoffice arbeiten zu kénnen, um die
Arbeitsfahigkeit iberhaupt aufrechterhalten zu kénnen. Hier bleibt aktuell
noch abzuwarten, wie sich die Einstellung innerhalb der Unternehmen ver-
andern wird, wenn konkrete Erfahrungswerte in einer ganz extremen Form
der dezentralen Leistungserbringung vorliegen.

Arbeitsmethoden miissen zur Arbeitsaufgabe, zum Team und zum
Kunden passen

In den befragten Unternehmen sind je nach Team und Arbeitsaufgaben
unterschiedliche Arbeitsmethoden und Projektmanagementansatze im
Einsatz. Insbesondere zeichnet sich ein bunter Mix aus klassischen Projekt-
vorgehensweisen nach dem Wasserfallmodell und aus agilen Methoden
und Instrumenten ab. Agiles Projektmanagement ist schon in mehr als der
Halfte der befragten Unternehmen etabliert, der gleiche Prozentsatz gibt
an, auch eher klassische Ansatze der Projektbearbeitung einzusetzen.
Unter den agilen Methoden sind Scrum und Kanban besonders beliebt,
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,deren Nutzen sich allerdings nicht im Status eines erlangten Zertifikats, sondern
in der anlassbezogenen Auswahl, Adaption und Anwendung der entsprechenden
Tools zeigt. Die Arbeitsweisen in den jeweiligen Teams variieren deutlich, sind

am jeweiligen Bedarf des Kunden ausgerichtet und bieten damit unterschiedliche
Inseln, die sich Mitarbeitende gezielt aussuchen kénnen®, sagt ANDREAS
KAMMER, Geschaftsfihrer, comspace Gmbh & Co. KG.

Flr den GroR3teil der Befragten (67 Prozent) ist ein hybrides Projektmana-
gement, das sich aus klassischen und agilen Komponenten zusammensetzt,
gelebter und bewahrter Alltag.

Die goldene Regel lautet hier: Die Arbeitsweise bzw. der Projektmanage-
mentansatz soll zur Arbeitsaufgabe, zum Team und am besten auch zum
Kunden passen. ,Agil (iber alles“ muss nicht sein. Ganz im Gegenteil: Agile
Methoden werden dort eingesetzt, wo sie auch passen.

Oft fangen einzelne Teams an, mit neuen, agilen Methoden zu experimen-
tieren. Durch Vorbilder und deren Sichtbarkeit (Tom macht es/Eva macht
es auch) verbreiten sich die neuen Arbeitsweisen sehr ziigig. Und so erfolgt
der Sprung von einzelnen Zellen zur gesamten Organisation ongoing und
auf freiwillige Basis.

Welche der folgenden Arbeitsmethoden nutzen
Sie in Ihrem Betrieb?”

Hybrides Projektmanagement (klassisch und agil gemeinsam)

67%

Scrum

60%

Agiles Projektmanagement
53%

~
)
>
o
o
>

53%

Klassisches Projektmanagement (,Wasserfall“)

53%

Design Thinking
47 %

Objectives and Key Results (OKR)
33%

Virtuelle Teams
33%

20%

w
o
>
0
=
o
[0}
%]

ABBILDUNG 27 Genutzte Arbeitsmethoden in Unternehmen

(Mehrfachnennung méglich, n=15)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Diese sukzessive und (ibergreifende Ausbreitung von neuen Arbeits-
methoden findet jedoch nicht bei allen befragten Unternehmen statt.

Das liegt zum Teil daran, dass agile Methoden fiir bestimmte Arbeitsauf-
gaben nicht geeignet sind oder weil die Arbeitsweise oft einfach eine Typ-
sache ist: jeder Mitarbeitende tickt anders und hat seine eigenen Vorziige,
wie er am besten arbeitet.

Dies kann dazu fihren, dass es zwischen unterschiedlichen Strukturen,
Arbeitsweisen und Teams zu Reibungen kommt. Einerseits dort, wo klassi-
sche Strukturen und Rahmenbedingungen auf moderne Methoden treffen,
z.B. durch mogliche Widerspriiche zwischen klassischer Budgetierung und
agilem Projektmanagement. Andererseits dort, wo unterschiedlich organi-
sierte und arbeitende Teams in Kontakt kommen und zusammenarbeiten
mussen. GréBere Unternehmen sind oft auch mit der Herausforderung
konfrontiert, die neuen Arbeitsweisen bei Tochterunternehmen einzufiih-
ren und mit der dort vorhandenen Struktur und Arbeitskultur in Einklang
zu bringen.

Hierbei hilft vor allem eins: die transparente Kommunikation - am besten
erganzt durch eine breite Beteiligung und einen offenen Dialog mit allen
Betroffenen.

Gezielter Austausch mit anders arbeitenden Kollegen

bei R+V Versicherung

R+V Versicherung hat eine Digitalwerkstatt, die raumlich getrennt
vom Hauptsitz angesiedelt ist und sich mit Innovationsprojekten
beschaftigt. Als diese neu eingerichtet wurde, gab es in Teilen der
Belegschaft die Meinung, dass dort ein Ort der kreativen Glick-
seligkeit (,La Paloma“) sei. Das Vorurteil konnte Gber den gezielten
Austausch vor Ort wiederlegt werden, als das hochstrukturiert,
hochkonzentriert und lean-agile Arbeiten in der Denkwerkstatt
erklart und erlebt wurde. Das vermeintliche schone Arbeiten wurde
daraufhin in einem anderen Licht gesehen und anerkannt. AuBerdem
wurden aus dem Austausch Impulse mitgenommen, wie das Arbeiten
in klassischen Strukturen weitentwickelt werden kann.

Auch an den Schnittstellen nach au3en, wenn weitere Leistungserbringer
oder Institutionen im Arbeitsprozess beteiligt sind, gestaltet sich der Ein-
satz von neuen Arbeitsweisen schwierig.

Reibungspunkte gibt es auch bei einigen Kunden, wenn z.B. deren Identifi-
kation mit Fristen und Meilensteinen durch die in Sprint-Zyklen praktizierte
Scrum-Vorgehensweise erschwert wird.
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.Wie stark ist Ihrer Einschdtzung nach die Notwendigkeit fiir Ihren Betrieb, sich an neue Umstande anpassen zu miissen?”

15% 77%

Fordert die Arbeitskultur das Erkennen und Analysieren von Fehlern und das Lernen aus Fehlern?

14% 36% 43%

,Wie schitzen Sie die Einstellung lhrer Mitarbeitenden gegentiber Veranderungen und die damit einhergehende Probierfreudigkeit ein?*

23% 62% 15%

trifft nicht zu/eher niedrig trifft eher nicht zu/niedrig teils/teils trifft eher zu/hoch M trifft zu/sehr hoch

ABBILDUNG 28 Einstellung der Unternehmen zu Verianderungen und Fehlern (n=14/15)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

Arbeitskultur

Aus Fehlern lernen, um anpassungsfihig zu sein

Wo es notwendig ist, sich stindig an neue Umstande anzupassen, kommt
es auf einen schnellen und effektiven Innovationsprozess an. Dabei soll
die Probierfreudigkeit geférdert und auch das Scheitern erlaubt werden.

Die befragten Unternehmen weisen eine positive und lernorientierte Arbeits-
kultur im Umgang mit Fehlern auf. In Unternehmen mit einer spezifischen
Abteilung fir die Themen der digitalen Transformation weist diese eine star-
ker ausgepragte Fehlerkultur auf als die tGbrigen Abteilungen. Dabei ist das
Paradigma ,Fail Fast” besonders wichtig: Fehler missen schnell begangen und
identifiziert werden, bevor zu viele Ressourcen durch sie verloren gehen.

Den meisten Unternehmen ist eine proaktive Einstellung gegentiber Fehlern
gemeinsam, die man mit dem Begriff Lernkultur im Umgang mit Fehlern

im Unterschied zu Fehlerkultur beschreiben kann (Abbildung 28). Die
Fehleranalyse soll Gber die Identifizierung der Schuldigen hinausgehen,

um Fehlerursachen zu identifizieren und daraus fiir die Zukunft zu lernen.
Eine solche Arbeitskultur sorgt dafiir, dass die Mitarbeitenden Freude am
Ausprobieren haben und entsprechend offen und wohlgestimmt fiir Ver-
anderungen sind.

Post-Mortem-Workshops und Fuckup-Nights: Fehlerkultur

bei der Otto Group

Fehler werden bei der Otto Group als normaler Bestandteil auf dem
Weg der digitalen Transformation verstanden. Einige Abteilungen
diskutieren Fehlschlage und Fehlentscheidungen in speziell daftir vor-
gesehenen Veranstaltungen, den sogenannten Post-Mortem-Work-
shops mit dem Ziel, aus Fehlern die richtigen Schliisse zu ziehen

und das Risiko der Fehlerwiederholung zu verringern.
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Auf Konzernebene gibt es das Format der Fuckup-Nights, im Rahmen
derer Fehler und Misserfolge offen hierarchietibergreifend geteilt und
in groBer Runde besprochen werden kénnen. Damit sollen die Robust-
heit und Resilienz des Unternehmens erhéht werden.

Leistungsdruck und Entgrenzung

Die digitale Transformation fiihrt zu einer Veranderung der Arbeits-
kultur. Derartige Anderungen kénnen die Belastung fiir Mitarbeitende
erhohen. So gibt die Halfte der Unternehmen an, dass die ,Mitarbeitenden
durch die Digitalisierung tendenziell einen héheren Leistungsdruck verspiiren”.
Fur 17 Prozent der Betriebe trifft diese Aussage zu, 33 Prozent der
Befragten geben an, dass sie eher zutriff, kein Betrieb lehnt diese Aussage
vollstandig ab.

Hinsichtlich der Entgrenzung von Arbeit zeichnet sich ein vergleichbares
Bild ab, wenngleich nicht so drastisch (Abbildung 29). Die Behauptung, dass
durch die digitale Arbeitswelt eine Entgrenzung stattfindet und Mitarbei-
tende das Gefilihl haben, standig erreichbar sein zu missen, erhalt mit

41 Prozent bei etwas weniger als der Halfte der teilnehmenden Unterneh-
men prinzipiell Zustimmung. , Trifft zu“ geben in diesem Fall jedoch nur 8 Pro-
zent an und auch die unentschlossene Meinung ist mit 33 Prozent starker
als beim wahrgenommenen Leistungsdruck. Mit 17 Prozent gibt es hier
einen merklichen Anteil, der die Aussage fir unzutreffend halt. Dies l4sst
sich dadurch erklaren, dass die Moglichkeiten des zeitflexiblen und mobilen
Arbeitens in den Unternehmen unserer Fallgruppe unterschiedlich ausge-
pragt sind. Die Entgrenzung durch eine (geflihlte) standige Erreichbarkeit
hangt stark mit dem Umfang und der Nutzung von zeit- und ortsflexiblen
Arbeitsmoglichkeiten zusammen. Zudem ist auch ein Zusammenhang mit
einer Arbeitskultur denkbar, die noch aus analogen Zeiten stammt und
standige Verfligbarkeit einfordert.

Die Mitarbeitenden fiihlen durch die Digitalisierung (vermutlich) einen héheren Leistungsdruck.

Die Mitarbeitenden erleben durch die digitale Arbeitsweise eine Entgrenzung und meinen, immer erreichbar sein zu missen.

trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/teils trifft eher zu trifft zu

ABBILDUNG 29 Auswirkungen der Digitalisierung auf die Mitarbeitenden (n=11/14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Durch die Datenanalyse und -verwertung, neue Formen der Zusammen-
arbeit und damit auch der persénlichen Transparenz (bspw. Uber Verflg-
barkeitsanzeigen, durch das gemeinsame Editieren von Dokumenten oder
Messen von Beitriagen) wird eine gefiihlte Messbarkeit wahrgenommen,
die sich positiv als Stolz auf die geleistete Arbeit und deren Transparenz
oder negativ als Wettbewerbssituation und Kontrolle auswirken kann. Das
liegt in der personlichen Disposition der Mitarbeitenden, keines der Unter-
nehmen erfasst tatsichlich Daten zur individuellen Leistungskontrolle oder
verwendet diese in der oben genannten Form.

Insgesamt beurteilen die befragten Fiihrungskréafte die Situation fir ihre
Mitarbeitenden noch ziemlich kontrovers. Hierbei wére die Perspektive
der Mitarbeitenden eine spannende Bereicherung fiir die Diskussion.

Fihrung

Rolle des mittleren Managements

Betrachtet man die Rolle des Topmanagements, ist dessen Vorbildfunktion
und Haltung zum Transformationsprozess eindeutig positiv belegt, was zum
Teil auch daran liegen kann, dass es sich um eine Selbstauskunft handelt.

In der Betrachtung tiber alle Flihrungsebenen im Unternehmen fallt auf,

dass immerhin rund 70 Prozent mit hochster Prioritdt am Transformations-
prozess arbeiten bzw. neue Arbeitsweisen in ihrer Rolle als Vorbild selbst aus-
fillen (Abbildung 30). Fiir ein Drittel ist dies nur teilweise bis weniger zutref-
fend - wobei auch das nicht Giberrascht: In jedem Unternehmen werden nicht
alle Mitarbeitende zu 100 Prozent fiir jede Verdnderung zu gewinnen sein.

Die oberste Fiihrungsebene sieht die digitale Transformation als sehr wichtiges Ziel fir den Betrieb an und untersttitzt dementsprechend [...].

14% 86%

Die Flhrungskrafte aller Ebenen unterstiitzen den Transformationsprozess mit hochster Prioritéat.

9% 18% 36% 36%

Die Fuihrungskrafte in lhrem Betrieb nutzen neue Techniken, Arbeitsweisen, Methoden und Tools und wirken so als Vorbilder [...].

17% 8% 42% 33%

Die FUhrungskréfte in Ihrem Betrieb leben die Vereinbarkeit von Familie und Beruf und wirken so als Vorbilder.

17% 42% 8% 33%

Die Initiative zum Identifizieren und Einfiihren von neuen Arbeitsweisen, Methoden und Produktideen geht von den Flihrungskréaften aus.

8% 42% 42% 8%

W trifft nicht zu trifft eher nicht zu teils/teils trifft eher zu M trifft zu

ABBILDUNG 30 Die Rolle der Fiihrungskrafte in der digitalen Transformation (n=11/14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Ein deutlicher Riickgang in der Zustimmung ist fiir die Vorbildfunktion der
Flhrungskrafte zur Vereinbarkeit von Beruf und Familie zu erkennen. Hier
ist der groBte Antwortblock mit 42 Prozent geteilter Meinung, ob das fiir die
Flhrungskrafte im Unternehmen zutreffend sei. Das gleiche Bild zeigt sich
bei der Frage, ob die Fiihrungskrafte auch eigeninitiativ handeln, um neue
Arbeitsweisen oder Produktideen zu identifizieren, wobei hier anzumerken
ist, dass es Unternehmen gibt, die hier nicht, bzw. mit nicht zutreffend geant-
wortet haben, um zu differenzieren, dass die Initiative von Fiihrungskraften
sowie auch Mitarbeitenden ausgeht, was wiederum positiv zu werten ist.

Anderung der Fiithrungsrolle

,Die ideale Fiihrungskraft soll grofse Ohren und ein riesiges Herz haben,"
soDR. FLORIAN NEYMEYER, Bereichsleiter fiir Personal, IT & Recht bei der
Uzin Utz AG.

Obwohl sich die neuen Fiihrungsansatze noch nicht immer in den Organi-
sationsstrukturen spiegeln, findet in allen Unternehmen ein Wandel im
Flhrungsverstandnis statt. Die Frage, ob im Zuge des Transformationspro-
zesses eine Anderung der Filhrungsrolle stattfindet, wird von 79 Prozent
der Befragten bejaht (Abbildung 31).

Unter dem Motto ,Fiihren ist mehr als managen”werden Flihrungskrafte
immer mehr zu Coaching- und Sparringspartnern, Orientierungsgebern,
Moderatoren auf Augenhéhe und Befdhigern/Enablern fir ihre Mitarbei-
tenden. lhre Rolle in der Transformation besteht vor allem darin, die Veran-
derung als Vorbild zu leben und vorzuleben und dabei ihre Mitarbeitenden
zu fordern und zu férdern.

,Hat es Ihrer Meinung nach

im Zuge des Transformations-
prozesses eine Anderung
der Fhrungsrolle gegeben?”

ABBILDUNG 31 Veranderung
der Fiihrungsrolle im Zuge des
Transformationsprozesses (n=14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Kompetenzaufbau/Lernen
Top-5-Kompetenzen: Riistzeug fiir die Digitalisierung

Im Zuge der digitalen Transformation zeichnen sich neue Kompetenzprofile
ab, die sowohl im Recruiting als auch in der Personalentwicklung eine wich-
tige Rolle spielen. Die Suche und die kontinuierliche Weiterentwicklung
dieser neuen Kompetenzen ist unter anderem eine zentrale Aufgabe der
HR in Zeiten der Digitalisierung. Werden dabei die Mitarbeitenden gezielt
in die Breite geschult, ermoglicht das den Unternehmen einen flexibleren
Personaleinsatz, als nur von wenigen Spezialisten abhangig zu sein.

Alle Betriebe zahlen Eigenverantwortung und die Bereitschaft zum lebens-
langen Lernen zu den wesentlichen digitalen Kompetenzen. Mitarbeitende
mussen in der Lage sein, eigenverantwortlich Entscheidungen zu treffen
und selbststindig zu arbeiten (Abbildung 32). Auf diese Weise werden das
Potenzial und Selbstvertrauen der einzelnen Mitarbeitenden gefordert.
Zudem gibt es keinen Punkt, an dem sie ausgelernt haben. Genauso wie
sich Technik stetig weiterentwickelt und die Arbeitswelt dadurch konstant
verandert, wird auch von den Mitarbeitenden die Bereitschaft zum lebens-
langen Lernen erwartet.

,Welche digitalen Kompetenzen benétigen Ihre Mitarbeitenden Ihrer Meinung nach
im Rahmen der digitalen Transformation?”

Eigenverantwortung
100%

Bereitschaft zum lebenslangen Lernen

100%

Kommunikationskompetenz
93%

Problemldsungskompetenz

93%

Vernetztes Denken und Handeln
86%

ABBILDUNG 32 Kompetenzprofil fiir die digitale Transformation (Auswahl der Top 5, Mehrfachnennung méglich, n=14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung



ERFOLGSKRITERIEN BETRIEBLICHER DIGITALISIERUNG

Kommunikationskompetenz (93 Prozent) ist eine weitere essenzielle digi-
tale Kompetenz. Kommunikation wird stark vom digitalen Wandel beein-
flusst. Neue Technologien bieten neue Maéglichkeiten. Kann der Mitarbei-
tende mit diesen Technologien gut umgehen, fiihrt dies zu einer effektiven
Kommunikation. Die Problemlésungskompetenz weist denselben Prozent-
satz auf (93 Prozent) und wird daher als genauso wichtig erachtet. Sie
bezieht sich auf die Fahigkeit der Mitarbeitenden, schnell und eigenstandig
Probleme zu erkennen und zufriedenstellend zu |6sen. Von den individuel-
len Problemldsungsfahigkeiten jedes Einzelnen profitiert letztlich das ganze
Team.

86 Prozent der Befragten sehen in der Fahigkeit, vernetzt zu denken

und zu handeln, eine weitere Kernkompetenz. Sie erméglicht es, Ursache-
Wirkungsbeziehungen in einem komplexen System zu identifizieren. Durch
die steigende Zahl an Schnittstellen, unterschiedlichen Arbeitsweisen und
Richtungen im Rahmen der digitalen Transformation ist diese Kompetenz
wichtig, um den Uberblick tiber den digitalen Transformationsprozess zu
behalten und in seiner Komplexitat zu verstehen.

IT-Kompetenz ist nicht unter den Top 5

Kompetenzen flir den digitalisierten Arbeitsplatz, wie die Fahigkeit zur
virtuellen Zusammenarbeit (46 Prozent), Kenntnisse Uber Kollabora-
tionssoftware (39 Prozent) oder auch die Fahigkeit zur Datenanalyse

(15 Prozent) finden sich erstaunlicherweise auf den hinteren Rangen,
obwohl zunehmend virtuell gearbeitet wird und neue Technologien wie

Kl oder Big Data in Unternehmen Einzug halten (sollen). Immerhin ist eine
hohe IT-Kompetenz (54 Prozent) fur gut die Halfte der Befragten ein wichti-
ges Gut. Vielfach allerdings suchen Unternehmen lediglich gezielt nach Spe-
zialisten mit entsprechendem Know-how, die Bereitschaft, Mitarbeitende
in der Breite arbeitsfahig zu machen, hinkt aber noch hinterher.

Kompetenzniveaus: Fiihrungskrifte und Mitarbeitende gleichauf

Bei Betrachtung der digitalen Kompetenzen der Mitarbeitenden liber das
ganze Unternehmen hinweg ergibt sich ein sehr heterogenes Bild. Der Grad
der digitalen Kompetenz ist ndmlich von vielen Faktoren abhangig: bspw.
von den Unternehmensbereichen (gewerblich vs. kaufméannisch), von den
Unternehmenseinheiten (Holding vs. Innovationseinheiten bzw. vs. andere
Standorte/Tochterunternehmen) oder von der Einstellung der einzelnen
Personen (technikaffin vs. technikavers). Generell taten sich die Befragten
schwer damit, einen Mittelwert Giber die gesamten Mitarbeitenden und
Fihrungskrafte anzugeben (Abbildung 33).
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Wie schatzen Sie die digitalen Kompetenzen ... ein?*

lhrer Fiihrungskrafte

ABBILDUNG 33 Einschatzung der digitalen Kompetenzen der Fiihrungskrafte und der Mitarbeitenden (n= 13/14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung

lhrer Mitarbeitenden

M sehr niedrig eher niedrig teils/teils eher hoch M sehr hoch

Vor allem in gréBeren Unternehmen mit einer sehr heterogenen und
differenzierten Belegschaft sind die Mitarbeitenden teilweise uneins
dariiber, was Digitalisierung bedeutet und welche Kompetenzen fiir die
digitale Transformation bendtigt werden. Fiir die einen ist E-Mail immer
noch ein Fremdwort, wihrend fiir andere Digitalisierung ein neues iPad
bedeutet und wiederum andere sie als neue Vision fiir die Zukunft des
Unternehmens verstehen und entsprechend sehr hohe Erwartungen an
die Entwicklung von digitalen Kompetenzen haben.

Die Zugehorigkeit zu einer eher jliingeren oder alteren Altersgruppe scheint
keinen groRen Einfluss auf die digitalen Kompetenzen zu haben, was sich
auch in einer dhnlichen Verteilung der geschatzten digitalen Kompetenzen
von Mitarbeitenden und Fihrungskraften widerspiegelt. Diese Erkenntnis
stimmt mit den Ergebnissen aus der Studie Grzymek und Wintermann
(2020) Uberein. Die Ablehnung eines digitalen Arbeitsumfeldes steigt
signifikant erst in der Altersgruppe 60+. Einige Unternehmen verzeichnen
jedoch eine mangelnde Technikaffinitat ihrer Fihrungskrafte, vor allem
angesichts der an sie gerichteten Vorbildrolle in der digitalen Transforma-
tion. Das kann daran liegen, dass diese Fiihrungskrafte eher einer Alters-
gruppe zuzuordnen sind, die zumeist nicht digital sozialisiert ist. Dies ist
aber in der Gesamtbetrachtung nicht immer der Fall.

Auch die Zugehorigkeit zu einer IT-nahen Branche und der fachliche und
berufliche Hintergrund in IT-Themen bestimmen nicht zwangslaufig eine
héhere Kompetenz im Umgang mit digitalen Tools, d. h. auch hier muss der
Umgang mit Kommunikations- und Kollaborationsmedien gelernt werden.

Bunte Végel und graue Wélfe: Die Mischung macht den Unterschied

Obwohl der Zusammenhang zwischen Alter und digitalen Kompetenzen
nicht stringent ist, betrachten die meisten Unternehmen die jiingeren
Mitarbeitenden als wichtige Impulsgeber fiir die digitale Transformation.
Mit ihrer - im Durchschnitt - besonders ausgepragten Technikaffinitat und
Probierfreudigkeit bringen sie frischen Wind und einen gewissen Spirit ins
Unternehmen.
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Idealerweise arbeiten die neuen, eher technikbegeisterten Mitarbeitenden
mit dlteren, im Unternehmen eher gut vernetzten Kollegen zusammen.
Gemeinsam schaffen sie die richtigen Voraussetzungen dafir, dass die
digitale Transformation nicht nur als eine voriibergehende Trenderschei-
nung verpufft, sondern in den Unternehmensprozessen und -strukturen
nachhaltig verankert wird.

In einigen Unternehmen spielen junge, technikaffine Mitarbeitende eine
besondere Rolle, indem sie ihren technisch weniger begabten Kollegen im
Umgang mit neuer Hardware und neuer Software und so mit einem unter-
nehmensinternen Training on the Job in Sachen neuer Technologien unter-
stitzen. Im Gegenzug bekommen die jungen und neuen Mitarbeitenden
das Gefiihl, im Unternehmen geachtet zu sein und eine wichtige Rolle zu
spielen. Unterm Strich profitiert also nicht nur die Produktivitat, sondern
auch die Teamfahigkeit von diesem Zusammenspiel. Mehr dazu lesen Sie
im Kapitel Toolbox.

Weiterbildung: Auch Fiihrungskrifte miissen Kompetenz ausbauen

Zur Verbesserung von digitalen Kompetenzen werden Flihrungskraften
und Mitarbeitenden in der Regel interne und/oder externe Schulungen
angeboten.

Spezifische Weiter- und Fortbildungen flir FGhrungskréfte, sei es zur
Verbesserung ihrer eigenen digitalen Kompetenz (bspw. zum Fiihren auf
Distanz, zur Sensibilisierung unterschiedlicher Medienpraferenzen von
Mitarbeitenden) oder zur Unterstiitzung ihrer Mitarbeitenden im Zuge
des Transformationsprozesses sind jedoch in den meisten Fallen nicht
vorgesehen, wie die folgende Abbildung 34 zeigt. Jeweils die Halfte aller

,Gibt es spezielle Weiterbildungen
far Fihrungskrafte zur
Verbesserung ihrer digitalen
Kompetenz?*

ABBILDUNG 34 Weiterbildungsangebote
fiir Fiihrungskréfte zur Verbesserung ihrer

digitalen Kompetenz (n=14)
Quelle: Fraunhofer IAO, Bertelsmann Stiftung
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Unternehmen verneint hier ein spezifisches Angebot. Allerdings kann eine
verneinende Antwort auch darauf zuriickgefiihrt werden, dass es im Unter-
nehmen keine Fiihrungskrafte mehr gibt und dementsprechend spezifische
Schulungsangebote fiir sie entfallen.

Hier gibt es noch Luft nach oben: Die Fiihrungskrafte auf den mittleren
Ebenen befinden sich oft in einer anspruchsvollen Situation, einer Art
Sandwichposition, in der sie als Mediatoren zwischen den strategischen
Anforderungen von oben, also von der Geschéftsfiihrung oder den oberen
Fihrungsebenen, und den Erfordernissen und Bedirfnisse der Mitarbeiten-
den, die diese Anforderungen im taglichen Geschift umsetzen, fungieren.
Dafiir sind besondere Flihrungskompetenzen notwendig, u. a. Moderations-
und Kommunikationskompetenzen (mehr dazu im Kapitel Fdhigkeit zur
Geschdftsmodellinnovation, Anderung der Fiihrungsrolle), die idealerweise in
speziellen Weiterbildungen oder Coachingeinheiten vermittelt werden.

Potenzialzentrierte Weiterbildung bei der DKB

Bei der DKB liegt der Akzent in Sachen Fort- und Weiterbildung auf
der Férderung von Individualitdt und Vielfalt - ganz nach dem Motto
Starken starken!, anstatt auf Defizite zu fokussieren oder nach einem
One size fits all-Ansatz vorzugehen. Dabei ist es wichtig, unterschied-
liche Lerngeschwindigkeiten, Interessen, aber auch Lebensphasen

der Mitarbeitenden zu berlicksichtigen. Einen besonderen Stellenwert
legt die DKB auf die Unterstiitzung und Begleitung der Flihrungskrafte
im Zuge der digitalen Transformation und insbesondere in den Uber-
gang zu einem neuen Flihrungsverstandnis. Zum Begleitungs- und
Weiterbildungsangebot gehdren neben einer Management School
auch eine Vielzahl von Coachings und Seminaren, die sowohl intern

als auch mit Unterstiitzung von externen Partnern organisiert werden.
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Toolbox

Neue Moéglichkeiten zur Vernetzung und
Zusammenarbeit im Betrieb kreieren

Die passende Software verstarkt die Vernetzung innerhalb eines Betriebs,
indem sie die Kollaboration, Koordination und Kommunikation auf digita-
lem Weg erleichtert und gleichzeitig neue Moglichkeiten schafft.

Praxisbeispiele, nach Gibergeordneten Themen sortiert, allerdings nicht
eindeutig trennscharf, sind:

IP-Telefonie und Video-Conferencing-Tools: Uber Video-Conferening-
Tools (wie z. B. WebEx, GoToMeeting, Samepage oder BigMarker Web
Conferencing) konnen Mitarbeitende unabhangig von der raumlichen
Nahe kommunizieren und auf einem Niveau interagieren, das sich mit
der Interaktion im selben physischen Raum vergleichen lasst.

(Agile) Projektmanagement-Tools: Software (wie z. B. Jira, Trello,
Wrike oder Kanbanize) zur Optimierung der Transparenz und
Flexibilitat von Projekt- und Arbeitsablaufen. Aufgaben werden klar
vergeben und zustandige Mitarbeitende sind Giber direkte Kanéle
erreichbar. Aufgaben kénnen unkompliziert und fir alle Beteiligten
nachvollziehbar abgegeben werden.

Corporate-Wikis: Betriebsinterne Wissensdatenbanken (wie z. B.
Confluence, Foswiki, PmWiki oder TWiki), mittels derer Mitarbeitende
ihr Wissen mit allen teilen und nach Problemlésungen suchen kénnen.
Uber Corporate-Wikis trigt jeder einzelne zum kollektiven Wissens-
Fundus bei.

Messaging: Messengerdienste (wie z. B. Slack, Rocketbots, Troop
Messenger oder Google+ Hangouts) ermoglichen Mitarbeitenden
eine direkte und unkomplizierte Kommunikation.
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Social Intranet: Die grundlegenden Konzepte sozialer Netzwerke,

wie die Moglichkeit, sich gegenseitig zu folgen und zu liken, werden

mit den herkdmmlichen Funktionen einer Business Software verbunden.
Beispiele hierfiir waren eXo Plattform, Simpplr, Jostle oder Happeo.

Collaborative Authoring-Tools: Uber Co-Authoring-Tools (wie

z.B. Google Docs, Elucidat, Composica, EasyGenerator) konnen Mit-
arbeitende mit Kollegen und Projektpartnern gleichzeitig an einem
Dokument arbeiten.

Bei allen Vorteilen der digital-unterstiitzten Formen der Kommunikation,
ist auch die raumliche Nahe den Betrieben weiterhin wichtig und wird

auch aktiv geférdert. Hier wird ein Ort der sozio-emotionalen Interaktion
ermoglicht, der sich mit Likes und Smileys zwar auch digital schaffen lasst,
aber spatestens bei einer problembehafteten Kommunikation schnell an
seine Grenzen stoBt. Neben digitaler Vernetzung sind auch neu geschaffene,
raumliche Kommunikationszonen Orte der zufilligen Begegnung, des
Wissenstransfers und der Vernetzung. Radumlich verortete Projektbereiche
fordern die Zusammenarbeit Gber Abteilungsgrenzen hinweg.

Fir den Wissenstransfer in einer Matrixorganisation zieht die
Maschinenfabrik Reinhausen die Programmierer aus den einzelnen
Sparten an einen physischen Ort des Austauschs. Hier stehen ihnen
gemeinsame Schreibtische zur Verfligung, um sich im Arbeitsalltag
miteinander austauschen zu kénnen.

Eine neue Lernkultur etablieren

Mit der Digitalisierung kommt es im Unternehmen teilweise auch zur
Abkehr von den klassischen Formen der Weiterbildung. Anstatt auf ein
durch Schulung erhaltenes Zertifikat zu setzten, sollen die Mitarbeitenden
durch informelles Lernen, Interaktion und Kommunikation mit Kollegen
gemeinsam lernen und so den Umgang bspw. mit neuer Software und neuen
Herausforderungen meistern. Erfahrenere bzw. technikaffinere Mitarbei-
tende sind dazu angehalten, auch denen zu helfen, die Schwierigkeiten

mit dem Neuen haben. Themenbezogene Gesprache in den Pausen oder
Lektlire und das gemeinsame Besprechen von Biichern werden ebenfalls
gefordert.
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Praxisbeispiele fr informelles Lernen/Learning on the Job, indem sich
die Mitarbeitenden im Arbeitsalltag mit entsprechenden Problemen aus-
einandersetzten und aus ihren Erfahrungen lernen:

Wissen am Mittag & Brown Bag Lunches: Die Mittagspause wird
zur Kombination aus Lernveranstaltung und Mittagessen. In einem
informellen Setting unterhalten sich bei Siegwerk Druckfarben die
Mitarbeitenden ungezwungen tber ihre Arbeitsaufgaben und haben
dabei die Mdglichkeit, voneinander zu lernen.

Mentoring durch junge Mitarbeitende: Technikaffine Digital Natives
kénnen fir weniger technisch bewanderte Mitarbeitende eine wert-
volle Hilfe beim Erlernen neuer Software sein, indem sie ihr Wissen
einbringen. Damit leisten sie eine enorme Hilfestellung im Alltag.

Um dies selbstorganisiert zu etablieren, muss sichergestellt sein, dass
ausreichend Zeit zur Verfligung steht und die Hilfe - ohne Gesichts-
verlust fiir den Mentee - angenommen werden kann, was im Pflege-
zentrum Haack-Yol bestens gelungen ist.

Barcamps: Eine mehrtatige Veranstaltung, bei der, ohne vorher

fest geplantes Programm, die Interkation der Teilnehmer und der
Wissensaustausch im Vordergrund stehen. Der ungefahre Ablauf ist
zwar vorher festgelegt, der Inhalt der Workshops, die Vortragenden
und Themen der Diskussionen bestimmen jedoch die Teilnehmer vor
Ort selbst.

Open Space: Vergleichbar mit Barcamps werden der Ablauf und
besonders die Themen der Konferenz fast ausschlielich von den
Teilnehmern vor Ort bestimmt. Jedoch liegt der Fokus beim Open
Space nicht primar auf dem Wissensaustausch, vielmehr werden
dariber hinaus noch konkrete Handlungsstrategien entwickelt.

Fishbowl-Diskussionen: Diskussionen in einer kreisférmigen
Sitzordnung mit mehreren Ebenen. Die Teilnehmer im Innenkreis
fuhren die Diskussion, wahrend die im AuRRenkreis diese still
beobachten. Jede Person aus dem AuBenkreis kann auf einen Sitz
im Innenkreis Platz nehmen, sobald dieser frei wird. In Fishbowl-
Diskussionen werden Erlebnisse mit der Gruppe geteilt und aus den
entsprechenden Erfahrungen gelernt, so bspw. bei der comdirect
bank, um gemeinsam an der Organisation zu arbeiten.
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Buchbestellung/Buchclub: Es wird ein Budget fiir Blicher bereit-
gestellt und dazu ein Buchclub im Sinne eines fachlichen Literatur-
kreises im Unternehmen gegriindet. Die Uzin Utz hat zudem ein EBIT
plus eingeflihrt, in dem auch Themen wie Zusammenarbeit und
Wissensvermehrung (,ich lese ein Buch“) nachgehalten werden.

Lessons Learned: Sammlung, Diskussion und Dokumentation von
Erkenntnissen, neuem Wissen und Erfahrungen, die im Rahmen der
Arbeit an einem Projekt entstehen.

Mitarbeitende zur Schulung senden oder auf Vorschlage des Mitarbeiten-
den warten? Eine Frage, die sich nicht so einfach beantworten lasst. Gegen
den Willen des Mitarbeitenden wird es in den seltensten Fallen zum Erfolg
flihren. Aber am Genehmigungsprozess zur Bewilligung einer formalen
Weiterbildung lasst sich was tun. Dass dieser nicht (immer) Gber den
Vorgesetzten laufen muss, machen die ersten Unternehmen bereits vor.

Vernetzte Weiterbildungsplattform: Bei der comspace wird der
Ablauf zur Genehmigung einer Weiterbildung digitalisiert. Dabei steht
der Wissenstransfer im Vordergrund. Die Mitarbeitenden stellen ihren
Antrag auf eine fiir alle zugangliche Plattform ein. Davor stimmen sie
im jeweiligen Team ab, ob die Weiterbildung zeitlich und inhaltlich
passt. Zeitlich bedeutet, ob ausreichende Kapazititen vorhanden sind
und nicht z. B. zeitintensive Projektphasen dem entgegenstehen.
Inhaltlich bedeutet, ob die angestrebte Weiterbildung einen Nutzen
fir den Mitarbeitenden und das Team stiftet. Zwei Wochen nach der
Einstellung der Weiterbildung auf der Plattform ist diese genehmigt.
Daruber hinaus wird schon vor der WeiterbildungsmaBnahme
besprochen, wie der Wissenstransfer danach organisiert wird.

Zweckfreies Weiterbildungsbudget: Uber die individuelle Weiter-
bildung entscheiden die Mitarbeitenden oder Teams selbst. Lediglich
sollte der Bedarf in den Kontext des Unternehmens bzw. der Aufgaben
passen. Dartiber hinaus werden die anfallenden Kosten in den zen-
tralen Ausgaben verbucht und nicht bei den einzelnen Teams, weil
Weiterbildung dem gesamten Unternehmen zugutekommt (Pickert &
Partner).

Nach dem Sechs-Augen-Prinzip wird bei der DTD entschieden: Der
Mitarbeitende mit Weiterbildungswunsch bendétigt zwei Flrsprecher
aus dem Kollegenkreis, um die Weiterbildung zu genehmigen.
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Externe Partnernetzwerke einbinden

Externe Partnernetzwerke unterstiitzen Unternehmen dabei, die aktuellen
Trends und technologischen Entwicklungen auBBerhalb der eigenen Branche
kennenzulernen, vor allem, wenn die grof3en Player jenseits des Atlantiks
sitzen. Im Austausch mit den Unternehmen aus anderen Branchen werden
Informationen zu aktuellen Themen, Entwicklungen und Trends gewonnen,
die auch dem eigenen Betrieb von Nutzen sein kénnen.

Gleichzeitig kdnnen eigene Problemstellungen thematisiert und in einem
groBeren Erfahrungs- und Wirkungskreis analysiert und gel6st werden,
wovon letztlich alle Beteiligten profitieren.

In mehreren Interviews kam auch der Hinweis auf gemeinsame Aktivita-
ten im Kontext der universitaren Forschung auf, die sich als sehr fruchtbar
erwiesen haben.

Auch Unternehmen oder Institutionen anderer Branchen stehen oft
vor vergleichbaren Problemen und Herausforderungen. Die CEWE
legt deshalb groRen Wert auf die Zusammenarbeit bzw. Vernetzung
mit anderen Unternehmen, Start-ups und der Universitat Oldenburg,
dasich die Lern- und Entwicklungsfahigkeit eines Unternehmens
einschrankt, wenn dieses nicht bereit ist, iber den Tellerrand hinaus-
zublicken. Vor allem Mittelstandsunternehmen wie CEWE kénnen
nicht jede notwendige Innovation selbst entwickeln, Inspiration von
aul3en ist deshalb forderlich.

Die Sattlerei flir den Pferdesport und Reitsportfachmarkt Tom
Buttner wie auch Uzin Utz kooperieren stark mit universitaren
Forschungseinrichtungen, um sich Gber aktuelle Themen und zum
wissenschaftlichen Austausch zu vernetzen, oder um tiber Prototyen
aus der Forschung einen unternehmensbezogenen Mehrwert und
Anwendungsfall zu entwickeln (wie bspw. den digitalen Sattel, zur
Qualitatssicherung in der Produktion).
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Raum fir Innovationen schaffen

Das Identifizieren und Einflihren von Innovationen im Unternehmen

kann durch die Unternehmensleitung erfolgen. Gerade wenn es um Neue-
rungen geht, die den Arbeitsablauf betreffen, sollten die Mitarbeitenden,
die von den Verdnderungen betroffen sind, an den Entscheidungen beteiligt
sein - sie wissen meist selbst am besten, an welchen Stellen es zu Reibun-
gen kommen kdnnte und wie sich diese am besten 16sen lassen. Gleichzeitig
ist es flir die Akzeptanz innerhalb der betroffenen Mitarbeitergruppe (ein-
zelne Teams, Abteilungen oder entlang der Prozesskette) extrem hilfreich,
Betroffene zu Beteiligten zu machen, um negativen Flurfunk von Beginn

an zu vermeiden, Angste abzubauen und fiir eine hohe Akzeptanz zu sorgen.
Auch fir die digitale Veredelung von Produkten oder das Aufspliren neuer
Geschiaftsmodelle ist es entscheidend, den Erfahrungsschatz aus der Mitar-
beiterschaft zu heben, um eine breite Sicht auf die Thematik und relevantes
Erfahrungswissen zu vereinen.

Wie sieht es in der Praxis aus? Einsame Entscheidungen im gldsernen Elfen-
beinturm der Unternehmensspitze? Ja und nein. Bei kleineren Unterneh-
men der Fallgruppe hdngen einerseits nach wie vor viele Aufgaben direkt
am Eigentimer. Bedingt durch kurze Wege und einer ,liberschaubaren”
Mitarbeiterzahl (bis ca. 100 Mitarbeitende), ist er andererseits starker in
die operativen Ablaufe eingebunden und damit zwangslaufig ndher am Mit-
arbeitenden bzw. am Kunden. In der personlichen Wahrnehmung der teil-
nehmenden Interviewpartner unserer Fallgruppe, waren diese Eigentliimer
ausnahmslos Entscheider, Macher und Gestalter, die vorweg gehen und die
Richtung vorgeben. Dabei wiinscht sich der ein oder andere Eigentiimer
durchaus mehr Mitarbeiterbeteiligung - nicht nur, aber auch zur person-
lichen Entlastung.

Einige Unternehmen forcieren auch ganz gezielt neue Formate, um brand-
neue Ideen mit ihren Mitarbeitenden zu entwickeln, die Gber die kontinuier-
liche Verbesserung aus dem Tagesgeschaft weit hinausgehen. Hier die
Praxisbeispiele:

Innovation Awards/ pramierte Ildeenwettbewerbe: Wettbewerbe,
auf denen eingereichte Innovationen von einer Jury bewertet und die
Sieger mit Geld- oder Sachpreisen pramiert werden.

Innovationsplattform: Ein digitaler Raum, in dem der Austausch

von und die Kommunikation tiber Innovationen moglich ist. Die
Innovationen und kreativen Ideen der Mitarbeitenden kénnen nach
verschiedenen Kriterien wie Realisierbarkeit oder Finanzierbarkeit
bewertet und daraufhin gemeinsam weiterentwickelt und umgesetzt
werden.
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Meet-ups: Austausch mit externen Experten und anderen Unter-
nehmen. Innovationen, neue Impulse und kreative Lésungsansatze
sind das Ziel solcher Networking-Veranstaltungen.

Bootcamps: Workshops, welche die Innovationsfahigkeit der Teil-
nehmer fordern. Innerhalb kiirzester Zeit, meist in ein oder zwei
Tagen, werden gemeinsam neue Ideen und Konzepte entwickelt. Dabei
haben die Teilnehmer die Méglichkeit, sowohl voneinander als auch
von professionellen Coaches zu lernen.

Innovationdays: Events, auf denen Unternehmer, Vorstande, Experten
und Vertreter aus Politik, Medien und Wirtschaft ihre Produkte und
Geschéftsideen vorstellen kénnen. Im Erfahrungsaustausch, in Vor-
tragen und Prasentationen kénnen sich die Besucher tGiber aufkom-
mende Trends informieren und von neuen Ideen bzw. Technologien
inspirieren lassen.

Wenn sich die gréBeren Unternehmen entsprechende Strukturen und
Angebote zur systematischen Beteiligung geschaffen haben, bleibt dennoch
die Frage, ob diese auch von den Mitarbeitenden genutzt werden. Die Ant-
wort lautet fir alle Unternehmen gleichlautend: teils/teils.
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Blick in die Zukunft

Zum Abschluss eines jeden Interviews gab es einen kurzen Ausflug in die
Zukunft. Dazu wurden die Interviewpartner gefragt, welchen Wunsch sie in
Bezug auf die weitere Ausgestaltung der Digitalisierung in ihrem Unterneh-
men hatten. Die Antworten waren bedingt durch die jeweilige Situation im
Unternehmen hochgradig individuell. Und da feenhafte Wiinsche bekannt-
lich nur in Erftllung gehen, wenn sie geheim und im Verborgenen bleiben,

ist die Aufbereitung absolut anonym.

Mit der folgenden Abbildung Iasst sich dennoch ein Blick in die Glaskugel
werfen. Die geduBerten Gedanken sind stichwortartig aufgenommen und
tauchen nach Haufigkeit ihrer Nennung durch ihre Schriftgroe in den

Vordergrund.

Eine Kernbotschaft lie3e sich daraus ableiten: Digitale Projekte
benétigen Zeit. Nach den Kunden (Digitalisierung vor dem Vorhang)
folgen die Produkte und Prozesse (Digitalisierung hinter dem Vorhang).
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Fazit

Die Studie ,Erfolgskriterien betrieblicher Digitalisierung” gewahrt uns span-
nende Einblicke in die Gestaltung der digitalen Transformation im betriebli-
chen Kontext. Die 15 deutschen Unternehmen unterscheiden sich teilweise
sehr voneinander - in der Branche, der GroRRe, der Unternehmenskultur -
aber allen gemeinsam ist, dass sie sich bereits mit vollem Einsatz auf dem
Weg zur digitalen Transformation gemacht haben und z. T. auch schon viele
Erfahrungen sammeln konnten. Im Gesprach mit den Unternehmen wurde
der Umsetzungsprozess der digitalen Transformation unter die Lupe
genommen und anhand der sechs Handlungsfeldern: Technisierung,
Geschiftsmodell, Arbeitsorganisation, Kompetenzaufbau und Lernen,
Flihrung und Arbeitskultur analysiert.

Identifzierte Gelingensfaktoren

Aus der quantitativen Datenerhebung und dem persoénlichen Austausch
mit den Unternehmen lassen sich eine Reihe von Gelingensfaktoren identi-
fizieren, die der erfolgreichen Umsetzung der digitalen Transformation im
Unternehmen dienen - unabhangig vom jeweiligen Geschaftsmodell und
Unternehmensspezifika.

I Der erste Anstof3 zur digitalen Transformation kommt entweder von
auRRen, durch sich schnell verandernde Kundenbediirfnisse und Markt-
bzw. Umfeldentwicklungen, die in einzelnen Fallen sogar die Existenz
des Unternehmens gefdhrden. Oder es erfolgt eine interne, stille Revolu-
tion durch technikaffine Mitarbeitende, die gerne Neues ausprobieren
und mit neuen Technologien und Arbeitsweisen experimentieren. Diese
Probierfreudigkeit beweist sich als wichtiger Férderfaktor: nicht nur
in der Anfangsphase, sondern auch in der weiteren Gestaltung und
Verankerung der digitalen Transformation.

I Ohne Unterstiitzung und Mitwirkung der Geschaftsflihrung wirkt
aber auch der gré3te Druck von auRen und/oder von innen nicht, um
das Unternehmen in Bewegung zu bringen. Die oberste Fiihrungsebene,
sei es Vorstand, Geschaftsflihrer oder Inhaber als der wirksamste
Treiber der Digitalisierung, stellt die notwendigen Weichen und definiert
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den Rahmen, der dem gesamten Unternehmen auf dem Weg zur digita-
len Transformation als Orientierung dienen soll.
Das soll jedoch nicht bedeuten, dass Mitarbeitende keine zentrale Rolle
in der digitalen Transformation spielen. Ganz im Gegenteil: Die Einbin-
dung von Mitarbeitenden und das gemeinsame Erarbeiten von innova-
tiven Lésungen sind auf dem Vormarsch. Dies nimmt im Unternehmen
unterschiedliche Formen an, die von Ideenwettbewerben und Graswur-
zelinitiativen bis hin zu Stabstellen und Innovation Labs reichen. Auch die
Zusammenarbeit mit Externen (z. B. mit Start Ups, Unternehmensnetz-
werken und universitiren Einrichtungen) ist in der digitalen Transforma-
tion entscheidend und dient zur Verbesserung der Innovationsfahigkeit.
Zum Zeitpunkt der Interviews hatten die meisten der Unternehmen die
erste Welle der Digitalisierung, die sich auf der Ebene der Technisierung
und der Umstellung vom Analogen zum Digitalen abspielt, schon hinter
sich. Vielmehr standen sie vor den Herausforderungen, die die zweite
Welle der Digitalisierung mit sich bringt. Diese zweite Phase der Digita-
lisierung betrifft die Flexibilisierung und Optimierung der internen
Arbeitsablaufe bis letztlich der Neuentwicklung von Geschaftsmodellen
und geht dabei Hand in Hand mit einer tiefgreifenden organisationalen
und kulturellen Veranderung.
Auch das Fihrungsverstandnis dndert sich hin zu einem neuen Bild
der Flihrungskraft als Coach und Enabler fiir die Mitarbeitenden. In
abteilungslbergreifenden, cross-funktionalen Teams werden die tradi-
tionellen Filhrungsaufgaben zergliedert und in neu entstandene Rollen
aufgeteilt. Einige Unternehmen gehen dabei soweit, die mittlere Fiih-
rungsebene sogar ganz abzuschaffen. Dabei experimentieren viele
Unternehmen mit neuen Entscheidungs- und Organisationsformen,
die eine Dezentralisierung von Verantwortung schaffen und eine neue
Dimension der Transparenz und der Partizipation ermdglichen.
Um diese weitreichenden Verdnderungen im Unternehmen voranzutrei-
ben, braucht es viel transparente Kommunikation im Sinne von Dialog
und gemeinsamem Austausch, eine ausgepragte Fehlerkultur und die
Bereitschaft aus positiven und negativen Erfahrungen zu lernen.
Neben den Faktoren, die die digitale Transformation férdern, gibt es
auch eine Reihe von Hemmnissen, die fiir einige negativen Stimmen
in Bezug auf die Zufriedenheit mit dem Digitalisierungsprozess sorgen.
Dazu zihlen:

z.T. fehlende Sach- und Personalressourcen,

die notwendige Kultur- und Uberzeugungsarbeit, die die Verande-

rung begleiten soll,

sowie die Geschwindigkeit und die Komplexitat der digitalen Trans-

formation.
Trotz dieser Herausforderungen und Schwierigkeiten ist die Zufrieden-
heit der befragten Unternehmen mit der Umsetzung der digitalen Trans-
formation tber allen sechs Handlungsfeldern insgesamt eher positiv.
Der Weg der Unternehmen durch die Chancen und Herausforderungen
der digitalen Transformation ist jedoch langst noch nicht zu Ende. Fir die
Zukunft bleibt das Imperativ ,Neues wagen und lebenslanges Lernen”,
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sei es durch neue Méglichkeiten zur Vernetzung und Zusammenarbeit im
Unternehmen, das Offnen fiir Einfliisse von aufen, neuen Formen des
Lernens im Unternehmen und das Schaffen von Raum fir Innovationen,
wichtigstes Leitbild.

Bezug zu den Arbeitshypothesen

Bezugnehmend auf den Eingangs formulierten Arbeitshypothesen

(s. Kapitel Unternehmerische Herausforderung der digitalen Transformation,
Forschungsstand und Hypothesenformulierung), lassen sich die Ergebnisse
in Kurzform wie folgt zusammenfassen:

1. Die Unternehmenskultur ist zentraler Enabler fiir die digitale VJa
Transformation:

a. Die Werte und Vorstellungen im Unternehmen in Bezug auf den Einsatz
von Technik sind positiv und mit Erfolg konnotiert.
-> Treiber flr Verdnderungen

b. Die Keimzelle der Veranderung liegt im Handeln einzelner Personen
begriindet.
->Die Rolle der Geschiftsfiihrung

c. Die bisherigen Verdanderungserfahrungen und deren positiver
(negativer) Ausgang wirken sich positiv (negativ) auf die Durchfiihrung
weiterer Veranderungsprozesse aus.

Indirekt bestatigt: Das Thema ist schwierig in einen, tiber alle Unter-
nehmen vergleichbaren, Bezug zu setzen.

2. Die zur Verfiligung stehenden Ressourcen und Losungsansitze VJa
in den Unternehmen sind unterschiedlich:

a. GroRRe Unternehmen nehmen die Vorreiterrolle ein, da sie mehr
Ressourcen zur Verfligung haben ...
Ja: GroBe Unternehmen haben prinzipiell die Méglichkeit, mehr aus-
zuprobieren, bspw. durch den Kauf eines Start-ups (s. Kapitel Schritt 2:
Wie wird die digitale Transformation vorangetrieben?) oder der Schaffung
eigener Organisationseinheiten.

...und sich damit der Transformationsprozess beschleunigt.

...und nein: Die Adaption fir die gesamte Organisation dauert allerdings
um ein Vielfaches langer (s. Kapitel ,Schritt 4: Was férdert und was hindert

die digitale Transformation?). Kleine Unternehmen gehen gezielter vor und
kommen auch schneller zu einer Veranderung.
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. Die Transformation in einzelnen Branchen ist unterschiedlich stark vor-

angeschritten. Ohne Druck von auBen kommt es zu keiner Veranderung.
->Treiber fir Veranderungen

Kann, muss
aber nicht.

. Die Digitalisierung verandert die Organisationsform der

Unternehmen:

. Flexible Arbeit ist ein Einstieg in das Thema Digitalisierung und gilt als

frihe Form der Transformation.
->Raumliche und zeitliche Flexibilisierung
->Zwischen Flexibilitat und Prasenzkultur

. Durch die Digitalisierung werden neue Arbeitsweisen eingefihrt ...

->Entscheidungs- und Organisationsformen in Zeiten der Digitalisierung

... Arbeitsablaufe, Prozesse und Produkte neu gestaltet.
Nein! Noch nicht.
->Digitalisierung vor und hinter dem Vorhang

v Ja, aber
eswird
auch nicht
einfacher ...

4.

Klassische, gewachsene Organisationsstrukturen behindern
durch lange Entscheidungs- und Informationswege die Reise in die
Digitalisierung.

->Zusammenarbeit in Matrixorganisationen

. Digitalisierung und Einfihrung neuer Arbeitsweisen gehen haufig auch

mit dem Abbau von Hierarchien einher.
->Entscheidungs- und Organisationsformen in Zeiten der Digitalisierung

. FGhrung durch Informationsvorsprung und qua Hierarchie wird immer

weniger von den Mitarbeitenden akzeptiert und von den Fiihrungskraf-
ten gelebt, sodass sich der Machtanspruch einer Fiihrungskraft starker
durch ldentifikation und Sachkenntnis legitimiert.

->Neue Rollen entstehen - oder alte werden neu definiert

->Anderung der Fiihrungsrolle
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Struktur der Erhebung

Forschungsdesign und Teilnehmerkreis

Fur die Datenerhebung wurde ein Methodenmix aus qualitativen Face-
to-Face-Interviews und dem von der Bertelsmann Stiftung entwickelten
guantitativen, online-basierten Assessment Tool Digital Pathguide ver-
wendet. 14 Manner und 6 Frauen aus der Flihrungsebene 15 verschiedener
Unternehmen wurden jeweils anhand beider Methoden befragt. Die
Befragten sind zwischen 30 und 60 Jahren alt, die dazugehérigen Unter-
nehmen haben zwischen 18 und 16.500 Mitarbeitende. Zudem wiesen sie
eine Unternehmenshistorie von mindestens 10 Jahren auf, mit gewachse-
nen Strukturen, die es zu verandern gilt. Sie sind privatwirtschaftliche
Unternehmen und stammen aus Wirtschaftssektoren, die méglichst breit
gefachert sind, um unterschiedliche Branchen kennenzulernen. Die Befra-
gung fand vom 10.05.2019 bis zum 12.03.2020 statt. Die Ergebnisse der
Befragung wurden stets so gerundet, dass ihre Summe 100 Prozent ergibt.

Kurzportraits der befragten Betriebe

CEWE Stiftung & Co. KGaA

Hauptsitz: Meerweg 30-32, 26133 Oldenburg

Branche: Fotofinishing

Mitarbeitende: 4.000

Grindungsjahr: 1961

Kontakt: Dr. Reiner Fageth, Christian Stamerjohanns
Weitere Infos: https://company.cewe.de/de/ueber-uns.html

Was bedeutet die digitale Transformation fiir CEWE?

Digitalisierung ist bei CEWE kundenzentriert und wirkt sich immer zuerst
auf die Produkte aus, die direkt zum Kunden kommen. Den Wandel von der
analogen zur digitalen Fotografie haben wir bereits radikal und erfolgreich
vollzogen, damit ist digitale Transformation aber nicht zu Ende: Derzeit
spielt sich die Transformation im Ubergang vom Desktop zum Smartphone
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ab, zu dem unser Innovation Lab neue Technologien entwickelt. Fiir die
kiinftige Entwicklung unseres Unternehmens sind alle Mitarbeitende auf-
gerufen, innovativ zu sein, und kénnen sich tiber verschiedene Formate
beteiligen.

comdirect bank AG

Hauptsitz: Pascalkehre 15, 25451 Quickborn
Branche: Finanzdienstleister

Mitarbeitende: 1.278

Griindungsjahr: 1994

Kontakt: Annette Siragusano

Weitere Infos: https://www.comdirect.de/

Was bedeutet die digitale Transformation fiir die comdirect bank?

Die DNA von comdirect bank ist seit jeher digital - warum also reden wir
von digitaler Transformation? Digitale Transformation bedeutet fiir uns eine
konsequente Kundenfokussierung durch neu gedachte digitale, hybride und
personliche Lésungen, hohe digitale Kompetenz und cross-funktionales,
agiles Arbeiten, um passgenaue, schnelle Time-to-market-Lésungen
anzubieten und die sich verandernden Kundenbediirfnisse zu erfiillen.

comspace GmbH & Co. KG

Hauptsitz: Elsa-Brandstrém-StraRe 2-4, 33602 Bielefeld
Branche: Informationstechnologie

Mitarbeitende: 107

Griindungsjahr: 2002

Kontakt: Andreas Kdmmer, Peter Schmidt

Weitere Infos: https://www.comspace.de/de

Was bedeutet die digitale Transformation fiir comspace?

Die digitale Transformation ist der Kern unseres Geschaftsmodells. Wir
sind Gestalter und Treiber der Digitalisierung. Der stetige Wandel gehort
zu unserer Kultur und Arbeit.

Deutsche Kreditbank AG

Hauptsitz: Taubenstrae 7-9, 10117 Berlin
Branche: Kreditinstitut

Mitarbeitende: 3.990

Griindungsjahr: 1990

Kontakt: Christian Liedtke, Stefan Fuerst
Weitere Infos: https://www.dkb.de/ueber_uns/

Was bedeutet die digitale Transformation fiir die DKB?

Auch fiir die DKB bedeutet digitale Transformation einen fortlaufenden, in
digitalen Technologien begriindeten Veranderungsprozess. Dieser fiihrt zu
Veranderungen in der Organisationsstruktur, den Formen der Zusammen-
arbeit und der Flhrung sowie von Arbeitsprozessen und Arbeitsweisen.
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Neue digitale Technologien und veranderte gesellschaftliche wie wirt-
schaftliche Rahmenbedingungen zeigen sich auch in neuen Kunden-
erwartungen. Fir diese bedarf es wirtschaftlich tragfahiger und flexibel
anpassbarer Geschaftsmodelle und Angebote.

Deutscher Technologiedienst GmbH (DTD)
Unternehmenssitz: Schaezlerstr. 6, 86150 Augsburg
Branche: technologieorientierte Unternehmensberatung
Mitarbeitende: 18

Grindungsjahr: 2003

Kontakt: Dr. Markus Mann

Weitere Infos: www.dtdienst.de

Was bedeutet die digitale Transformation fiir DTD?

Die Umsetzung von Beratungsergebnissen in spezielle Plattformen,

die kundenspezifisch digital erzeugt werden. Also: weg vom gedruckten
Beratungsbericht, hin zu einer interaktiven Kommunikations-, Projekt-
und Informationsplattform (IKIP)

Manufactum GmbH

Unternehmenssitz: Hiberniastra3e 5,45731 Waltrop
Branche: Multichannel-Einzelhandel

Mitarbeitende: 550

Griindungsjahr: 1987

Kontakt: Max Heimann

Weitere Infos: www.manufactum.de

Was bedeutet die digitale Transformation fiir Manufactum?

Dass der Kunde noch mehr im Mittelpunkt der Strategie steht als
friher - mit delight our customer manifestiert sich der Gedanke auch
beim Ausbau der digitalen Vertriebswege.

Maschinenfabrik Reinhausen GmbH

Unternehmenssitz: FalkensteinstraBe 8, 93059 Regensburg
Branche: Energietechnik

Mitarbeitende: 3.550

Grindungsjahr: 1988

Kontakt: Johann Hofmann

Weitere Infos: www.ValueFacturing.com

Was bedeutet die digitale Transformation fiir Maschinenfabrik Reinhausen?
Unsere Vision ist es, die intelligente Vernetzung von Fertigungsdaten zu
einem neuen Industriestandard in der diskreten Produktion zu machen und
mit der Kombination aus Software und Beratung die Anforderungen unse-
rer Kunden mit dem neuesten Technikstandard |6sen zu kénnen.
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Otto GmbH & Co. KG

Unternehmenssitz: Werner-Otto-StraBe 1-7,22179 Hamburg
Branche: Online-Handel

Mitarbeitende: 5.892

Grindungsjahr: 1949

Kontakt: Susanne Heinrichs, Tobias Kriiger

Weitere Infos: https://www.otto.com

Was bedeutet die digitale Transformation fiir die Otto Group?

Die digitale Transformation hat sowohl unsere Geschaftsmodelle verandert
als auch die Art und Weise wie wir im Konzern und mit unseren Kunden und
Partnern arbeiten. Es ist ein allumfassender Veranderungsprozess, der sich
nicht nur technologisch entfaltet, sondern auch unser Verhalten und Den-
ken verandert. Wichtig ist fir die Otto Group dabei, dass die grundlegenden
Werte des Unternehmens wie Mitmenschlichkeit und Nachhaltigkeit wei-
terhin gelebt werden - diese Werte sind in dem Transformationsprozess
wichtiger denn je.

Pflegezentrum Haack-Yol e.K.

Hauptsitz: Buerschestr. 159, 45964 Gladbeck
Branche: Pflegedienste

Mitarbeitende: 92

Grindungsjahr: 1994

Kontakt: Hiilya Haack-Yol, Marina Talaga

Weitere Infos: https://pflegezentrum-haack-yol.de/

Was bedeutet die digitale Transformation fiir das Pflegezentrum
Haack-Yol? Fiir uns bedeutet Digitalisierung die Umstellung der betrieb-
lichen Ablaufe in Kombination mit der entsprechenden Weiterbildung der
Mitarbeitenden.

Pickert & Partner GmbH

Hauptsitz: HandelstraRe 10, 76327 Pfinztal
Branche: Software fiir MES, CAQ und Traceability
Mitarbeitende: 40

Griindungsjahr: 1981

Kontakt: Sven O. Rimmelspacher

Weitere Infos: www.pickert.de

Was bedeutet die digitale Transformation fiir Pickert & Partner?

Durch die Prozessoptimierung in Form von digitalen Systemen und mithilfe
von Werkzeugen fiir die Kollaboration die Mitarbeitenden in ihrer Arbeit zu
unterstiitzen, eine gute Zusammenarbeit zu erméglichen und erfolgreich

zu machen.
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R+V Versicherung AG

Unternehmenssitz: Raiffeisenplatz 1, 65189 Wiesbaden
Branche: Versicherung

Mitarbeitende: 16.529

Grindungsjahr: 1922

Kontakt: André Dorfler

Weitere Infos: http://www.ruv.de

Was bedeutet die digitale Transformation fiir R+V Versicherung?

Durch die Digitalisierung erhalten wir unsere Zukunftsfahigkeit, indem wir
uns dem Wandel stellen und die digitale Transformation unseres erfolgrei-
chen Geschaftsmodells entlang der gesamten Wertschoépfungskette konse-
quent und mit Augenmaf vorantreiben.

Sattlerei fiir den Pferdesport und Reitsportfachmarkt Tom Biittner e. K.
Hauptsitz: Kesseldorfer Str. 212,01169 Dresden

Branche: Handwerk: Sattlerei fiir den Pferdesport und Reitsportfachmarkt
Mitarbeitende: 22

Grindungsjahr: 1996

Kontakt: Tom Bittner

Weitere Infos: https://tom-buettner.de/

Was bedeutet die digitale Transformation fiir die Sattlerei fiir den Pferde-
sport und Reitsportfachmarkt Tom Biittner? Die Digitalisierung war fiir
uns, als Handwerksbetrieb, eine grof3artige Chance, um neue Mérkte zu
erschlieRen. Uber den Einsatz von 3-D-Technologie kdnnen wir unsere
Geschiftsprozesse schneller sowie in einer hdheren Quantitat abwickeln
und bauen gleichzeitig unsere Stellung als gefragte Spezialisten weiter aus.

Siegwerk Druckfarben AG & Co. KGaA

Hauptsitz: Alfred-Keller-Stra3e 55, 53721 Siegburg
Branche: Hersteller von Druckfarben
Mitarbeitende: 5.051

Grindungsjahr: 1930

Kontakt: Stephanie Schmitz

Weitere Infos: www.siegwerk.com

Was bedeutet die digitale Transformation fiir Siegwerk Druckfarben?
Siegwerk strebt die Umgestaltung des Unternehmens zu einem Experten
flr zirkuldre und digitale Verpackungsldsungen bis 2025 an. Hierzu wurde
der Circular Economy Hub etabliert und aus der bisherigen Digital Unit
wurde Siegwerk Ventures gegriindet. Dieses Tochterunternehmen ist

in K6In ansassig und befasst sich damit, ein neuartiges Geschaftsmodell
fr Siegwerks digitale und kreislaufwirtschaftliche Losungen zu schaffen.
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Die digitale Transformation umfasst fiir Siegwerk auch die Schaffung eines
Webtools (Customer Portal), in dem die Kunden unsere Druckfarben online
bestellen kénnen. Natirlich steht bei Siegwerk auch die digitale Transfor-
mation in Bezug auf unsere Mitarbeitenden im Vordergrund. Hierzu tragt
die tagliche Arbeit mit Office 365 sowie die digitale Zusammenarbeit der
Mitarbeitenden Giber Kollaborations-Tools wie Teams bei.

Uzin Utz AG

Hauptsitz: DieselstraRRe 3,89079 Ulm
Branche: Chemie

Mitarbeitende: 1.350

Griindungsjahr: 1911

Kontakt: Dr. Florian Neymeyer
Weitere Infos: https://de.uzin-utz.com/

Was bedeutet die digitale Transformation fiir Uzin Utz?

Bei Uzin Utz steht Digitalisierung fiir eine kontinuierliche, evolutionare
Weiterentwicklung, die in die Zukunftssicherung der Uzin Utz Group ein-
zahlt. Sie zielt darauf ab, Prozesse nach innen und auf3en zu optimieren,
Effizienz zu steigern, die Kundenzufriedenheit zu starken. Fur die Mitarbei-
tenden bedeutet die Digitalisierung Erleichterung bei der Arbeit.

Xella International GmbH

Hauptsitz: Disseldorfer LandstraBe 395, 47259 Duisburg
Branche: Produktion und Vertrieb von Bau- und Dammstoffen
Mitarbeitende: 7.290

Griindungsjahr: 1972

Kontakt: Dr. Alexander Brunst, Verena Leurs

Weitere Infos: www.xella.com

Was bedeutet die digitale Transformation fiir Xella International?

Unsere Vision ist es, die Zukunft des Bauens fur unsere Kunden, Geschéafts-
partner und Mitarbeitenden mithilfe modernster Technologien aktiv und
effizient zu gestalten. Auf diese Weise bauen wir auf eine zuverlassige, pro-
fitable und nachhaltige Partnerschaft.
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Abstract

Mit der vorliegenden Studie wurden systematisch die Erfahrungen in
unterschiedlichen Unternehmen (Fallzahl von n= 15 Unternehmen)

und Branchen zur Gestaltung der digitalen Transformation erhoben.

Das Ergebnis soll eine Antwort darauf liefern, wie der Prozess der digitalen
Transformation im Unternehmen erfolgreich gestaltet werden kann, von
welchen StoRrichtungen er typischerweise startet und welche Gelingens-
faktoren hierfir formuliert werden kénnen, die unabhangig vom jeweiligen
Geschéaftsmodell und fiir weitere Unternehmen tibertragbar sind.

Mit einem Methodenmix aus qualitativen, vertiefenden Interviews und
guantitativer Datenerhebung in Form einer Online-Befragung (Digital
Pathguide der Bertelsmann Stiftung) lassen sich erste, theoriepriifende
Tendenzen herausbilden.

Dazu ist eine Handlungshilfe entstanden, mittels derer Flihrungskrafte

und Entscheider in den Unternehmen ihre eigenen Aktivitaten analysieren,
sowie mithilfe konkreter Beispiele gezielte Anregungen und Ideen fiir den
weiteren Weg sammeln kénnen.
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