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Digital? Nicht immer besser
— Wie Sie Digitalisierung gezielt als Wachstumstreiber nutzen






1 Schreckgespenst und Wundermittel

Jeder spricht dariber, viele handeln, wenige ver-
stehen sie: Digitalisierung.

Regeln des Zusammenarbeitens, die gestern noch giiltig
waren, werden Uiber Bord geworfen, IT-Projekte werden
- mitunter ohne Sinn und Verstand — aus dem Boden ge-
stampft, verschlingen Millionen und, viel schlimmer:
Sie vergeuden Zeit, die besser genutzt werden konnte.
Indes fiihren erfolgreiche Unternehmen vor Augen, wel-
ches Potenzial sie mit Hilfe der Digitalisierung entfes-
seln konnen, definieren ganze Mirkte neu und schopfen
Wachstumschancen aus.

Die mit der Digitalisierung verbundenen Chancen und
Risiken fiir das ganze Unternehmen legen nahe, dass
Digitalisierung auf die Agenda der Unternehmensspitze
gehort. Das vorliegende Positionspapier soll Digitalisie-
rung greifbarer machen und Ihnen konkrete Impulse ge-
ben, dieses Thema wachstumswirksam zu gestalten.

2 Sechs Gedanken zum erfolgreichen
Umgang mit der Digitalisierung

Digitalisierung ist durch Informationstechnik er-
moglichte Innovation — ein Wachstumstreiber und
kein Selbstzweck.

Der technische Fortschritt beeinflusst unser aller All-
tag und damit das gesellschaftliche Zusammenleben,
teilweise pragt diese Entwicklung gar den Begriff ,Ge-
sellschaft 4.0”. Digitalisierung ist von diesem Trend da-
hingehend abzugrenzen, dass sie im unternehmerischen
Kontext steht, also die konkrete Anwendung der Tech-
nik im Mittelpunkt steht. Sie bewirkt das Uberwinden
vormals giiltiger technischer und kognitiver Hiirden,
sodass neue unternehmerische Gestaltungsspielrdiume
entstehen. Der Wert dieser Gestaltungsspielrdume wird
mittelbar oder unmittelbar aus Information geschopft
(Verfiigbarkeit oder Nutzung).

Mit welchen Informationen konnen Sie Ihr Geschift mit
zusdtzlichem Wert aufladen (fiir den Kunden bzw. in-
tern)?
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Digitalisierung ist fr ausnahmslos jedes Marktseg-
ment bedeutsam.

Jede Branche, jeder Markt ist vom Fortschritt betrof-
fen, sodass sich die dort herrschenden technischen wie
kognitiven Restriktionen verdndern und teilweise gar
entfallen. Zudem sind Kunden, Wettbewerber und Mit-
arbeiter Teile unserer Gesellschaft 4.0, treiben somit den
Verianderungsbedarf an. Verschiedene Marktsegmente
werden auf unterschiedliche Weise von der Digitalisie-
rung beeinflusst: Wahrend manche Marktsegmente von
der Digitalisierung ganzlich revolutioniert wurden oder
werden, sind in anderen Marktsegmenten hauptsich-
lich Potenziale in der Effizienzsteigerung absehbar. Das
bedeutet nicht, dass jedes Unternehmen zwingend digi-
talisieren muss - die Auseinandersetzung mit dem The-
ma ist hingegen obligatorisch.

Wie verdndert sich Ihr Marktsegment und was bedeutet
das fiir Thr Unternehmen?

,Digitalisierungs-Strategie” ist ein irrefihrender An-
satz. Digitalisierung muss in einer Marktsegment-
Strategie bertcksichtigt werden.

Die Digitalisierung schafft technische Moglichkeiten
und Instrumente, doch erst ihre wirksame Anwendung
stiftet Nutzen. Diese Anwendung sollte - wie jede an-
dere Mafnahme auch - zur Marktsegment-Strategie
passen bzw. daraus abgeleitet sein. Vorhaben mit Di-
gitalisierungsbezug gilt es demnach in die Marktseg-
ment-Strategie einzubetten. Statt der Frage ,Was ist alles
moglich?” steht die Frage im Mittelpunkt ,Welcher Kun-
dennutzen soll geschaffen werden?”

Wie sind Bestrebungen zur Digitalisierung und Ihre
Marktsegment-Strategie heute miteinander verwoben?

Die Auseinandersetzung mit Digitalisierung erfor-
dert keinen Technik-Experten.

Digitalisierungkann Wertschaffen, weil sieunternehme-
rische Gestaltungsspielraume schafft. Das Ausschopfen
dieser Gestaltungsspielriume erfordert Unternehmer-
geist und tiefes Kundenverstindnis, im ersten Schritt
allerdings keine technische Expertise (gleichwohl kann
der Austausch mit einem Experten dabei helfen, Mog-



lichkeiten aufzuzeigen). Die Umsetzung der dafiir er-
forderlichen digitalen Losungen sollte erst thematisiert
werden, wenn Klarheit dartiber besteht, auf welche
Weise die geschaffenen Gestaltungsspielriume genutzt
werden sollen. Insbesondere vor dem Hintergrund ex-
ponentiell steigender Geschwindigkeit des technischen
Fortschritts sind heute bestehende technische Hiirden
in vermutlich absehbarer Zeit tiberwindbar.

Wie wollen Sie den durch Digitalisierung einnehmba-
ren Gestaltungsspielraum nutzen - unabhingig von
der technischen Umsetzung?

Voraussetzung fur erfolgreiche Digitalisierung ist
eine hinreichende Umsetzungskompetenz, Tech-
nik allein hilft nicht.

Das alleinige Skizzieren von Geschiftsentwicklungs-
moglichkeiten fiihrt nicht zu einer Verdnderung. Den
Wandel im Unternehmen gilt es zu strukturieren und
zu fithren. Der wirksame Umgang mit neuen, digitalen
Werkzeugen und Strukturen erfordert neue Fihigkei-
ten und zunehmend einen Kulturwandel im Unter-
nehmen. Eine rein mechanistische Realisierung der
technischen Losung und zugehorigen Prozesse gentigt
demzufolge nicht, denn digitale Lésungen verindern
den Arbeitsalltag, die Zusammenarbeit und Fiithrung
im Unternehmen teilweise grundlegend. Letztendlich
ist es damit eine organisationale Transformation, keine
rein digitale Transformation.

Wie stellen Sie sicher, dass mit der Digitalisierung auch
die notige organisationale Transformation angestofien
wird?

Die Verantwortung fur Digitalisierung ist in der
Unternehmensftihrung richtig aufgehoben.

Digitalisierung kann Einfluss auf das gesamte Unter-
nehmen haben, da sie die Marktsegment-Strategie be-
einflusst. Deshalb sollte die Initiative dringend von der
Unternehmensfithrung ausgehen. Das soll nicht be-
deuten, dass allein die Unternehmensfithrung sich des
Themas annimmt. Vielmehr gilt es, Fachexperten hin-
zuzuziehen, um konkrete Konzepte zu erarbeiten und
umzusetzen — immer mit dem Riickhalt der Unterneh-
mensfithrung. Hiiten Sie sich davor, die Verantwortung
allein IT-Abteilung zuzuschreiben. Die IT kann bei der
technischen Umsetzung einen werthaltigen Beitrag
leisten, doch gilt es im ersten Schritt, den Zielzustand
aus unternehmerischer Sicht zu skizzieren.

Wer initiiert in Threm Unternehmen das Thema Digita-
lisierung und wer treibt es voran?

3 Prozessuale Wirkfelder der Digitali-
sierung in Unternehmen

Digitalisierung kann an verschiedenen Ansatzpunk-
ten in Unternehmen wirken. Abhéngig vom Wirkfeld
stehen unterschiedliche Fragen im Zentrum der Auf-
merksamkeit.

Lieferanten Kunden Endkunden

Eigenes Unternehmen

% v

Abb.: Fir das Wirkfeld , Geschiftsmodell” relevanter Abschnitt der Prozesse-Landschaft

Das Wirkfeld Geschaftsmodell umfasst die Auswahl der
Geschiftspartner und die Art und Weise, wie das Unter-
nehmen sich positioniert, mit den Marktteilnehmern
(auch Endkunden) interagiert und dadurch Ertrige gene-
riert. Gegenstand der Digitalisierung des Geschiftsmo-
dells ist die Marktsegment-Strategie insgesamt. Damit geht
die Wirkung auf Kundenerlebnis/Vertrieb und simtliche
Prozesse einher. Paradebeispiel ist die Musikindustrie: Bin-
nen weniger Jahre sind Technologieunternehmen in den
Markt gedrungen und haben die Wettbewerbsregeln neu
definiert. Statt dem Verkauf materieller Tontriger iber den
Handel ist nun vielfach das Streamen mit Abo-Modellen
der Standard — wobei der Handel in der Wertschépfungs-
kette tibersprungen ist.

Geschiftsmodell:

nehmer
o Marke & Positionierung
o Ertragsmodell

Abb.: Wesentliche Facetten in den Wirkfeldern

o Konstellation der Marktteil-



Kundenerlebnis/Vertrieb:

o Kundendialog
o Produkt-/Leistungsangebot
o Innovation

Lieferanten  Eigenes Unternehmen  Kunden

Abb.: Fiir das Wirkfeld ,Kundenerlebnis/Vertrieb” relevanter Abschnitt
der Prozesse-Landschaft

Kundenerlebnis/Vertrieb als zweites Wirkfeld be-
zieht sich auf die Interaktion der Kunden mit dem
Unternehmen. Der Kundendialog und das Leistungs-
angebot, aber auch die damit adressierten Bedurfnisse
sind Gegenstand dieses Wirkfeldes. Uberdies kommt
auch dem Umgang mit Innovation und dem Preismo-
dell eine bedeutende Rolle zu. Wenn diese Elemen-
te digitalisiert werden, hat dies auch Einfluss auf die
zugrunde liegenden Prozesse. Einer bundesweit ver-
tretenen Parfiimeriekette ist die Digitalisierung des
Kundenerlebnisses besonders gelungen: Sie bietet ih-
ren Kunden eine mobile App an, die dem Kunden
kostenfrei zusitzliche Leistungen anbietet (wie die Er-
mittlung des Hauttyps) und kundenindividuelle Tipps
sowie Produktempfehlungen gibt. Die Kundenkarten-
Funktion ist in der App enthalten, ebenso ist Bezah-
lung via App moglich. Online- und Offline-Kanal sind
miteinander verkntipft, die Kunden wesentlich starker
an die Parfiimerie gebunden.

Prozesse:

o Interne Prozesse
o Interne Schnittstellen
o Schnittstellen zu Partnern
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Lieferanten  Eigenes Unternehmen  Kunden

Abb.: Fiir das Wirkfeld ,Prozesse” relevanter Abschnitt der Prozesse-Landschaft

Drittes Wirkfeld sind die Prozesse, hier verstanden als Zu-
sammenarbeit innerhalb der Organisation oder mit Part-
nern und Abliufe, die nur mittelbar der Leistungserstellung
dienen. Neben Effizienzsteigerungen kann auch ein neues
Niveau der Wirksamkeit erreicht werden. Die wachstums-
wirksame Digitalisierung von Produktionsprozessen ist
in einem Maschinenbauunternehmen anschaulich umge-
setzt: Wahrend der Produktion werden Maschinendaten
erfasst, welche Riickschliisse auf die Qualitit der gefertig-
ten Bauteile zulassen. So kann gewihrleistet werden, dass
nur einwandfreie Bauteile weiter verarbeitet werden und
die abschlieflende Qualitdtspriifung wesentlich gezielter
erfolgt. Der Aufwand sinkt, die Zuverldssigkeit der Prii-
fung steigt.

Zusatzlich zu den beschriebenen Wirkfeldern ist fiir die er-
folgreiche Digitalisierung auch Umsetzungskompetenz
erforderlich. Umsetzungskompetenz ist die Fahigkeit, die
skizzierten Veridnderungen in den drei Wirkfeldern er-
folgreich zu realisieren und im Unternehmen nachhaltig
zu verankern. Improvisation und rein situatives Handeln
kostet das Unternehmen Zeit und Geld. Bewusstes Pro-
jektmanagement oder gar Projektfiihrung sind geeigne-
te Vehikel, um die Verdnderungen in die Organisation zu
tragen. Ausgepragte Umsetzungskompetenz ist bei einem
Handelsunternehmen der Modebranche erkennbar: Initi-
ativen mit Digitalisierungsbezug sind stets aus der Markt-
segment-Strategie abgeleitet und als Projekte strukturiert
geplant. Dieses methodische Vorgehen und die inhaltliche
Zielrichtung sind von der Unternehmensfithrung gestiitzt,
da die Initiativen nicht technikgetrieben sind, sondern
die gesamte Organisation verindern. Trotz professionel-
ler Planung treten Hiirden in der technischen Umsetzung
auf. Der proaktive Umgang mit Fehlern innerhalb des
Projektteams, aber auch in der Kommunikation an mog-
licherweise bereits aktive Nutzer, sind Zeichen hoher Um-
setzungskompetenz.



4 Phasen der Digitalisierung

Soll das Unternehmen im Hinblick auf Digitali-
sierung weiterentwickelt werden, gilt es im Ver-
dnderungsprozess verschiedene Bedurfnisse zu
befriedigen. Diese Bedurfnisse charakterisieren
unterschiedliche Phasen innerhalb dieses Prozes-
ses.

Zu Beginn steht die Digitalisierung nicht auf der
Agenda der Unternehmensfithrung. In der Phase der
Initialziindung gilt es, Bewusstsein fiir die Heraus-
forderung zu schaffen. Der Begriff ,Digitalisierung”
ist zu diesem Zeitpunkt hiufig noch nicht verstanden.
Somit ist keine Notwendigkeit erkannt, sich mit dem
Thema zu befassen. Infolgedessen sind die Auswirkun-
gen der Digitalisierung auf den Markt und das eigene
Unternehmen nicht bewusst: Die womoglich beste-
hende Notwendigkeit zur digitalen Weiterentwicklung
des Geschifts (zum Beispiel durch Wettbewerbsdruck)
und Wachstumspotenziale durch Digitalisierung sind
nicht erkannt.

Die Initialztindung ist erfolgt und der Schritt zur
nichsten Phase plausibel, wenn das grundlegende
Verstandnis gegeben ist, was Digitalisierung ist und
welche grundsitzlichen Chancen sowie Risiken fiir das
eigene Unternehmen damit einhergehen.

Wenn die grundsitzliche Relevanz des Themas erkannt
ist, gilt es, die Geschiéftschancen valide einzuschitzen
- und damit die Perspektive des Unternehmens he-
rauszuarbeiten. Mit der Digitalisierung grundsitzlich
einhergehende Chancen und Risiken fiir das eigene
Unternehmen sind in dieser Phase erkannt. In welchen
Bereichen Handlungsbedarf besteht bzw. Wachstum-
spotenziale liegen, ist anfangs noch unklar.

Eine Perspektive ist geschaffen und damit die zweite
Phase abgeschlossen, wenn fiir jedes der drei beschrie-
benen Wirkfelder eine valide Einschatzung konkreter
Chancen und Risiken vorliegt, sodass Klarheit dartiber
besteht, in welchen Bereichen das Unternehmen sich
die Entwicklungen der Digitalisierung zunutze machen
sollte. Hier steht je Wirkfeld die Frage im Mittelpunkt,
OB das Unternehmen mit Hilfe der Digitalisierung in-
novieren will.

Sind die Geschiftschancen bewertet, ist der nichs-
te Schritt, eine digitale Wachstumsagenda fiir das
Unternehmen zu entwickeln. Die Phase der digitalen
Wachstumsagenda zeichnet sich dadurch aus, dass ent-

schieden ist, in welchen Bereichen das Unternehmen von
den Entwicklungen der Digitalisierung profitieren soll,
aber zu Beginn keine konkreten Ansitze zur Geschifts-
entwicklung oder der wachstumswirksame Einsatz digi-
taler Losungen beschrieben sind.

Es gilt demnach, ein klares Zielbild zu erlangen. Liegt
ein vollstindiges und valides Konzept der anzustreben-
den Strukturen, Leistungen und digitalen Losungen im
Unternehmen vor, ist diese Phase abgeschlossen. Hier
steht die Frage im Mittelpunkt, WAS die konkrete Inno-
vation im jeweiligen Wirkfeld sein soll, um die erkannten
Geschiftschancen bestmoglich zu nutzen.

Fiir die wirksame Umsetzung empfiehlt sich ein Reali-
sierungsprojekt, das die konzipierten Losungen in die
Praxis transferiert und im Unternehmen verankert. Denn
die digitale Wachstumsagenda bleibt rein konzeptionell,
solange keine Aktivitit folgt.

Das Realisierungsprojekt als letzte Phase fithrt im Ideal-
fall zur wirksamen Umsetzung der digitalen Wachstum-
sagenda. Mit Abschluss des Realisierungsprojektes ist die

\/E(Erste Auseinandersetzung mit
dem Thema ,Digitalisierung”
hat stattgefunden.

Initialzindung

4 Grundlegendes Verstindnis
zum Thema ,Digitalisierung”
ist geschaffen.

Perspektive

¥ Chancen und Risiken sind valide
eingeschitzt
(Frage nach dem OB je Wirkfeld
ist beantwortet).

Digitale Wachstumsagenda

o Ein klares Zielbild ist entwickelt
(Frage nach dem WAS je Wirkfeld
ist beantwortet).

Realisierungsprojekt

\>{Die digitale Wachstumsagenda ist

wirksam umgesetzt (Frage nach
dem WIE ist beantwortet).

: ¥ Die Grundlage fiir profitables
Wachstum mit Hilfe digitaler
oGsungen ist geschaffen.
Das Einschatzen von Chancen und
Risiken durch Digitalisierung ist in
einen Regelprozess tberfihrt.

Abb.: Phasen und Bediirfnisse im Veranderungsprozess



digitale Wachstumsagenda erftillt: Die gesteckten Ziele
sind erreicht und es ist sichergestellt, dass die erzielten
Ergebnisse nachhaltig im Unternehmen verankert sind.
In dieser Phase steht die Frage im Mittelpunkt, WIE die
digitale Wachstumsagenda umgesetzt werden soll.

Digitalisierung ist ein Prozess, kein Projekt: Mit Ab-
schluss des Realisierungsprojektes ist das Unternehmen
nicht ,vollstindig digital”. Die Grundlage ist geschaffen,
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um mit Hilfe der skizzierten digitalen Losungen profita-
bel zu wachsen. Dennoch gilt es, die Entwicklungen in
Technologie und Markt stets zu verfolgen, damit recht-
zeitig weitere Anpassungen von Geschédftsmodell, Kun-
denerlebnis und Prozessen angestofien werden konnen.
Die drei Phasen Perspektive, digitale Wachstumsagen-
da und Realisierungsprojekt werden dabei wiederholt
durchlaufen.

5 Mandat Digitalisierungs-Kompass fiir profitables Wachstum

Die Kombination aus Phasen im Verdnderungsprozess und den Wirkfeldern der Digitalisierung bildet den

Mandat Digitalisierungs-Kompass fiir profitables Wachstum.

Jedes Unternehmen steht vor unterschiedlichen He-
rausforderungen - deshalb bietet der Kompass keine
deterministischen Losungen. Vielmehr bietet das Instru-
ment Orientierung und lenkt die Aufmerksamkeit auf
neuralgische Punkte. Der Kompass leitet die Auseinan-

bles Wachstum befordern. Je Phase und Wirkfeld sind
einzelne Herausforderungen und Chancen der Digitali-
sierung verschieden bedeutsam. Der Mandat Digitalisie-
rungs-Kompass fiir profitables Wachstum bietet deshalb
Anhaltspunkte, welche Elemente es wann zu diskutieren

dersetzung mit der Digitalisierung in geordnete Bahnen, gilt.
sodass konkrete Handlungen ableitbar sind, die profita-
Initialziindung \ Perspektive \ Wachstumsagenda \Iteallsierungsproiekt Profitables
u’\?rundle ndes ll/ Valide Einschitzung ¥ Klares Zielbild o Wirksame Umsetzung Wachstum
erstan durch
Frage nach dem OB Frage nach dem WAS Frage nach dem WIE Digita"sieru ng

Geschaftsmodell

o Anderung und
alternative Befriedigung
der Kundenbediirfnisse

o Markteintrittsbarrieren

o Markenwahrmehmung

o Zweck des digitalen
Geschéftsmodells

insgesamt

Kundenerlebnis/Vertrieb

o Erreichbarkeit der
Zielgruppe

o Wert vorhandener Daten

o Dynamik der Produkt-/
Leistungsentwicklung

o Produkte/Leistungen

o Innovation

o Vertriebsansatz und
Marktauftritt

o Preis

Prozesse

o Fehleranfalligkeit und
-toleranz der Prozesse

o Prozesszeiten und -kosten
im Unternehmen

o Durchlaufzeiten in der
Supply Chain

Partnern

o Informationsnutzung

Abb.: Mandat Digitalisierungs-Kompass fiir profitables Wachstum

o Marktsegmentstrategie

0 Adressierte Bedirfnisse

o Organisatorische und
technische Schnittstellen im
Unternehmen und zu

Umsetzungskompetenz
Projektfiihrung

o Unternehmerischer
Gesamtzusammenhang

o Commitment und
Nachhaltigkeit

o0 Sog statt Druck

Projektmanagement

o Projektzweck

o Projektziele

o Projektplanung

o Projekte-Landschaft

Improvisation

o Informationsverfiigharkeit
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