Eine Darstellung der notwendigen Projektschritte

Die groBen wirtschaftlichen Aussichten, die mit
dem Nutzen von digitalen Technologien
verknupft werden und die mit der Digitalisie-
rung einhergehende hohe Veranderungsge-
schwindigkeit im Wettbewerb, stellen viele Un-
ternehen vor neue Herausforderungen. Gerade
in GroBkonzernen besteht angesichts der digi-
talen Transformation eine Gefahr des Still-
stands, da sie mehr Ressourcen bendtigen, um
sich zu verandern, als die Konkurrenz. Sei es
die Konkurrenzfahigkeit, die gesichert werden
muss oder aber auch zahlreiche Prozesse
in allen  Bereichen des  Unternehmens,
die grundlegend verandert werden konnen,
die Anforderungen steigen. Das zentrale Ziel
ist es, die Zukunftsfa-higkeit des eigenen
Betriebs zu sichern. Dieses Kapitel soll
Aufschluss daruber geben, welche Schritte
gemacht werden und was beachtet werden
sollte, wenn es darum geht das eigene
Unternehmen zu digitalisieren. Es soll Klarheit
darUber geschaffen werden, was die Ziele
sind und wo angefangen werden soll. Dafur
wurden verschiedene Ansatze von Firmen
wie  SAP,  McKinsey, PwC und IBM
analysiert und deren Aussagen in ein

ubergreifendes Konzept gebracht. Dieses Mo-
dell besteht aus 5 Schritten, welche nach-
gehend erklart werden.

Vor jedem Digitalisierungsprojekt, sollte sich ein
Unternehmen zunachst die Frage Uber den
aktuellen IST-Zustand stellen: ,Wo steht das
Unternehmen und wie digital ist es bereits?”
Dies kann beispielsweise durch das im Kapitel
zuvor beschriebene Reifegradmodell ermittelt
werden. Ergibt sich aus dem Ergebnis ein
maogliches Verbesserungspotential, so kann im
zweiten Schritt die Strategie zur Digitalisierung
erstellt, Uberarbeitet oder neu definiert werden.

Je nach Branche und GréBe des Unternehmens,
sieht die Umsetzung der Digitalisierung bei
jedem anders aus. Fur manche bedeutet
Digitalisierung nur die Einrichtung von Social
Media Kanalen, andere verandern ihr gesamtes
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haufig unterschatzt wird, ist der tiefgreifende
Wandel in Wirtschaft und Gesellschaft. Es sollte
also beachtet werden, was die neuen Erwartun-
gen an das eigene Unternehmen aller Stakehol-
der sind. Die Strategie fur den digitalen Wandel ist
vom Kerngedanken her nichts Neues. Die Strate-
gie eines Unternehmens gibt seine Orientierung
vor und definiert die grundlegenden Ziele. Im
Weiteren definiert sie die Ressourcen und die
Aktionsprogramme, die fur die Zielerreichung
notwendig sind. Die Strategie ist ein Masterplan,
der aufzeigt, in welche Richtung mit welchem Ziel
sich das Unternehmen entwickeln soll. Eine
digitale Strategie umfasst demnach alle
MaBnahmen, die ein Unternehmen treffen muss,
um sich entlang der Wertschopfungskette digital
aufzustellen. Der digitale Wandel ist eine
strategische Prioritat fGr die Mehrheit der
internationalen Unternehmen. Allerdings haben
nur 21% von diesen eine digitale Strategie definiert
und umgesetzt. Was den Unternehmen nach
eigener Aussage fehlt, sind das notwendige
Wissen und die erforderliche Zeit. Den wenigsten
Unternehmen ist klar, was mit der Digitalisierung
eigentlich erreicht werden soll. Innerhalb eines
Unternehmens muss klar sein, wie sich die
Digitalisierung von einzelnen Bereichen auf das
gesamte Unternehmen auswirkt. Diese Einflusse
mussen klar adressiert werden um erfolgreich
darauf aufzubauen. Studien zeigen, dass 10 bis
30% der Arbeitsplatze sich verandern werden
oder gar wegfallen. Ein weiteres Problem ist die
Selbstwahrnehmung der Unternehmen. 31% der
Chefs glauben, ihr Unternehmen sei auf einem
guten digitalen Weg. Von den befragten
Mitarbeitern sehen das nur 20% genauso. Bei der
Bewertung des eigenen Unternehmens muss also

auch die Meinung der Mitarbeiter einflieBen.
Digitalisierung muss als ganzheitliches Projekt
gesehen werden.

STRATEGIE, NICHT TECHNOLOGIE, BRINGT
DIE DIGITALISIERUNG VORAN

In den letzten funf bis zehn Jahren haben
digitale Technologien die Wettbewerbsland-
schaft und die Spielregeln fur viele Unterneh-
men massiv verandert. Dadurch fallt es schwer,
eine digitale Strategie aufzusetzen. In dieser
sollte aber nicht nur festgeschrieben werden,
welche Technologien benutzt werden sollen.
Es ist zunachst zu entscheiden, welche
Prozesse verandert werden sollen und darauf
aufbauend sollte evaluiert werden, welche
Technologien dafur sinnvoll sind. Im Idealfall
werden die Fragen nach der Tiefe der Digitali-
sierung und den lohnenswerten Investitionen
schon in der digitalen Strategie beantwortet.
Die Bereiche auf die zunachst fokussiert wer-
den sollte, sind die folgenden:

Grundlage jeglicher Digitalisierung sind Daten.
Deshalb muss sichergestellt sein, dass zu
samtlichen  Aktivitaten im  Unternehmen
schnell Informationen vorliegen kdnnen. Big
Data und Analytics sind zwar zu groB3en
Trendwortern geworden, aber nicht zu unrecht.
Zahlreiche Analysen sind mittlerweile moglich,
die zur Bewertung verschiedener Kriterien
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genutzt werden kénnen. Es wird geraten diese
Analysen auch zur Findung der richtigen Stra-
tegie zu nutzen.

DIGITALER WANDEL BEDEUTET KULTUR-
WANDEL

Eine klare Vorstellung der Digitalisierung gibt
Unternehmen und ihren Mitarbeitern Orientien-
tierung in der Umbruchphase und hilft ihnen bei
allen Entscheidungen, die getroffen werden
mussen. Neue Ideen erfordern aber auch eine
gewisse Toleranz und Offenheit. Es ist uner-
lasslich, Mitarbeiter an Bord zu holen und fur die
gemeinsame digitale Vision zu begeistern. Je
klarer die digitale Strategie des Unternehmens
erklart wird, desto verstandlicher wird sie fur
alle Beteiligten. Jeder im Unternehmen muss
verstehen, was die neue Ausrichtung fur ihn
bedeutet, welche Veranderungen notwendig
sind und welchen Beitrag er in Zukunft leisten
kann. Mitarbeiter, arbeiten umso effektiver, je
mehr Freiraum sie haben, die Ziele zu erreichen.
Die Art und Weise, wie Losungen im digitalen
Zeitalter entstehen, unterscheidet sich grund-
legend von fruheren Kollaborationsmodellen.
Alle Stakeholder, Geschaftseinheiten und
Mitarbeiter sollen einbezogen, ihre An-
forderungen gehort, priorisiert und bestenfalls
umgesetzt werden. Wenn Mitarbeiter das
Geflhl haben, dass ihr Feedback aufgenommen
wird und dass sie an der Entwicklung von Lo-
sungen beteiligt sind, werden sie sich zuneh-
mend fur die Innovationen offnen.

KOOPERATIONEN

Unabhangig von der Branche, profitieren Un-
ternehmen davon, Partner zu haben. Gerade
beim digitalen Wandel sollten strategische
Partnerschaften in Betracht gezogen werden,
die das Unternehmen bei der Digitalisierung
unterstutzen. Ob Outsourcing bestimmter Pro-
zesse oder der Einsatz bestimmter Hardware,
eine strategische Partnerschaft oder Allianz
verschafft einen Wettbewerbsvorteil und die
Mdéglichkeit, auf ein breiteres Spektrum an
Ressourcen und Know-how zuzugreifen. Viele
Unternehmen unterschatzen das Potenzial sich
mit eigentlichen Wettbewerbern zusammenzu-

schlieBen. "Frenemy" ist ein Kunstbegriff
aus 'Friend" und "Enemy". Die Analysten skiz-
zieren damit das Phanomen, das sich
ereignet, wenn  eigentliche  Konkurrenten
zusammenarbeiten. Aber nicht nur Unternehmen
konnen als Partner fungieren. Forschungsein-
richtungen, wie z.B. Universitaten, sollten nicht
unterschatzt werden. Insbesondere die Zu-
sammenarbeit mit Hochschulen kann zu neuen
innovativen Ideen fuhren. Forschungsprojekte
konnen zudem dazu fuhren, dass sich Stu-
dierende fur ein Unternehmen interessieren
und mit schon gesammelten Erfahrungen
spater bei diesem bewerben.

Im dritten Schritt soll geplant werden, wie die
definierte digitale Strategie umgesetzt werden
kann. Hierzu werden im Allgemeinen die in der
folgenden Abbildung aufgezeigten vier Berei-
che genauer beleuchtet.

MITARBEITER MIT DIGITALEM FACHWISSEN

,Personal mit digitalen Fachkenntnissen koénnte
zum Hauptengpass fur die Digitalisierung in den
einzelnen Branchen werden. Fehlendes digita-
les Fachwissen ist immer noch eines dergréBten
Hindernisse, die der digitalen Tranformation im
Wege stehen®, Bernd Welz, Executive Vice
President und Chief Knowledge Officer des
Bereichs Products and Innovation bei SAP
Products and Innovation bei SAP

Die Investition in die Aus- und Weiterbildung
von Mitarbeitern um grundlegende digitale
Kenntnisse beim Personal aufzubauen, ist die
Voraussetzung fur einen erfolgreichen digitalen
Wandel. Zusatzlich sollte auch ein systemati-
scher Plan in der Personalbeschaffung fur neue
Anforderungen im Unternehmen an Bewerber
erstellt werden.

Die Weiterbildungskultur in Unternehmen kann
mit einer integrierten Learning-Plattform auf
selbstbestimmtes, kooperatives und kontinu-
ierliches Lernen umgestellt werden. Die Be-
tonung liegt hier besonders auf der konti-
nuierlichen Fortbildung.
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Neue Fahigkeiten sind besonders im Bereich
der mobilen Technologie, Big Data Analytics,
Cloud Computing und IT Sicherheit von groBer
Bedeutung.

Auch der richtige Umgang mit sozialen Medien
sollte im gesamten Unternehmen vermittelt
werden. So sollen Mitarbeiter lernen, wann und
wie Daten und Dateien online weitergereicht
werden durfen, um die interne sowie
externe Kommunikation zu verbessern.

Technologische Fahigkeiten allein werden es
einem Unternehmen jedoch nicht ermoglichen,
digitale Technologien erfolgreich fur Ge-
schaftsinnovationen zu nutzen, durch die An-
derung etablierter Routinen, gewinnt das
Change Management an groBer Bedeutung.
Auch hier werden Kompetenzen bendtigt.

Das Erlernte sollte moglichst in den Arbeitsall-
tag eingebunden werden, damit es nicht verlo-
ren geht. Auch die Anzahl von neuen Tools,
Techniken und Verfahren sollte begrenzt sein
um die Akzeptanz bei allen Mitarbeiter zu stei-
gern.

TECHNOLOGIE ALS ENABLER

Zwar kann die Technologie nicht als
Wunderwaffe der Digitalisierung gesehen
werden, doch sie ist der Enabler, der die
Digitalisierung erst maoglich macht. Einige der
groBten Technologietrends, die sich in der
Vergangenheit in Verbindung mit der Digitali-
sierung stark etabliert haben, sind hier aufge-
fuhrt.

wDigitalisierung braucht die Cloud”: Besonders
relevant in einer Zeit mit immer kurzer
werdenden  Produktlebenszyklen ist  die
Schnelligkeit und Agilitat bei der EinfUuhrung
neuer Produkte und Prozesse. Die technolo-
gische Basis dafur ist Cloud Computing. Die
dafur notwendigen  Services sind  damit
schneller, flexibler und sicherer verfugbar.

»Mobile Business und Digitalisierung sind
untrennbar*. Mobile Technologien, die den
Zugang zu Informationen und damit die M&g-
lichkeiten zu interagieren oder Entscheidun-
gen zu treffen, zu jeder Zeit und an jedem Ort
erlauben, verandern bestehende Businessmo-
delle und eréffnen neue Mdglichkeiten.

.Daten sind das neue Ol Analytics und Big
Data, die einem Unternehmen ermdglichen -
nach Mdoglichkeit in Echtzeit -, fundierte
Entscheidungen zu treffen und datenbasierte
Geschaftsmodelle zu entwickeln.

»Digitalisierung und Social Media - Unter-
nehmen der Zukunft sind vernetzter, intelli-
genter und sozialer": Soziale Medien veran-
dern die Interaktionsmoglichkeiten innerhalb
von Unternehmen, mit Kunden und Partnern
sowie der breiten Offentlichkeit massiv.

Wie bereits in der Formulierung der digitalen
Strategie erwahnt wurde, muss jedes Unter-
nehmen abhangig von seinem digitalen
Reifegrad, seinen individuellen Prozessen und
Strukturen selbst bestimmen, welche Techno-
logien, in welchem Umfang fur das jeweilige
Digitalisierungsprojekt sinnvoll sind. Hier ist es
auch wichtig die Auswirkungen auf die jeweili-
gen Prozesse (siehe nachster Absatz) mit zu
berucksichtigen.

AUSWIRKUNG DER DIGITALISIERUNG AUF
PROZESSE

Geklart werden muss, welche Auswirkungen
die Digitalisierung auf alle bestehenden Pro-
zesse hat. Im Vertrieb und Marketing kénnen
Uber Social Media beispielweise neue Distri-
butionskandle entstehen. Und auch in der
Logistik und Produktion lassen sich durch die
Digitalisierung neue Geschaftsmodelle er-
schlieBen. Ein bekannter Trend, der auch im
Kapitel 6 nochmals genauer beleuchtet wird,
ist die Verlagerung von klassischen Produkten
auf Dienstleistungen. Kompetenzen im Bereich
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der Software, Datenanalyse und Vernetzung
sind dafur die wesentlichen Erfolgsfaktoren, die
im Bereich der Mitarbeiterentwicklung und
Einstellung berucksichtigt werden sollten.
Insgesamt mussen sich Unternehmen immer
wieder vor Augen fuhren, wie sie ihre Produkte
und Prozesse besser auf den Kunden ausrich-
ten kénnen. Auch die Frage danach, welche
Méglichkeiten  Konkurrenten haben, das Ge-
schaftsmodell anzugreifen, sollte nicht ver-
nachlassigt werden. Ziel ist es, die Prozesse so
anzupassen, um in der digitalen Welt uberle-
bensfahig zu sein und zu bleiben.

ORGANISATION AN AGILE ARBEITSWEISE
ANPASSEN

Neben innovativen Technologien wie Cloud
und Uberarbeiteten Geschaftsmodellen, muss
sich auch die gesamte Organisationsstruktur an
neue, agile Arbeitsweisen anpassen. Anstelle
von klassischen Planungsritualen liegt der
Fokus auf dem Experimentieren und ,schnellen

Ausprobieren®”. Hierfur finden agile Arbeitsme-
thoden ihre Anwendung im Unternehmen. Ge-
sammelte Ideen kdnnen so schnell in Pilotpro-
jekte verwandelt werden. Kleine, selbstorgani-
sierte, hochmotivierte Teams sind fur diese
verantwortlich. Mit den Erfahrungen aus den
beschriebenen Pilotprojekten kénnen dann
schrittweise neue digitale Geschaftseinheiten
aufgebaut werden. Das Unternehmen wird auf
diese Weise step by step digitalisiert, um eine
erfolgreiche Basis fur die Zukunft zu erschaffen.

Nachdem die ersten Schritte der digitalen
Transformation durchlaufen sind, beginnt die
Verschiebung vom  konzeptionellen  zum
planerischen Denken. Denn eine gelungene
Umsetzung der Transformation erfordert vor
allem eines: Prazise Planung, agil durchgefuhrt.

Umsetzung der digitalen Strategie (angelehnt an Sebastian Dorn)
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Dabei befassen sich viele Unternehmen im
Vorhinein  wenig bis gar nicht mit den
entstehenden Kosten. Die Mentalitat gleicht
haufig der Maxime: Koste es was es wolle.
Jedoch ist eine gewissenhafte Budgetierung
der Kosten unabdingbar.

Auch wenn die notwendigen Investitionen in die
Digitalisierung zwischen den Branchen variie-
ren, ist es fur Unternehmen, die initial den
Schritt in die digitale Transformation wagen
wollen, ratsam, ein Investitionsvolumen von bis
zu 5% ihrer operativen Ausgaben fur die Digita-
lisierung einzuplanen. Bei kleinen und mittel-
standigen Unternehmen ist oft mehr als dieser
Teil nétig, weshalb es bei Unternehmen dieser
GroBe mindestens ebenso wichtig ist, sorgfaltig
zu planen, da potenziell mehr auf dem Spiel
steht.

Skills sind eine weitere zu planende Ressource,
denn fehlende Skills lassen sich uber alle
Hierarchieebenen verteilt beobachten. Haufig
fangt es bei einfachen Arbeitern an, die mit neu
eingefthrten Technologien und digitalisierten
Prozessen Probleme haben. Um diese Mitar-
beiter bei der digitalen Transformation mit an
Bord zu haben, ist es wichtig, gezielt Trainings
vorzunehmen. In den meisten Fallen ist es auch
unabdingbar, dass im Unternehmen Restruktu-
rierungen durchgefuhrt werden mussen. Die
anfallenden Kosten fur etwa Change Manage-

ment und Personalanderungen durfen nicht
missachtet werden.

Personalanderungen werden im Rahmen der
wertschopfenden Tatigkeiten haufig stattfinden,
da der Wechsel auf ein digitales Geschaftsmo-
dell haufig einen Skill Shift mit sich bringt. Je-
doch auch auf der Management Ebene wird es
Anderungen geben. Hier ist zu beobachten,
dass Unternehmen vermehrt branchenfremde
Manager fUr FUhrungspositionen einstellen, mit
dem Auftrag, die digitale Transformation voran-
zutreiben. Als Beispiel fuhrt Capgemini einen
Restaurantkonzern an, die einen branchen-
fremden CMO anheuerten, um die digitale
Transformation des Unternehmens uber Social
Media nach auBen zu transformieren. Haufig
wechseln dabei Manager aus der IT Branche,
wo es ihren Skill sehr haufig gibt, in Branchen,
die sich sehr frisch digitalisieren, da dort attrak-
tive FUhrungspositionen verfugbar sind.

Kulturelle Probleme gilt es im ersten Schritt zu
erkennen und im zweiten Schritt mit gezieltem
Engagement zu bekampfen. Haufig angefuhrt
werden Falle bei denen Fuhrungskrafte nicht
aus alten Verhaltens- und Entscheidungsfin-
dungsmustern herauskommen, weil sie nicht
mit digitalen Prozessen und Technologien wie
Analytics mithalten, sondern stattdessen auf ihr
,Bauchgefuhl® verweisen und auf Manage-
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menttechniken, die sie ihre ganze Karriere Uber
verwendet haben. Der Industrieriese Siemens
geht dieses Problem mit gezielten Schulungen
zum Thema digitale Fuhrung fur seine Manager
an, und viele Unternehmen folgen diesem
Beispiel.

Auch die IT selbst stellt eine zu planende
Ressource da. Damit die IT-Landschaft mit der
Entwicklung mithalten kann, ist es auch hier an
der Zeit, umzudenken. Viele Unternehmen sind
die Ersten Schritte im Bereich Cloud schon
gegangen, viele sind jedoch noch nicht so weit
oder halten Cloud lediglich fur einen Trend, den
man geflissentlich ignorieren kdnnte. Diese
Einschatzung ist fatal, da die allermeisten Digi-
talisierungsmaBnahmen eine IT Infrastruktur
erfordern, die Leistungsfahig, agil und skalierbar
ist, alles Eigenschaften, mit denen Legacy IT vor
allem bei kleinen und mittelstandigen Unter-
nehmen kaum mithalten kann. Es gqilt, zu
evaluieren, welche Eigenschaften die IT der
Zukunft haben muss und welche Modelle dem
gerecht werden. Wichtig ist es auf jeden Fall
auch, dies in der Kostenrechnung zu beruck-
sichtigen. Die Kosten fur neue IT Plattformen,
fur die richtige Beratung und fur Mitarbeiter und
Trainings kénnen haufig schnell in die Héhe
schieBen.

Wenn alle Plane gemacht wurden, mussen die
Digitalisierungsprojekte, die man sich vorge-
nommen hat, umgesetzt werden. Diese Projekte
unterscheiden sich jedoch von den Transfor-
mationsprojekten, mit denen Unternehmen
normalerweise konfrontiert werden. Die digitale
Transformation hat es an sich, dass Unterneh-
men haufig mit Technologien und Anforderun-
gen konfrontiert werden, die so vorher nicht da
gewesen sind. Das ClIO Magazin befasst sich in
einem Artikel mit den haufigsten Fehlern, die
bei Projekten der digitalen Transformation be-
gangen werden.

Der erste vom CIO Magazin genannte Fehler sei
es, ohne ein klares Ziel vor Augen zu haben mit
der Umsetzung zu beginnen. Denn auch wenn

scheinbar alles neu ist, lang bewahrte Ansatze
tragen auch in diesem Fall dazu bei, dass ein
Projekt kein Fehlschlag werden muss. Auch bei
der Digitalisierung geht es darum, die Ziele der
Projekte madglichst prazise zu definieren und
dabei auf Umfang und Erreichbarkeit zu achten
und gegebenenfalls groBe Projekte in kleine
Subprojekte aufzuteilen.

Des Weiteren wird darauf eingegangen, wie
wichtig es ist, dass es das Ziel sein sollte, auf
die Transformation des gesamten Unterneh-
mens abzuzielen. So wird abgeraten, ,Inselld-
sungen” zuzulassen, bei denen einzelne Unter-
nehmensteile ihre eigene, kleine digitale Trans-
formation durchfthren.

Solche Lésungen seien ineffizient und nur ein
ganzheitlicher Ansatz kénne das Unternehmen
nachhaltig verandern.

Letztendlich ist es aber auch wichtig, bei allen

neuen Konzepten und neuartigen Ansatzen, die
Meinungen und Stimmen der Mitarbeiter nicht
zu ignorieren, sondern Mitarbeiter einzubezie-
hen. Auch die Digitale Transformation kann aus
Grunden scheitern, die sich im klassischen
Projektmanagement vermeiden lassen. Und
nur, wenn sich Mitarbeiter mit den Bestrebun-
gen identifizieren und hinter dem Projekt ste-
hen, kann ein Projekt erfolgreich sein.

Die abschlieBende Abbildung zeigt zusam-
menfassend die funf beschriebenen Schritte zur
Digitalisierung am Praxisbeispiel eines mittel-
standischen Logistikunternehmens. Beginnend
mit der Bestimmung des digitalen Reifegrads,
richtet sich die digitale Strategie im zweiten
Schritt dementsprechend aus. Im dritten Schritt
werden die verschiedenen Bereiche, Mitarbei-
ter, Technologie, Organisation und Prozesse,
betrachtet. AnschlieBend werden in der Kos-
tenrechnung die benédtigten Ressourcen quan-
tifiziert um letzten Endes die Orchestrierung
einzuleiten.
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