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|  Abstract

Small and medium sized businesses (SMBs) are of significant importance for the Ger-
man economy and therefore for the Microsoft business. Nevertheless, these companies
present themselves as challenging to be reached and nudged to initiate a strategic dig-

italization process.

This paper aimed to develop a case study-based approach to support selected SMBs in
their strategic digitalization and to actuate the identification of new ideas and business
opportunities. Therefore, a module-based workshop system was designed. To assign
the SMBs to the proper workshop module, a model to assess their Digital Readiness
and Maturity was developed. The workshop modules differ in their orientations, start-
ing from delivering an understanding of the digitalization, up to developing implemen-
tation roadmaps and scaling opportunities. However, the Six Thinking Hats workshop
method to develop new ideas by Edward de Bono is used throughout the modules. 14
high level managers have taken part to assess their Digital Readiness. One of these
companies has been chosen to participate in the case study. The results display that
none of these companies have completed the digitalization process holistically and still
show potential. The case study indicated that views on the digitalization differ between
management and workforce. The workforce was able to see the potential in each de-
partment more clearly, while the management was mostly caught up in daily routine
work and lacked strategic planning of the digitalization process and communication
within the company. While going through the assigned workshop module and using
the proposed methodic, the company has identified ideas and necessary steps to initiate

a constructive digitalization process.
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1  Einleitung

Der deutsche Mittelstand ist in vielen Bereichen dieser Welt als VVorzeigebeispiel fur
wirtschaftlichen Erfolg bekannt und daher fir Microsoft von besonderer Bedeutung.
Um diesen Status auch zukinftig innezuhaben und langfristig wirtschaftlich agieren
zu konnen, sind Veranderungen dabei die einzig sinnvolle Konstante (RACHINGER et.
al. 2018, S. 1154). Besagte Veranderungen beziehen sich in dieser Arbeit auf die Di-

gitalisierung und der damit verbundenen Themenkomplexe.

Es zeigt sich als herausfordernd diese kleinen und mittleren Unternehmen, mit den
aktuell im Gebrauch befindlichen Methoden, zu erreichen und zielfiihrend tber die
Digitalisierung und deren Mdglichkeiten zu informieren. Die vorliegende Arbeit setzt
sich daher zum Ziel fur Microsoft eine fallstudienbasierte Methode zu entwickeln, um
mit diesen Unternehmen in direkten Austausch zu gelangen, diese strategisch aufzu-
klaren und zu unterstiitzen. Dazu ist es notwendig zunéchst die Digitalisierungsbereit-
schaft von Unternehmen und die Bereiche mit den dringlichsten Handlungspotentialen
aufzudecken. Diese Bewertung des Digitalisierungsgrades des Unternehmens dient als
Grundlage flr die bausteinartige Ausgestaltung der Fallstudie, welche sich am Digita-
lisierungsgrad und der Bedirfnisse des Teilnehmers orientiert. Ziel dieser Fallstudie
ist es, das teilnehmende Unternehmen nutzenstiftende Ansdtze identifizieren zu lassen,
um den gewinnbringenden Nutzen der Digitalisierung zu verdeutlichen. Am Ende des
Workshops sollte das Unternehmen die jeweils nétigen Handlungen identifiziert ha-
ben, um Schritte hin zu einem Vorantreiben der Digitalisierung einzuleiten. Bestmog-
lich wird die Kunden- bzw. Partnerbeziehung zu Microsoft gestéarkt und ein eigenstén-

diges Digitalisierungsprojekt angestof3en.

Das an diese Einleitung anschlieRende erste Kapitel beschéftigt sich mit der Eingren-
zung des Themengebietes, der Identifikation von Chancen und Herausforderung der
Digitalisierung, sowie der Bereitschaft und Notwendigkeit der kleinen und mittleren
Unternehmen in diesem Gebiet voranzuschreiten. Kapitel 3 beinhalten die Vorstellung
und Konzeption der spezifischen Zielsetzungen des Fallstudienansatzes, welcher auf
der Messung der Digital Readiness und Maturity der teilnehmenden Unternehmen,
aufbaut. Das vierte Kapitel dieser Arbeit zeigt die Analyse der Digital Readiness und
Maturity, sowie die exemplarische Durchfiihrung der Fallstudie mit einem teilnehmen-
den Unternehmen. Anschliefend werden die Ergebnisse der Fallstudie ausgewertet

und diskutiert, um Handlungsempfehlungen fiir das teilnehmende Unternehmen
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auszusprechen. Abgerundet wird diese Arbeit mit einer zusammenfassenden Sicht-
weise auf die Ergebnisse und einer moglichen Skalierbarkeit des vorgestellten Kon-

zeptes.



2  Theoretischer Bezugsrahmen: KMUs und Digitalisierung
2.1 Abgrenzung Mittelstand und KMU

Der Mittelstand wird traditionell als Riickgrat der deutschen Wirtschaft bezeichnet.
Diese Aussage ist verstandlich, da beispielsweise im Jahr 2017 von allen 3,27 Millio-
nen deutschen Unternehmen ca. 99,3% zu den kleinen und mittleren Unternehmen
(KMUs) zahlten (STATISTISCHES BUNDESAMT 2019a; STATISTISCHES BUNDESAMT
2020). Zuné&chst ist es allerdings bedeutend zu klaren, wann ein Unternehmen als
KMU definiert wird und wie sich diese Definition vom Mittelstand unterscheidet. Die
Bezeichnung Mittelstand wird haufig synonym flir kleine Unternehmen gebraucht,
was allerdings nach dem INSTITUT FUR MITTELSTANDSFORSCHUNG (2020) nicht als
korrekt angesehen werden kann: Der Mittelstand definiert sich nicht durch dessen Un-
ternehmensgroRe, sondern viel mehr durch dessen qualitative Merkmale wie Eigen-
tums- und Leitungsverhéltnisse. Daher fallt ein Unternehmen in den Mittelstand, wenn
der Unternehmer einen hohen persodnlichen Einfluss auf das Unternehmen ausiibt, zeit-
gleich das unternehmerische Risiko tragt und die Unternehmung die personliche Exis-
tenzgrundlage darstellt. Demzufolge sind Familienunternehmen und der Mittelstand

eher als Synonyme anzusehen.

Die EUROPAISCHE UNION (2003) definiert kleine und mittlere Unternehmen nach ihrer
Mitarbeiterzahl und Jahresumsatz oder -bilanzsumme. Folgende Tabelle gibt einen
Uberblick:

Unternehmens- Mitarbeiteranzahl ~ Jahresumsatz Jahresbilanz-
groRe summe
Kleinst <10 < 2 Millionen < 2 Millionen
Klein <50 < 10 Millionen < 10 Millionen
Mittel <250 < 50 Millionen < 43 Millionen

Tabelle 1: GroRendefinition KMUs. Quelle: EuropAIsSCHE UNION (2003)

Somit kann ein inhabergeflihrtes Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern zum
Mittelstand gezahlt werden, obwohl es dadurch nicht die EU-Definition eines KMUs
erfillt.
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Die wirtschaftliche und gesellschaftliche Bedeutung von KMUs ist nicht von der Hand
zu weisen. So lag der KMU-Anteil vom Umsatz aller deutschen Unternehmen im Jahr
2017 bei 33,2% (STATISTISCHES BUNDESAMT 2019b). Zusétzlich beschéftigten KMUs
im selben Jahr 60,8% (ca. 18 Mio.) aller Mitarbeiter deutscher Unternehmen (STATIS-
TISCHES BUNDESAMT 2019c). Der Anteil der KMUs an der Bruttowertschdpfung zu
Faktorkosten in Deutschland lag 2017 bei 46,9%. Somit tragen diese kleinen Unter-
nehmen prozentual fast die Halfte zur deutschen Wirtschaftskraft bei (STATISTISCHES
BUNDESAMT 2019d).

Aufgrund dieser Datenlage und der schieren Anzahl von KMUs in Deutschland, ver-
dient diese Unternehmensgruppe eine nahere Untersuchung und ist daher Zielgruppe

der vorliegenden Masterarbeit.

2.2 Digitalisierung, digitale Transformation und Industrie 4.0

Seit nunmehr einigen Jahren ist der Themenkomplex der Digitalisierung nicht mehr
aus der Gesellschaft und dem wirtschaftlichen Geschehen wegzudenken. Dennoch
werden hier mehrere Schlagworte (bspw. ,,Industrie 4.0) verwendet und zeitgleich als
synonym angesehen, obwohl sich darunter viele unterschiedliche Ausprédgungen der
Digitalisierung verstecken (WOLF & STROHSCHEN 2018, S. 57). Auch kann die Digi-
talisierung von verschiedenen Blickwinkeln aus betrachtet werden. Nachfolgende Ab-
schnitte sollen die, fur diese Arbeit grundlegende, Betrachtungsweise und Attribute

der Digitalisierung herausarbeiten.

So kann die Digitalisierung einerseits eine Volkswirtschaftliche Applikation anneh-
men. Das BUNDESMINISTERIUM FUR WIRTSCHAFT (2020a) (BMWi) nimmt in seinem
Webauftritt Bezug auf die technologischen Entwicklungen und wie diese das allge-
meine Leben der Menschen, den Konsum und die Kommunikation untereinander ver-
andern. Betont dabei allerdings, dass diese Veranderungen stets sozialvertraglich und
im Einklang mit den deutschen Grundwerten genutzt werden sollen. Themen wie di-
gitale Infrastrukturprojekte, Bildung, Forschung und Sicherheit stehen daher auf der

politischen Agenda.
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Andererseits sieht die Wirtschaft in der Digitalisierung Auswirkungen auf die betriebs-
wirtschaftlichen Geschicke (WOLF & STROHSCHEN 2018, S 56). Zun&chst missen die
wichtigsten Begriffe der Digitalisierung differenziert werden. Nach RACHINGER et. al.
(2018, S. 1144) ist die Digitalisierung ein Schritt innerhalb eines dreistufigen Trans-
formationsprozesses. Ein erster fundamentaler Schritt, ist die Digitization oder die
Analog-Digital-Umwandlung im Deutschen. Diese beschreibt die Umwandlung von
analogen, nattrlichen Informationen in digitale, kiinstliche Datenmengen. Die Digita-
lisierung hingegen beschreibt ganzheitliche Verénderungen eines Unternehmens, re-
sultierend aus einem erhohten Einsatz von digitalen Technologien, die Auswirkungen
auf dessen Struktur und Geschéftsmodell haben. Diese Verénderungen haben zum
Ziel, das Potential einer Unternehmung bestmdglich auszuschdpfen und neue Ge-
schaftsmaoglichkeiten zu erschliefen (RACHINGER et. al. 2018; S. 1145). AbschlieRend
hat die digitale Transformation insofern weitreichendere Auswirkungen, da sie die
Okonomie in ihrer Gesamtheit umfasst. Sie verlangt eine stringente Vernetzung aller
Wirtschaftsbereiche und hat aufgrund dieser neuen vernetzten Systeme Veranderun-
gen im Handeln und Agieren der Akteure zur Folge (BLOCHING et. al. 2015, S. 19).
Daraus folgt, dass sich der Themenkomplex der Digitalisierung von einer rein techni-
schen Revolution hin zu einem weltweiten Phdnomen entwickelte, welches alle Berei-
che eines Unternehmens und der Gesellschaft affektiert (RACHINGER et. al. 2018, S.
1145).

Industrie 4.0 bezieht sich hingegen weniger auf die ganzheitlichen Auswirkungen der
Digitalisierung, sondern viel mehr auf das produzierende Gewerbe. Somit beschreibt
die Industrie 4.0 die vierte industrielle Revolution, die durch Einfliisse von neuen di-
gitalen Technologien auf die Produktion hervorgerufen wurde (HANISCH 2017 zit.
nach LINDNER & LEYH 2019, S. 407). Das Konzept der Industrie 4.0 ist daher ein Teil

der Ubergreifenden digitalen Transformation.

Zusammenfassend ist zu konstatieren, dass die Digitalisierung und die digitale Trans-
formation Veranderungstreiber, mittels neuer internetbasierender Technologien, fir
Unternehmen und Gesellschaft darstellen (UNRUH & KIRON 2017 zit. nach RACHINGER
et. al. 2018, S. 1145).

Fir diese Arbeit wird eine wirtschaftliche Sichtweise auf die Digitalisierung angenom-
men. Diese wird als der Prozess der Implementierung von neuen internetbasierten

Technologien verstanden, die im Zuge dessen Auswirkung auf das bisher bestehende
12



Geschéaftsmodell und Arbeitspraktiken einer Unternehmung haben und somit grundle-
gende Veranderungen innerhalb der Unternehmung nach sich ziehen. Wenn dieser Im-
plementierungsprozess mehr oder weniger zeitgleich in einer Vielzahl von Unterneh-
men stattfindet, ist das Konzept der digitalen Transformation gegeben, da durch den
vermehrten Einsatz von neuen Technologien automatisch die Mdglichkeit zur inter-
disziplinaren Vernetzung gegeben und somit eine Veranderung der gesamten Okono-
mie moglich ist. Da viele KMUs in Deutschland im produzierenden Gewerbe tatig
sind, hat auch fur diese Arbeit die Industrie 4.0 eine erhéhte Bedeutung und wird in

die Analyse miteinfliel3en.

2.3 Wirkungsmechanismen der digitalen Transformation

Nach dieser Begriffsklarung ist es interessant festzustellen, wie die Digitalisierung in
Unternehmen und Wirtschaftssystemen wirkt. In ihrer Studie kommen BLOCHING et.
al. (2015, S. 23f.) zu der Feststellung, dass die digitale Transformation vier grundle-

gende Hebelwirkungen einnimmt:

= Digitale Daten: Bessere Vorhersage und Entscheidungsfindung durch Auswer-
tung digitaler Massendaten.

= Automatisierung: Entstehung von autonomen und selbst organisierten Syste-
men durch Vernetzung von klassischen Technologien und kinstlicher Intelli-
genz. Daraus resultieren eine niedrigere Fehlerquote und geringere Betriebs-
kosten, wéhrend sich die Geschwindigkeit der Prozesse erhoht.

= Vernetzung: Zusammenfiihrung der gesamten Wertschépfungskette und Syn-
chronisierung der Lieferketten haben verkdrzte Produktionszeiten und Innova-
tionszyklen zur Folge.

= Digitaler Kundenzugang: Intermediare erhalten durch mobiles Internet direk-
ten Zugang zum Kunden und ermdglichen gréRere Transparenz und neuartige

Services.

Anhang | veranschaulicht diese Hebel zusammen mit den beiden erweiterten Level
Enablern (Technologien, die die Hebel mdglich machen) und Propositionen (Anwen-
dungsbeispiele). Allerdings ist es von Bedeutung hervorzuheben, dass diese Level mit

ihren Inhalten nur einen Ausschnitt der digitalen Mdglichkeiten darstellen. Auch sind
13



einige Enabler nicht exklusiv einem Hebel zuzuordnen, da beispielsweise das Internet

der Dinge sowohl auf digitale Daten und die Vernetzung der Systeme einzahit.

Damit l&sst sich feststellen, dass die digitale Transformation sowohl auf der Makro-
als auch der Mikroebene des Okosystems eines Marktes wirkt. Die Makroebene um-
fasst alle Beziehungen zwischen Nachfrager und Anbieter, sowie zwischen den An-
bietern untereinander. Die Mikroebene konzentriert sich auf das Verhalten einzelner
Akteure, beispielsweise die Wertschdpfungsprozesse eines Unternehmens und dessen
Beziehungen mit der Umwelt (KRCMAR 2018, S. 7).

2.4  Status der Digitalisierung deutscher KMUs

Im Hinblick auf den aktuellen Stand der Digitalisierung in Deutschland, ist die Ana-
lyse von Statistiken empfehlenswert. So gibt das BMWi (2020a) an, dass mit Stand
2018, 28% aller Unternehmen der gewerblichen Wirtschaft in Deutschland die Digi-
talisierung stark in ihre strategische Planung aufgenommen haben. In einer BITKOM
Umfrage (2018) gaben 60% der befragten Unternehmen mit bis zu 99 Mitarbeitern an,
sie sehen sich als Nachzugler im Thema Digitalisierung. Andererseits sah sich ein
Drittel der Befragten als Vorreiter an, wéahrend 5% nach eigenen Angaben den An-
schluss verpasst haben. Mit zunehmender Unternehmensgréfie nimmt auch die Zahl
der Vorreiter-Unternehmen zu. So geben 45% der Unternehmen mit 500-1.999 Mitar-
beitern und 74% der Unternehmen mit mehr als 2.000 Mitarbeitern an, sie seien Vor-

reiter im Digitalbereich.

Bei den Auswirkungen der Digitalisierung, nimmt der finanzielle Bereich eine sehr
hohe Bedeutung ein. 87% der befragten Unternehmen geben an, dass sich der Investi-
tionsbedarf in das Unternehmen aufgrund der Digitalisierung erhéht hat. Ebenso viele
Unternehmen sind der Meinung, dass WeiterbildungsmalRnahmen von Noten sind, um
die Digitalisierung erfolgreich einzuftihren. AuBerdem gehen 67% davon aus, dass
Chancen durch neue Geschaftsmodelle entstehen werden und 44% erwarten einen ge-
steigerten Umsatz (DIHK 2017). In einer Umfrage des ZDH & BITKoM (2020) mit
Fokus auf kleine Handwerksbetriebe, geben 43% der Unternehmen an, sie haben im
Zuge der Digitalisierung neue Kunden gewonnen und 24% erwarten in Zukunft starkes

Umsatzwachstum. Jedes fiinfte Unternehmen arbeitet aufgrund der Digitalisierung mit
14



einem verénderten Geschéaftsmodell. Zwei Drittel der befragten Industrieunternehmen
ab 100 Mitarbeitern sehen in einer BITkom Umfrage (2019) als grofites Hemmnis zum
Einsatz von Industrie 4.0-Anwendungen den hohen Investitionsbedarf. Ebenso viele
Unternehmen sehen die Anforderungen an den Datenschutz bzw. die Datensicherheit
als groRe Herausforderung. Knapp die Hélfte der Unternehmen gibt die Komplexitat

des Themas der Digitalisierung und Industrie 4.0 als groRes Hemmnis an.

Bei diesem Streifzug durch die Digitalisierungs-Statistiken der KMUs in Deutschland,
lasst sich eine groRe Erwartungshaltung aber gleichzeitig eine mindestens ebenso
grofRe Unsicherheit hinsichtlich der Digitalisierung ablesen. In den nachsten Abschnit-
ten wird néher auf eben diese beiden Themenkomplexe eingegangen und die Chancen

und Risiken der Digitalisierung herausgearbeitet.

2.4.1 Chancen der Digitalisierung

Der ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT hat in seiner Studie (2017, S.
18ff.) drei Kernelemente und Hauptreiber der Digitalisierung herausgearbeitet, auf de-
nen autonome Systeme basieren (siehe auch BLOCHING et. al. 2015, S. 23f.; LEYH &
BLEY 2015, S. 35f.):

Kernelemente:

= Vernetzung von Menschen, Maschinen und Gegenstanden
= Virtualisierung von Prozessen und Produkten

= Austausch von Daten und Wissen

Haupttreiber:

= Sensorik und Aktuatorik zur Verbindung von realer und virtueller Welt
= |nternettechnologien zur Informationsubertragung
= Technologien zur Transformation von Daten in Wissen mit Ziel zur Prozess-

steuerung und Entscheidungsfindung
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Anhang Il stellt die vier aus den drei Kernelementen abgeleiteten Potentiale und Chan-
cen der Digitalisierung dar. Im Folgenden werden die vier Potentiale der Digitalisie-

rung mit kurzen Beispielen erklért.

Neue Produkte:

Mit zunehmenden Datenmengen und der Fahigkeit diese auszuwerten, haben Unter-
nehmen die Mdglichkeit ihre Produkte tber ein Baukastensystem hinaus auf den Kun-
den zuzuschneiden (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT 2017, S. 26). Der
Kunde wird immer hédufiger als Co-Creator in die Produktentwicklung einbezogen.
Hier werden dessen Bediirfnisse durch seinen Input als Ideengeber oder Designer in-
tegriert. Unternehmen sind daher nicht mehr ausschlie3lich darauf angewiesen, meh-
rere Produktvarianten zu entwickeln, welche vom Kunden erst nach Entwicklung ge-
sichtet und bewertet werden (FRANK 2018, S. 184). Durch neue Fertigungstechniken
(bspw. Additive Fertigung — 3D-Druck), die im Zuge der Industrie 4.0 eingeflhrt
werde kdnnen, kann die Produktion bis auf eine Granularitét der LosgroRe 1 herunter-
gebrochen werden. Dies bedeutet, dass je nach Voraussetzung der Produkte, jeder
Kunde ein individuell zugeschnittenes Produkt erhalten kann. Allerdings liegt das
Hauptaugenmerk nicht auf dem Einzelkunden, sondern vielmehr auf der damit einher-
gehenden Produktionsflexibilitat, -effektivitat und -skalierbarkeit (WENDE & KIRAD-
JIEV 2014, S. 203; ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT 2017, S. 26f.). Im
Falle von digitalen Produkten, haben deren Hersteller zusatzlich die Mdglichkeit nach
Auslieferung des Produktes, Anderungen und Verbesserungen des Produktes vorzu-
nehmen (z.B. Software-Updates) (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT
2017, S. 26).

Optimierte Prozesse:

Hierbei handelt es sich zentral um die Digitalisierung und Automatisierung von Pro-
zessen im Unternehmen zur Effizienzsteigerung und Kostenminimierung. Grote Po-
tentiale in dieser Hinsicht bietet die Digitalisierung und Automatisierung von standar-
disierten und wiederkehrenden Prozessen (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRT-
SCHAFT 2017, S 22; GIMPEL & ROGLINGER 2015, S. 13). Unternehmen sind aufgrund
der zunehmenden Markttransparenz und der vorherrschenden niedrigen Preise dazu
gezwungen, ihre Prozesse schlanker, effizienter und kostengiinstiger auszugestalten
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(FRANK 2018, S. 183). VVon grofiter Bedeutung ist eine ganzheitlich integrierte IT-Inf-
rastruktur. Dies bedeutet, dass alle Bereiche der Organisation, Systeme und Netzwerke
in einer Einheit funktionieren missen. Die besten digitalen Produkte und Innovationen
konnen nur funktionieren, wenn die grundlegende Infrastruktur geschaffen ist. Wenn
diese Voraussetzungen gegeben sind, wird die time-to-market deutlich kurzer ausge-
staltet und der Kunde erhélt sein Produkt zligiger, wéhrend Vorteile gegenlber Wett-
bewerbern erlangt werden konnen (GIMPEL & ROGLINGER 2015, S. 13ff.; LINDERMEIR
2016; S. 548).

Grundlage fur eine Automatisierung von Prozessen sind beispielsweise digitale Be-
schaffungsnetzwerke. Wenn ein schneller und effizienter Austausch zwischen allen
Partner der Beschaffung gegeben ist, kann ebenso schnell auf Veranderungen im
Markt reagiert werden (GIMPEL & ROGLINGER 2015, S. 13ff.). Digitale Produktions-
techniken, wie der bereits angesprochene 3D-Druck, verkirzen die Produktionszeit
und erhohen die Skalierbarkeit und Fehler und Ausschuss werden reduziert (WENDE
& KIRADJIEV 2014, S. 203; GIMPEL & ROGLINGER 2015, S. 13).

Neue Geschaftsmodelle:

Ein Geschéaftsmodell beschreibt den Aufbau, wie ein Unternehmen Wert schafft, die-
sen dem Kunden naherbringt und selbst von diesem Wert profitiert (Value Creation,
Value Offer, Value Capture) (TEECE 2018, S. 40; MULLER et. al. 2018, S. 2). Im Zuge
der Digitalisierung entstehen Innovationen der Geschéaftsmodelle, die offensichtliche
Veranderungen in der Interaktion mit Kunden und Partnern zur Folge haben (RACHIN-
GER et. al. 2018, S. 1146). Die Verdnderung der Geschéaftsmodelle kann sich dabei
angelehnt an die drei Phasen des Digitalisierungsprozesses verhalten (vgl. Kapitel 2.2).
Die Digitization bietet die Mdglichkeit der Digitalisierung von Informationen, Pro-
dukten und Services, was eine Modifizierung des Geschaftsmodells zur Folge hat. Die
Digitalisierung leitet eine Optimierung des bestehenden Geschaftsmodells durch Kos-
teneinsparung, Prozessoptimierung und Ausnutzen von Schlisseltechnologien ein.
Eine Transformation oder Innovation des Geschaftsmodells entsteht beispielsweise
durch die Einfiihrung neuer Produkte oder ErschlieBung neuer Markte, was eine Ver-
anderung der Value Proposition (Nutzenversprechen) und des Geschaftsmodells zur
Folge hat (RACHINGER et. al. 2018, S. 1146).

17



Die am haufigsten durch die Digitalisierung veranderten Bestandteile des Geschafts-
modells sind unter anderem die Veranderung der Value Proposition durch neue Pro-
dukte/Services, sowie interne Veranderungen der Infrastruktur und neue digitale Inter-
aktionswegen, um die Kundenbeziehungen zu gestalten (RACHINGER et. al. 2018, S.
1146). Eine weitere, nicht zu vernachl&ssigende Mdéglichkeit der Verédnderung des Ge-
schaftsmodells, ist die sogenannte hybride Wertschopfung. Diese entsteht durch die
Erweiterung der bestehenden Wertschopfungskette mittels vor- und/oder nachgelager-
ten Dienstleistungen. Als ein Beispiel hierfiir kann die Predictive Maintenance heran-

gezogen werden (ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT 2017, S. 30).

Weitere Potentiale:

Der ZUKUNFTSRAT DER BAYERISCHEN WIRTSCHAFT (2017, S. 32ff.) skizziert eine

Auswahl weiterer Potentiale der Digitalisierung wie folgt:

= Zugang zu Wissen: Die digitalen Mdglichkeiten bieten einen nahezu uneinge-
schrankten und voll flexiblen Zugang zu Wissen. Nachschlagewerke kdnnen
tagesaktuell und unabhangig von Ort und Zeit konsultiert werden. Allerdings
ist die Richtigkeit der Daten schwer zu tberpriifen, da Anderungen von unter-
schiedlichsten Personen vorgenommen werden kénnen. Suchmaschinen bieten
die Moglichkeit in diversen Datenbanken zeitgleich und zielfiihrend zu recher-
chieren. Zudem bietet das Internet Kanéle, um eigene Anliegen und Fragen mit
einem breiten Publikum zu diskutieren und Informationen einzuholen.

= Produktverbesserungen und unentgeltliche Leistungen: Haufig sind digitale
Produkte im Vergleich zu ihren Vorgéngern fur den Kunden nutzenstiftender.
So kénnen manche Produkte mit ihren VVorgangern zum Teil nicht mehr sinn-
voll verglichen werden (bspw. Smartphones vs. Festnetztelefonie). Durch die
Digitalisierung von Prozessen kdnnen Produktionskosten gesenkt werden, was
sich preissenkend auf den Kunden auswirken kann. Zusatzlich bieten einige
Unternehmen kostenlose Dienste im Internet an, die fir den Kunden enormen
Mehrwert liefern konnen. Dies reicht von der reinen Informationsbereitstellung
bis zu kostenlosen Produktupdates.

= Unterstiitzung von und in Verwaltungsprozessen: Diese Verbesserungen be-

ziehen sich auf die Birokratieprozesse im Staat, welche Vereinfachungen und
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Effizienz flr den Birger entstehen lassen. Ein aktuelles Beispiel hierfir, ist die
finanzielle Unternehmensunterstitzung wéhrend der pandemischen Krise 2020
durch den Staat. Hier verzichtet das BMWi explizit auf blrokratische Prozesse,
die in personlicher Interaktion durchgefiihrt werden mussten, um rasche Hilfe
zu gewahrleisten und die Gesundheit der Antragssteller nicht zu gefédhrden. So
kann beispielsweise in Bayern der komplette Prozess zum Antrag auf finanzi-
elle Unterstutzung digital ausgefiihrt werden (BMWi 2020b; STMWi 2020).

Um die bisher erarbeiteten Potentiale der Digitalisierung graphisch und zeitlich einzu-
ordnen, wurde eine Studie des Digitalisierungsgrades des deutschen Mittelstandes,
durchgefiihrt von der COMMERZBANK (2015), ausgewertet. Die Vier-Felder-Matrix
ordnet die flnf, von der Commerzbank klassifizierten bergeordneten Gruppen der
Digitalisierungspotentiale, anhand ihrer Relevanz und dem Zeitpunkt ihrer Umsetzung
ein. Die Y-Achse gibt hierbei an, welche Relevanz neue digitale Technologien in der
jeweiligen Gruppe einnehmen koénnen. Eine zeitliche Perspektive der Potentialerhe-

bung wird in der X-Achse dargestellt.

Hoch Besseres Markt- und Kundenverstindnis

. Wertschopfungskette vernetzen

Prozesse intern und mit Zulieferern/Dienstleistern

Gezielte Marketing- und Vertriebsaktivititen

Administration verschlanken,

\f 1 -
Service verbessern Neue Produktionsformen . Neue Ceochattomndelle
. Administrative Optimierung <A Automatisierung Neue Produkte und
Steuerung Produktion Dienstleistungen

Arbeit flexibilisi Individuelle Neue Vertriebswege

Arpel! exipilsieren ©
;; eit fle ere \ Produkte and Miikte
% Steigerung
~

& ) der Rohstoff- und Energieeffizienz
Standorte vernetzen . ©
Outsourcing

von Verwaltungsprozessen

Weitere Effizienzpotentiale

Gering

Aktuell . —l
Umsetzung Kiinftig

Abbildung 1: Landkarte der digitalen Mdglichkeiten. Eigene Darstellung in Anlehnung an CoMMERZBANK (2015,
S. 24).

Es ist anzumerken, dass dies eine Widerspiegelung des Digitalisierungsgrades und der
Einschatzung der digitalen Moglichkeiten des deutschen Mittelstandes darstellt. Somit

haben deutsche KMUSs bereits einige Anstrengungen in Richtung der Digitalisierung
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von administrativen Prozessen unternommen, wohingegen sie noch deutliche Steige-
rungspotentiale hinsichtlich neuer Geschaftsmodelle aufweisen. Viele Einsatzmog-
lichkeiten der Digitalisierung sehen sie in der Vernetzung der Wertschopfungskette
und weniger Applikationen in der Rohstoffeffizienz (COMMERZBANK 2015, S. 24f.).

Dieser Streifzug durch einige bedeutende Chancen zeigt auf, dass sich die Digitalisie-
rung fir Unternehmen als durchaus positiv gestalten kann. Dennoch miissen bei der
Umsetzung auch einige Hindernisse beachtet und analysiert werden, was im folgenden

Kapitel fiir eine Auswahl an Herausforderungen nachzulesen ist.

2.4.2 Herausforderungen der Digitalisierung

KMUSs zeigen sich hdufig, im Vergleich zu groReren Konzernen, durch ihre kiirzeren
Entscheidungswege als innovativ, flexibel und agil. Somit kénnten sie zu den friihen
Gewinnern der digitalen Transformation zahlen. Dennoch werden diese hervorragen-
den Voraussetzungen nur bedingt genutzt und daher ist in den Medien hdufig davon
die Rede, dass der Mittelstand die Digitalisierung verschlaft (MATT & RAUCH 2020,
S. 4f.; DIERIG 2020). Folgender Abschnitt fasst die wichtigsten Hemmnisse und Her-
ausforderungen, denen sich KMUs im Prozess der Digitalisierung und der Industrie

4.0 gegeniibersehen, zusammen.

In ihrer Studie zu den Hemmnissen der Digitalisierung im Hinblick auf Industrie 4.0
und Innovationen fassen ORZES et. al. (2020) Uber 100 Hindernisse in sechs Katego-
rien zusammen. Einige ausgewahlte Hemmnisse werden unter Erganzung weiterer Li-

teratur im Folgenden diskutiert.

Wirtschaftliche / Finanzielle Barrieren:

Es ist anzumerken, dass alle nachfolgenden Barrieren auch als finanzielle Herausfor-
derungen betrachtet werden konnen, da jeweils finanzielle Aspekte den Erfolg oder

Misserfolg beglinstigen.
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Fur KMUs zeigt es sich hdufig als unklar, wie der Return on Investment (ROI) flr
Investitionen in die Digitalisierung bemessen werden kann. Diese sehen meist nur die
Investitionskosten, doch der tatsdchliche zukinftig erwartete Ertrag bleibt ungewiss
(ORzEs et. al. 2020, S. 262; SCHRODER 2017, S. 11). Das Produkt, welches vom Un-
ternehmen vertrieben wird, kann selbst zu einer Barriere werden. Die befragten Unter-
nehmen in der Studie von ORZES et. al. (2020, S. 268) geben an, dass sich eine Imple-
mentierung von Industrie 4.0-Anwendungen nicht lohne, wenn das produzierte Pro-

dukt einen geringen Verkaufswert hat.

Eine Herausforderung, die KMUs im Vergleich zu groRen Unternehmen stérker be-
trifft, ist eine geringere Auspragung von Skaleneffekten. Wie in Kapitel 2.4.1 ange-
sprochen, dient die Digitalisierung primér dazu, Prozesse zu beschleunigen und zu au-
tomatisieren. Hinsichtlich dieser Transformation haben grof3e Unternehmen aufgrund
einer ohnehin groReren Produktionsmenge und stetiger Optimierung des Prozessma-
nagements, bessere Voraussetzungen gegentber KMUs. KMUs hingegen sind haufig
spezialisierte Nischenhersteller, die in ihrer Arbeitsweise hauptséchlich hybride oder
manuelle Arbeitstechniken einsetzen. Daher sind die Effektivitatsgewinne durch die
EinfUhrung einer digitalen Produktion bei GroRunternehmen deutlich hdoher
(SCHRODER 2017, S. 11).

MULLER et. al. (2018, S. 6) stellen in ihrer Studie Barrieren fest, die in den Bestand-
teilen des Geschaftsmodells (Value Creation, Value Offer, Value Capture) wirken. So
sind im Bereich der Wertschaffung besonders die Investitionen in die Digitalisierung
hervorzuheben (bspw. neue Maschinen, IT-Infrastruktur, Personal, Trainings). Diese
Kosten entstehen meist zu Beginn des Digitalisierungsprozesses, deren erwarteter Nut-
zen bendtigt allerdings Zeit, bis sich dieser finanziell niederschlagt. Diese Kosten kon-
nen allerdings nur erschwert an den Kunden weitergeben werden, da dieser gerade zu
Beginn der Digitalisierungsbemuhungen des Unternehmens keinen Mehrwert erlangt.
Beispielsweise werden durch die Digitalisierung neue Informationen und Daten ge-
wonnen, doch es zeigt sich fir KMUs als herausfordernd, diese zielgerichtet in wirt-
schaftlichen Nutzen umzumiinzen. Der vorliegende Sachverhalt zeigt, dass ein enger
Zusammenhang zwischen Value Creation und Value Offer besteht. Daher kdnnen Bar-
rieren, ebenso wie Chancen, die in einem Bereich des Geschaftsmodell wirken, direk-

ten oder indirekten Einfluss auf andere Bereiche nehmen.
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Die digitale Transformation verlangt eine Integration der gesamten Wertschopfungs-
kette, also ein digitaler Austausch zwischen Lieferanten, Unternehmen und Kunden.
Damit gehen allerdings Unsicherheiten und Komplexitét einher, die zu Datensicher-
heitsbedenken, beispielsweise in Bezug auf Datenverlust und -diebstahl oder externe
Manipulationen, fiihren (MULLER et. al. 2018, S. 6).

Aufgrund des limitierten Wissens uber die Digitalisierung innerhalb der KMUs, fallt
es den Unternehmen schwer diesen Wandel selbststandig durchzufiihren. Daher wird
vermehrt externe Unterstiitzung hinzugezogen oder eine Zusammenarbeit mit anderen
Unternehmen angestrebt, um gemeinsam die Digitalisierung voranzutreiben (MULLER
et. al. 2017, S. 303; MULLER et. al. 2018, S. 6).

Kulturelle Barrieren:

In der vorliegen Studie von ORZES et. al. (2020, S. 268) nehmen kulturelle Barrieren
eine bedeutende Stellung ein. Diese machen ein Drittel aller von den Teilnehmern ge-
nannten Barrieren aus. So wurden Faktoren wie Mangel an Unterstiitzung des Top
Managements und eine dadurch fehlende tbergreifende Strategie genannt. Eine feh-
lende Zusammenarbeit der Abteilungen, Vertrauensmangel unter Partnern, unpas-
sende Unternehmensorganisation, Akzeptanz der Mitarbeiter und ein hoher Fokus auf
das Tagesgeschaft werden ebenfalls aufgefiihrt. Die fehlende Akzeptanz des Manage-
ments und der Mitarbeiter ist teilweise auf ein geringes Wissen uber die Digitalisie-
rung und die Furcht vor Arbeitsplatzverlust zuriickzufiihren. Dies kénnte im deutsch-
sprachigen Raum auch auf eine héhere Risikoaversion zuriickzufiihren sein, die Inno-
vationen tendenziell entgegenwirken kann (siehe hierzu HOFSTEDE INSIGHTS 2020).
MULLER benennt in seiner Studie von 2019 unter anderem die Angst vor Jobverlust,
fehlende Kenntnis ber neue Technologien oder Angst vor dem Unbekannten, als
Hauptgrinde flr eine mangelnde Akzeptanz der Mitarbeiter. Durch mangelnde Ak-
zeptanz kdénnen Mitarbeiter ein Hauptgrund fur das Scheitern der Digitalisierung eines
Unternehmens sein (MULLER 2019, S. 2190f.).

Die kulturelle Ausrichtung eines Unternehmens fuhrt nicht zwangslaufig direkt zu ei-

ner erhéhten Produktivitdt, sie hat allerdings Einfluss auf die generellen
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Wertevorstellungen eines Unternehmens. Dieser Zusammenhang fuihrt dazu, dass Kul-
tur einen hohen Einfluss auf das Wissensmanagement eines Unternehmens hat. Wenn
eine Kultur gelebt wird, die gegeniiber Neuerungen und lebenslangem Lernen aufge-
schlossen ist, werden diese leichter implementiert (ZHENG et. al. 2010, S. 769f.). So
sind Unternehmen am Digitalisierungsprozess gescheitert, obwohl ein groRer wirt-
schaftlicher Nutzen prognostiziert wurde, weil dieses Vorhaben mit der Unterneh-
menskultur kollidierte (WOKURKA et. al. 2017 zit. nach MARTINEZ-CARO et. al. 2020,
S. 119962). Da Unternehmenskulturen, abhangig vom Alter einer Unternehmung,
meist lange gewachsen und etabliert sind, ist es nahezu unmoglich diese schnell zu
veréandern. Um die bestehende Kultur fit fir das digitale Zeitalter zu machen, sollte
diese analysiert werden, um bestehende Starken, die einen digitalen Wandel begunsti-
gen, zu starken. Diese sind beispielsweise zusammenarbeits-, kreativitats- und inno-
vationsfordernde Arbeitsbedingungen. Essenziell ist es, dass diese Verédnderungen
sich Uber die Zeit entwickelt und von allen Mitarbeitern gleichermafRen getragen wer-
den (MARTINEZ-CARO et. al. 2020, S. 119962).

Kompetenzen und Ressourcen:

Einige Wissenschaftler argumentieren seit vielen Jahren, dass Menschen und Maschi-
nen (und damit die Technologie), ein Rennen vollfiihren, das der Mensch letztendlich
verlieren wird. Der Verlust dieses Rennes soll schlieBlich zu Massenarbeitslosigkeit
fihren (LEONTIEF 1952 zit. nach BALSMEIER & WOERTER 2019. S. 103765). Beispiel-
haft kommen in ihrer Untersuchung BALSMEIER & WOERTER (2019. S. 103765) zu
einem anderen Schluss: In der Tat stehen Verdnderungen in der Digitalisierung eines
Unternehmens mit Veranderungen in der Belegschaft in Zusammenhang. Allerdings
beziehen sich Veranderungen primér auf das Skill-Level (Féahigkeiten / Ausbil-
dungstand) der Mitarbeiter und nur sekundar auf die tatsachliche Grolke der Beleg-
schaft. So werden zukiinftig mit dem vermehrten Einsatz von digitalen Anwendungen
hoher ausgebildete Mitarbeiter (Fachkréfte) benétigt, um mit diesen Anwendungen ef-
fektiv umzugehen. Dies hat zur Folge, dass Routinetéatigkeiten immer weniger von
Noten sind und somit weniger ausgebildete Mitarbeiter hohere Schwierigkeiten haben,
sich am Arbeitsmarkt zu etablieren. Dieser Zusammenhang ist besonders im Bereich
der Industrie 4.0 mit einem hohen Einsatz von maschinenbasierten Technologien fest-

zustellen. Bei einem Einsatz von beispielsweise ERP-Systemen, sind keine
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signifikant-negativen Auswirkungen auf die Belegschaft zu erkennen. Insgesamt ist
vielmehr eine leichte Steigerung der bendtigten Mitarbeiterzahlen festzustellen, wel-
che die zu Beginn aufgestellte Behauptung widerlegt.

Nichtsdestoweniger kann dieser Faktor als Herausforderung angesehen werden, da
durch einen erhdhten Bedarf an Fachkréften der globale Fachkrafte-Wettkampf inten-
siviert wird. Die besten Technologien haben fiir ein Unternehmen wenig Nutzen, wenn
es keine Mitarbeiter beschaftigt, die damit umgehen kdnnen. Daher sehen sich Unter-
nehmen bereits aktuell dazu gezwungen, mehr Ressourcen in die Akquise von qualifi-
zierter Arbeit investieren, um nicht zurlickzubleiben. Gleichzeitig, um eine groRer
werdende Ungleichheit in der Bevolkerung und dem Fachkréafte-Wettkampf entgegen-
zuwirken, sollte das lebenslange Lernen flr weniger ausgebildete Mitarbeiter gefor-
dert werden. Solange diese weitergebildet werden kénnen, um digitale Anwendungen
zu bedienen, sind deren Jobs sicherer. Dennoch stellt auch dies eine kostspielige In-
vestition fur Unternehmen dar (BALSMEIER & WOERTER 2019. S. 103765).

ORZES et. al. (2020, S. 268f.) nennen ebenso wie BALSMEIER & WOERTER (2019. S.
103765) als Hauptfaktor den Mangel an technischem Wissen und qualifizierten Mit-
arbeitern. Dieser Faktor ist allerdings unabhéngig von den kulturellen und wirtschaft-
lichen Barrieren zu sehen, da ein genereller Mangel an Fachkraften vorherrscht. Aus
dem vorherigen kultur-fokussiertem Abschnitt lasst sich ein Zusammenhang zwischen
Kultur und Kompetenz ableiten. Dies lasst sich damit begriinden, dass eine offene Un-
ternehmenskultur Einfluss auf die Lernbereitschaft der Mitarbeiter hat. Auch fuhlen
sich lernwillige Mitarbeiter mehr zu Unternehmen hingezogen, die ihre Entwicklungs-
bereitschaft fordern. Umso mehr Mitarbeiter in die Einflhrung der Digitalisierung in-
volviert werden, desto geringer fallt die Aversion aus und das Wissenslevel wird direkt
zu Beginn der Einfuhrung erhéht. Somit lasst sich feststellen, dass die gesamte Beleg-
schaft eines Unternehmens Soft und Hard Skills fir die erfolgreiche Implementierung
der Digitalisierung entwickeln sollte. Soft Skills umfassen hierbei die kulturelle Aus-
richtung des Unternehmens mit der Bereitschaft zum lebenslangen Lernen und Inte-
resse an interdisziplinarischer Zusammenarbeit. Hard Skills wiederum beginstigen
das tatsachliche Arbeiten mit neuen digitalen Produkten (ELLER et. al. 2020, S. 121;
MULLER 2019, S. 2192f.).

Einmal abgesehen von den bisher angesprochenen Kompetenzen, ist die wichtigste

Voraussetzung fir das erfolgreiche Meistern der Digitalisierung, das grundlegende
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Verstandnis Uber eben diese. Definitionen und Einsatzmdéglichkeiten gehen weit aus-
einander. Ein weitreichendes holistisches Verstandnis tiber die Digitalisierung und die
damit verbunde Verknupfung und Einflechtung mit dem eigenen Geschaftsmodell ist
bei vielen KMUs und Entscheidern nicht vorhanden, was zu einem friihzeitigen Schei-
tern von Digitalisierungsprojekten fuhren kann (BUGHIN et. al. 2018).

Rechtliche Barrieren:

Hauptsachlich werden ein hoher birokratischer Aufwand und einschrankende gesetz-
liche Regelungen genannt, die die Einfiihrung von Industrie 4.0-Anwendungen er-
schweren (ORzEs et. al. 2020, S. 269). So sind rechtliche Anderungen fiir KMUs be-
sonders herausfordernd und zeitintensiv umsetzbar, da diese meist auf keine eigene
Rechtsabteilung zurlickgreifen kdnnen. Das Anheuern von Rechtsbeistand fir bei-
spielsweise das korrekte Erstellen von Vertrégen ist allerdings fur KMUs mit erhebli-
chen Kosten verbunden. Diese rechtlichen Herausforderungen und finanzielle Investi-
tionen betreffen vorranging den Schutz eigener Unternehmensdaten sowie die von
Kunden und Mitarbeitern (SCHRODER 2017, S.18). Da Mitarbeiter haufig nur geringe
Kenntnis Uber die Verarbeitung von Daten haben, furchten diese, dass ihre Daten ohne
ihre Zustimmung an Dritte weitergegeben werden kdnnten, was unvorhersehbare Fol-
gen fiir sie haben kénnte (MULLER 2019, S. 2191f.). Hinzukommt das Erstellen von
AGBs und die Absicherung gegenuber Haftbarkeiten im digitalen Umfeld. Da durch
die Digitalisierung haufig Landergrenzen tberschritten werden, sollten Unternehmen
auch rechtliche Regelungen beim Handel im Ausland bertcksichtigen (SCHRODER
2017, S. 18).

Als aktuelles Beispiel kann die Datenschutzgrundverordnung (DSGVO) aus dem Jahr
2018 herangezogen werden. So kann die DSGVO als regelrechter Digitalisierungstrei-
ber angesehen werden, da diese eine kontinuierliche Uberpriifung der Datenstandards
und umgehende Meldung von Pannen voraussetzt. Somit ist es sinnvoll, so viele dieser
Prozesse wie moglich zu digitalisieren und automatisieren. Bei gravierenden Versto-
Ren kdnnen Strafen in Millionenhthe angesetzt werden, was eine Einhaltung essenziell
macht. All dies verspricht eine deutliche Steigerung der Datensicherheit der Kunden,

ist allerdings gerade fur KMUSs eine enorme finanzielle Herausforderung, da Systeme
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neu angeschafft, Mitarbeiter geschult, externe Berater hinzugezogen werden miissen
und enorme Strafen drohen (SOMMER 2020).

Technische Barrieren:

Da kleinere Unternehmen meist nach Bedarf ihre Maschinen und IT-Infrastruktur er-
werben und dabei selten einer integrierten Strategie folgen, werden viele dieser An-
schaffungen von unterschiedlichen Herstellern zu unterschiedlichen Zeiten bezogen.
Dies fuhrt zu einem diversifizierten Portfolio an eingesetzten Produkten (SCHRODER
2017. S. 11). Fur dieses Portfolio eine einheitliche Digitalisierungsstrategie zu schaf-
fen, erweist sich als komplex, da sich Maschinen und IT-Applikationen in unterschied-
lichen Stationen in ihrem Lebenszyklus befinden und aufgrund unterschiedlicher Her-
steller, ebenso abweichende Voraussetzungen fiir eine mogliche Digitalisierung auf-
weisen. So mussen einige dieser Anwendungen ersetzt, neue erworben und andere
mittels Retrofitting auf einen neuen Stand gebracht werden (MULLER et. al. 2018, S.
6). Retrofitting beschreibt den Prozess, bereits eingesetztes industrielles Equipment zu
modernisieren, um damit eine Neuanschaffung zu vermeiden, den Lebenszyklus zu
verlangern und die Funktionalitat des Equipments zu bewahren. Geleichzeitig sollen
die Vorteile der Digitalisierung ausgeschopft werden (LINS & OLIVEIRA 2020, S.
106193). Als weitere technische Herausforderungen nennen ORzesS et. al. (2020, S.
269) die Inkompatibilitat der eingesetzten Softwaresysteme in KMUSs, sowie eine kos-
tenintensive Restrukturierung der Infrastruktur. So befinden sich einige produzierende
KMUs haufig in alteren Gebauden, die eine vollumfangliche Digitalisierung erschwe-

ren, da viele technische Voraussetzungen erst geschaffen werden missen.

Strategie und Implementierungsprozess:

Eine Schwierigkeit fir KMUs mit dem Prozess der Digitalisierung zu beginnen ist
damit zu begriinden, dass diese von keinem standardisierten methodischen Prozess
Gebrauch machen kdnnen. Dies ist darauf zurlickzufiihren, dass jedes Unternehmen
unterschiedliche Anforderungen an die Digitalisierung stellt und den Prozess mit un-

terschiedlichen Voraussetzungen antritt (ORzes et. al. 2020, S. 270f.).
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Um Vorteile, wie eine Generierung von Skaleneffekten iberhaupt nutzen zu kénnen,
sind nach SCHRODER (2017, S. 11) unter den bedeutendsten Herausforderungen die
Entwicklung einer angemessenen Digitalisierungsstrategie und eine Kosten-Nutzen-
Analyse aufzufuhren. Die Strategie bezieht sich dabei nicht nur auf den passenden
Einsatz von digitalen Mdglichkeiten, sondern vielmehr auf eine optimale Integration
der horizontalen und vertikalen Wertschopfungskette. So missen alle bestehenden IT-
Systeme miteinander im Einklang, sowie eine Interaktion mit Lieferanten und Kunden
maoglich sein. Da KMUs allerdings selten eine eigene IT-Abteilung im Unternehmen
integriert haben, liegen diese Planungsanstrengungen haufig beim Management, wel-
ches aufgrund von limitiertem Zugang zu Wissen und Ressourcen nur eingeschrankte
Fahigkeiten zur Analyse der IT-Mdglichkeiten aufweist (SCHRODER 2017, S. 11; MUL-
LER et. al. 2017, S. 302f.).

Zudem ist die Digitalisierung nicht als Selbstzweck zu betrachten. Ein Unternehmen
sollte nicht digitalisieren, nur um digitalisiert zu haben. Wie bei den Chancen der Di-
gitalisierung angesprochen, zieht diese haufig eine Veranderung des Geschéaftsmodells
und der Prozesse nach sich. Diese mogliche Verdnderung muss zu Beginn in die Stra-
tegieplanung einbezogen werden, um zielgerichtet daraufhin arbeiten zu kénnen. So-
mit umfasst eine ganzheitliche Digitalisierungsstrategie die Value Creation, Value Of-
fer, Value Capture, Technologien, grundlegende Unternehmensverénderungen, ex-
terne und interne Treiber, sowie die Verdnderung von Produkten und Services. Da al-
lerdings gerade KMUs dazu neigen keine schriftlichen Strategien zu formulieren, re-
sultiert dies haufig in mangelnder Entscheidungsqualitit und einer Verschwendung
von Ressourcen (ELLER et. al. 2020. S. 121). Das Fehlen einer integrierten Strategie
verringert zudem die Akzeptanz der Mitarbeiter drastisch, da diese dadurch mit chao-
tischen Prozessen konfrontiert werden und keiner Anleitung folgen kénnen. Hier ist es
Aufgabe des Managements vollumféanglich hinter der Umsetzung der Digitalisierung
zu stehen, genaue Schritte zu definieren und ein Exekutionsteam mit klaren Kompe-
tenzen und Verantwortungen zu benennen. VVorgenommene Schritte und anstehende
Aufgaben sollten mit der gesamten Belegschaft geteilt werden, um ein gemeinsames
Verstandnis und Streben nach einem gemeinsamen Ziel zu gewéhrleisten, was die Mo-
tivation und Akzeptanz erhéhen kann (MULLER 2019. S. 2192).

Wir sehen, dass bedeutende Barrieren bestehen, die unbedingt vor der Implementie-

rung berlcksichtigt und strategisch analysiert und angegangen werden sollten. Wobei
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einige Hindernisse mehr und einige weniger im Einflussbereich des Unternehmens
selbst liegen. Aus den obigen Punkten l&sst sich ableiten, dass besonders interne Vor-
bereitung, die die Kultur, Mitarbeiter und das Management betreffen, getroffen werden
sollten, da diese maligeblich zum Erfolg der Digitalisierung beitragen kénnen.

2.4.3 Organizational Readiness und Maturity als Indikator der Transformation

All die Chancen der Digitalisierung sind exzellente Moglichkeiten fir Unternehmen,
um auch in Zukunft bestehen zu kdnnen. Zeitgleich sind Herausforderungen Stolper-
steine auf dem Weg hin zu einem digitalisierten Umfeld. Dennoch werden beide nur

wirken kénnen, wenn das Unternehmen auch in den Digitalisierungsprozess einsteigt.

Daher muss ein Unternehmen auch zur Implementierung bereit sein, dieses Konzept
wird Organizational Readiness (Unternehmensbereitschaft) genannt (LOKUGE et. al.
2019, S. 445). Die Readiness umfasst eine Ist-Aufnahme der aktuellen Bereitschaft
eines Unternehmens hinsichtlich dessen Umsténden, Ressourcen und Einstellungen in
allen Unternehmensbereichen, um ein Ziel zu erreichen (MITTAL et. al. 2018, S. 199).
Die Wichtigkeit dieses Konzeptes wird damit hervorgehoben, dass davon ausgegangen
wird, dass 90% aller neuen Innovationen innerhalb eines Unternehmens, aufgrund ei-
ner mangelnden Readiness, scheitern (LOKUGE et. al. 2019, S. 445). Der Begriff der
Readiness darf allerdings nicht mit dem der Maturity (Reifegrad) gleichgesetzt wer-
den. Dieser Begriff umfasst den Grad der Digitalisierung in einem Unternehmen, also
wie weit dieses zu einem bestimmten Zeitpunkt im Implementierungsprozess voran-
geschritten ist. Somit ist die Readiness die Voraussetzung, um den Prozess zu starten,
der spater mit Hilfe von Maturity-Modellen gemessen werden kann (PACCHINI et. al.
2019, S. 103125; SCHUMACHER et. al. 2016, S. 162).

Laut einer umfassenden Literaturanalyse von MITTAL et. al. (2018, S. 194) existiert
keine passende Methodik, um die Readiness und/oder die Maturity von KMUs ganz-
heitlich zu erfassen. Zudem befassen sich diese Modelle nahezu ausschlie3lich mit
Industrie 4.0-Konzepten und weniger mit der gesamten Digitalisierung. Im Folgenden
werden einige ausgewéhlte Modelle vorgestellt, die in die Erstellung eines Modells fiir

die vorliegende Arbeit einfliellen werden.
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PACCHINI et. al. (2019, S. 103125) stellen ein generelles Fehlen eines Readiness-Mo-
dells zur Evaluation der Industrie 4.0-F&higkeiten fest. In ihrem Konzept werden al-
lerdings ausschlieBlich Schliisseltechnologien, wie beispielsweise der Einsatz von Big
Data Technologien, abgefragt. Dieser rein technische Fokus gibt gute Einblicke in die
technischen Fahigkeiten eines Unternehmens, I&sst allerdings gleichzeitig viele wich-

tige Aspekte wie die Unternehmenskultur aulRenvor.

Zunachst werden alle abgefragten Items, hinsichtlich der Antworten in vier Level ein-
geteilt: Level 0 — die Technologie ist nicht gegeben; Level 1 — die Technologie exis-
tiert, jedoch nur teilweise implementiert; Level 2 — die Technologie existiert und ist
fast vollumfanglich implementiert; Level 3 — die Technologie ist vollumfanglich im-
plementiert. Anschlielend I&sst sich durch Kombination der Antworten der Grad der
Readiness der Schliisseltechnologien in 6 Status einteilen: Embryonic — Das Unter-
nehmen hat minimale Kenntnisse; Initial- das Unternehmen hat einige Kenntnisse; Pri-
mary — das Unternehmen hat gute Kenntnisse und wenige Technologien wurden be-
reits implementiert; Intermediate — das Unternehmen hat alle Kenntnisse und alle
Technologien wurden bereits beginnend eingefiihrt; Advanced — das Unternehmen hat
alle Kenntnisse und alle Technologien sind zu einem hohen Grad implementiert;
Ready — Das Unternehmen hat alle Technoligen im grétmdoglichen AusmaR imple-
mentiert (PACCHINI et. al. 2019, S. 103125).

Hierbei fallt auf, dass ein Unternehmen bereits einige Féahigkeiten im Bereich der
Schlisseltechnologien aufweisen muss, um die Evaluation richtig beantworten zu kon-
nen. Da sich allerdings, wie bereits in Abschnitt 2.4 dieser Arbeit festgestellt, einige
KMUSs als Nachzugler oder noch in friilhen Anfangsstadien der Digitalisierung sehen,
ist davon auszugehen, dass diese u.U. noch unterhalb des Embryonic-Status eingestuft
werden missten. Diese Aussage deckt sich auch mit der Untersuchung von MITTAL et.
al. (2018, S. 211), welche feststellt, dass einige bestehende Readiness-Maturity-Mo-
delle bereits zu viel Vorwissen fiir die Analyse von KMUs voraussetzen und somit nur

bedingt flr diese von Nutzen sind.

LOKUGE et. al. (2019) entwickelten ein Readiness-Modell fir die Einfuhrung von di-
gitalen Innovationen. Da die Digitalisierung auch als eine digitale Innovation inner-
halb eines Unternehmens angesehen werden kann, ist der Einbezug dieses Modells
sinnvoll. In ihrem Modell achten LOKUGE et. al. (2019, S. 449) auf eine ganzheitliche

Betrachtung der Readiness eines Unternehmens und identifizieren sieben
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Dimensionen: Resource Readiness; Cultural Readiness; Strategic Readiness; IT Rea-
diness; Innovation Valence; Cognitive Readiness und Partnership Readiness. Mit den
21 abgefragten Items, ist eine schnelle Evaluation der Readiness maglich, allerdings
ist die Moglichkeit zu einer tiefgreifenden Analyse fraglich.

SCHUMACHER et. al. (2016, S. 163ff.; 2019, S. 411f.) messen die Maturity eines Un-
ternehmens in einer Selbstevaluation mittels 65 Items, welche in acht Dimensionen
eingeteilt werden. Diese Dimensionen umfassen Strategie & Leadership, Kunden &
Partner, Produkte, Value Creation Prozesse, Mitarbeiter, Daten & Informationen, Un-
ternehmensstandards und Technologien. Weiterhin werden die Items mittels eines
standardisierten Fragebogens in einer Likert-Skala von 1 — , nicht ausgepragt* bis 5 —
»sehr ausgepragt® abgefragt. Abschlieend wird die Maturity fiir jede Dimension an-
hand der gewichteten Ergebnisse (Gewichtung durch Befragung der Probanden) der
einzelnen Items ermittelt und in Radar-Charts dargestellt. Da diese breitgefacherte
Auswahl an Dimensionen ein Unternehmen nahezu ganzheitlich beschreibt und die
Selbstanalyse mittels Onlinetool ein praktikables VVorgehen darstellt, ist dieser Aufbau

fir die vorliegende Arbeit Vorbild.

Ein weiteres Online-Evaluationstool wurde von GOERICKE et. al. (2015) entwickelt,
welches sich ausfiihrlich mit den Industrie 4.0-Konzepten der Smart Factory, Smart
Operations, Smart Products und Data-Driven Services beschaftigt. Hinzu kommen
zwei weitere Dimensionen, die der Mitarbeiter und der Strategie. Das befragte Unter-
nehmen kann anschlielend in sechs Level eingeordnet werden, welche sich wiederum
in drei Klassen gruppieren: Newcomers — mit Outsider und Beginner; Learners — mit
Intermediate; Leaders — mit Experienced, Expert und Top Performer. Erwahnenswert
hierbei ist jeweils eine kurze Erklarung zu den Konzepten wie Smart Factory, um den
Probanden auf die Fragen vorzubereiten und Definitionen zur Verfugung zu stellen.
Allerdings wird bei diesem Onlinetool wiederum einiges VVorwissen in den Bereichen
der Industrie 4.0 vorausgesetzt, was KMUs vermutlich grof3teilig in die Outsider-Rol-
ler klassifizieren wird. Zusatzlich sind einige der Fragen, aufgrund von haufigerem
Einsatz von Handarbeit und finanziellen Herausforderungen, fir KMUs weniger rele-
vant. Dennoch schlieBen GOERICKE et. al. (2015) eine horizontale Integration von Part-
nern und Kunden mit ein, was fir KMUs eine bedeutende Inklusion darstellt (MITTAL
et. al. 2018, S. 202).
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MICROSOFT (2017) hat zur Selbstevaluation seiner KMU-Kunden einen praxisbezoge-
nen 7-Schritte Plan aufgestellt, welcher die Unternehmen tiber Grundkonzepte der Di-
gitalisierung aufklart und VorbereitungsmalRnahmen aufzeigt. Der 7-Schritte Plan ist
dem Anhang Il beigefligt. Diese sieben Schritte beginnen mit der Bestimmung von
Verantwortlichkeiten fur eine Digitalisierungsstrategie und den allgemeinen Ge-
schéftserfolg. Zusatzlich sollen involvierte Abteilungen identifiziert werden. Dieser
erste Schritt dient dazu, den Geschaftsfihrer in die VVerantwortlichkeit zu ziehen, da in
KMUs dieser maRRgeblich fur den Geschéaftserfolg verantwortlich ist und dessen Ver-
standnis und Akzeptanz von Digitalisierung wegweisend ist (siehe hierzu auch MIT-
TAL et. al. 2018, S. 195f.). Im zweiten Schritt werden Erfolgsfaktoren (Produkte, ex-
terne Kooperationen, Kundennéhe, Prozesse, Unternehmenskultur und -organisation)
im Unternehmen bestimmt, welche durch die Digitalisierung geférdert werden kénn-
ten. Nun sollen externe (z.B. Verédnderungen des Marktes und Wettbewerbsumfeldes)
und interne (z.B. Kostenstruktur und Rentabilitat des Unternehmens) Motivatoren der
Digitalisierung identifiziert werden. Schritt 4 identifiziert Anforderungen und Ent-
scheidungskriterien von Rahmenbedingungen der Digitalisierung wie beispielsweise
Administration oder Sicherheit und Datenschutz. Weiterhin wird ein Digitalisie-
rungsteam benannt, welches im Optimalfall auch Einfliisse von Kunden, Partnern und
Lieferanten enth&lt. Im vorletzten Schritt werden nun aus den Motivatoren und Rah-
menbedingungen Losungsansatze abgeleitet. Dies gilt dem Erkennen von mdoglichen
Technologien, wie CRM- oder ERP-Systemen. In einem abschlieBenden siebten
Schritt werden aus den Ldsungsansatzen Microsoft-spezifische Produktgruppen zur

maoglichen Implementierung ausgewahlt (MICROSOFT 2017).

Die Konzeption eines praxisbezogenen Modells zur Selbstevaluation der Maturity ei-
nes Unternehmens, abgleitet aus den angesprochenen Modellen, wird in Kapitel 3.2.2
dieser Arbeit skizziert. Nach diesem Streifzug durch einige Chancen und Hindernisse
der Digitalisierung und der Digital Readiness, wird nun die Notwendigkeit der Digi-

talisierung herausgearbeitet.

2.5 Notwendigkeit der Digitalisierung von KMUs

In der bereits zitierten Studie von MULLER et. al. (2018, S. 6), erkennen die befragten

Unternehmen an, sollten sie die Digitalisierung trotz aller Barrieren ignorieren, werden
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sie in naher Zukunft von weiter fortgeschrittenen Unternehmen aus dem Markt ver-
dréngt. Diese mogliche Substitution stellt wohl die grofite Gefahr der Vernachlassi-
gung der Digitalisierung dar. Die Digitalisierung identifiziert sich als langfristige In-
vestition, die nur bedingt mit kurzfristigen Kosten verglichen werden kann. Die Kosten
und Risiken einer vollumfanglichen Digitalisierung eines Unternehmens sind nicht
von der Hand zu weisen und beddrfen einer genauen Analyse, um das Unternehmen
nicht kurzfristig durch die erhohten Kosten zu gefahrden. Allerdings sind die Chancen
der Digitalisierung die Grundlage fur einen langfristigen Unternehmensfortbestand,
sodass die Digitalisierung nicht komplett vernachlassigt werden darf. Andernfalls be-
steht die Gefahr durch effizientere und damit kostengtinstigere Wettbewerber aus dem
Markt verdrangt zu werden.

RACHINGER et. al. (2018, S. 1154) stellen fest, dass Unternehmen nur erfolgreich sein
und bleiben kénnen, wenn sie sich ihrem Umfeld und damit ihr Geschaftsmodell an-
passen. Da die Digitalisierung vollumfanglichen Einzug in das Leben genommen hat,
bleibt Unternehmen, wenn sie auch in Zukunft bestehen mdchten, kaum eine andere

Maglichkeit, als sich mit dieser Thematik zu beschaftigen.
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3 Der Fallstudienansatz als empirischer Untersuchungsansatz
3.1 Forschungsleitende Thesen und Ableitung eines Untersuchungsansatzes

Ziel dieser Arbeit und der damit verbundenen Konzeption eines Workshopsystems ist
es, die digitale Transformation zugeschnitten auf die teilnehmenden KMUs mit Micro-
soft-Unterstlitzung zu befligeln und als Kunden zu gewinnen. Hintergrinde daftr sind
die schwierige Erreichbarkeit der KMUs und die unterschiedlichsten Voraussetzun-
gen, die diese aufweisen. Um das besagte Ziel zu erreichen, besteht diese Arbeit aus
zwei aufeinander aufbauenden Methodiken. Da das nachfolgend vorgestellte Work-
shopkonzept das Ergebnis dieser Arbeit darstellt, lehnen sich die Forschungsfragen an
die Durchfiihrung und die Ergebnisse dieses Konzeptes an. Daher wurden fur diese
Arbeit die nachfolgenden Forschungsthesen formuliert:

= Durch die Teilnahme an einem Digitalisierungsworkshop identifiziert das Un-
ternehmen nutzenstiftende Ansatze, die ohne die Teilnahme nicht ersichtlich
gewesen waren.

= Das Unternehmen veranlasst Schritte, die die Digitalisierung einleiten oder vo-
rantreiben.

= Zusétzlich wird die Qualitat der Geschaftsbeziehung zwischen dem Unterneh-
men und Microsoft gestarkt, sowie Moglichkeiten zum Cross- und Up-Selling

identifiziert.

Die vorliegende Arbeit nimmt sich an, diese Thesen anhand eines realwirtschaftlichen
Beispiels zu untersuchen. Im Folgenden wird genauer auf die Wahl des Forschungs-

ansatzes sowie die Ausgestaltung eingegangen.

3.2 Aufbau und methodische Grundlagen der Fallstudie
3.2.1 Kurzvorstellung des konkreten Fallstudienansatzes

Da als Ergebnis dieser Arbeit fir und mit den zu unterstitzenden Unternehmen nut-
zenstiftende Ansétze identifiziert werden sollen, ist die aktive Teilnahme von Mitar-
beitern von No6ten. Ein Workshop bzw. eine Fallstudie bietet mit seinem interaktiven

und kommunikativen Aufbau eine hervorragende Maglichkeit zur Ideenentwicklung
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in einer grolReren Gruppe, da die geduBerten Ideen haufig eher auf Intuition und Erfah-
rung beruhen, als auf systematische Vorbereitung der Teilnehmer. Ein Workshop ist
daher besonders dafiir geeignet neue konzeptionelle Methoden und Konstrukte zu ent-
wickeln und zu designen (HONGO et. al. 2019, S. 23). Aus diesen Griinden wurde der
Fallstudienansatz als sinnvolle Methode zur Erreichung der zuvor definierten Ziele

identifiziert.

Um jedoch einen solchen Workshop aufbauen zu kénnen und die Digitalisierung vo-
ranzutreiben, muss sich zundchst die planende Instanz des Workshops, sowie das Un-
ternehmen selbst Giber die digitale Leistungsfahigkeit und Bereitschaft bewusstwerden.
Um dies sicherzustellen, wird ein Readiness-Maturity-Modell entwickelt. Dieses Mo-
dell soll den Unternehmen grundsétzlich folgende Punkte ins Ged&chtnis rufen und
deren aktuelles Verstandnis abfragen:

Verstandnis der Digitalisierung
Verstandnis des digitalen Kundenumfelds
Verstandnis der eigenen digitalen Leistungsféhigkeit

Verstandnis Uber ein kiinftig anzubietendes digitales Leistungsangebot

o w0 DN

Verstandnis der digitalen Ausrichtung des Unternehmens

Damit befasst sich dieses Modell hauptsachlich mit der grobstrategischen Bereitschaft
des Unternehmens in die Digitalisierung einzusteigen oder voranzutreiben. Prozessbe-
zogene Feinheiten und dedizierte Produkte werden somit zunédchst bewusst vernach-

lassigt.

Nach Beantwortung der Fragen, wird zunéchst fir jedes Unternehmen, sowie fiir die
Gesamtheit, um Vergleiche anstellen zu kénnen, ein Radar-Chart mit den Ergebnissen
der Befragung angefertigt. Anhand dieser Visualisierung kénnen erste Aussagen Uber
Ansatzpunkte und Handlungsmdglichkeiten des Unternehmens aufgedeckt werden.
Unter Bertcksichtigung dieser Ergebnisse wird ein vielversprechendes Unternehmen

aus dem Teilnehmerpool ausgewahlt, welches zum Workshop eingeladen wird.

Unter Heranziehen einer Berechnungslogik wird ermittelt, welche Digital Readiness
das Unternehmen aufweist. Diese Berechnungslogik ist Grundlage fur die Auswahl
eines passenden Workshopbausteins, der als Ergebnis die richtigen Informationen an
das teilnehmende Unternehmen aussteuern und die Digitalisierung anregen soll. Eine

genauere Erlauterung des Modells wird im anschlieRenden Kapitel skizziert.
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Das Konzept dieses Workshopsystems sieht vor, dass je nach dem Digitalisierungs-
stand des teilnehmenden Unternehmens eine geeignete Workshopauspragung ausge-
wahlt wird. Die folgende Abbildung gibt einen kurzen Uberblick des Systems:

Look
Around

Prove

Empower

Design

Inspire

Abbildung 2: Ausprégungen Fallstudienansatz. Eigene Darstellung.

Grundsatzlich unterscheiden sich die Auspragungen darin, dass Unternehmen von
Look Ahead bis Look Around eine sich steigernde Wissensbasis (ber die Digitalisie-
rung und deren Einsatzgrad aufweisen. Somit kann gezielt mit dem Wissen der Teil-
nehmer umgegangen und den bisherigen Digitalisierungsbemihungen gearbeitet wer-
den. Eine genauere Beschreibung der einzelnen Auspragungen wird in Kapitel 3.2.3

vorgenommen.

An dem Workshop werden mehrere fuhrende Mitarbeiter des Unternehmens teilneh-
men, um zusammen die wichtigsten Handlungsfelder und Ziele zu identifizieren und
erste Empfehlungen zusammen mit Microsoft zu entwickeln. Ein Grund hierfir ist die
eingesetzte Workshop-Methode "Die 6 Hite-Methode von De Bono” (siehe Kapitel
3.2.4), welche mehrere Teilnehmer voraussetzt. Somit lauten die grundlegenden Be-

standteile einer jeden Workshopauspragung wie folgt:
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1. Einbeziehung aller erforderlichen Leistungstrager in den Digitalisierungspro-
zess

2. Vermittlung eins gemeinsamen Verstandnisses der Digitalisierung

3. Vermittlung eines gemeinsamen Verstandnisses des verédnderten Kundenum-
feldes

4. Erarbeitung und Beschreibung eines Verstandnisses zur aktuellen digitalen
Leistungsféhigkeit des Unternehmens

5. Erarbeitung und Beschreibung eines digitalen Leistungsangebotes des Unter-
nehmens unter Einbezug von Microsoft Produkten

6. Erarbeitung und Beschreibung von Skalierungsmdglichkeiten

7. Einbeziehung von relevanten Microsoft Use Cases

Mithilfe dieses Workshops sollen beim Unternehmen nutzenstiftende Ansatze
identifiziert werden, die ohne eine Workshopteilnahme im Dunklen geblieben wé-
ren. Des Weiteren soll durch den Workshop Anreize geschaffen werden, die Digi-
talisierung voranzutreiben. Zusétzlich soll aus Kunden- und Microsoft-Sicht die
Qualitat der Geschaftsbeziehung erhéht und mogliche Cross- und Up-Selling
Chancen aufgedeckt werden. Somit kann der Workshop als Keimzelle fir ein in-

dividuelles Digitalisierungsprojekt angesehen werden.

3.2.2 Konzeption eines Readiness-Maturity-Modells

Um die Auswahl des passenden Bausteins des Workshopsystems zu gewahrleisten,
wird ein Readiness-Maturity-Modell (fortan Modell) fir KMUs entwickelt. Resultie-
rend aus der Literaturdurchsicht in Kapitel 2.4.3, werden die Ergebnisse des konzipier-

ten Modells als Kombination aus Readiness und Maturity verstanden.

Da sich diese Arbeit auf die strategische Ausrichtung der Digitalisierung und weniger
auf die spezifisch-technische Ausgestaltung fokussiert, konzentriert sich das Modell

auf eine ganzheitliche strategische Betrachtung des Unternehmens.

Das Modell, sowie dessen Inhalte sind an das Maturity-Modell von SCHUMACHER et.
al. (2016; 2019) sowie an das Readiness-Modell von LOKUGE et. al. (2019) angelehnt.

Einige Items wurden modifiziert, um den gesamten Fragenbogen an KMUs
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anzupassen, ein generelles geringes Scoring zu verhindern und eine grobstrategische
Ausrichtung hin zur ganzheitlichen Digitalisierung (Orientierung an den Ergebnissen
der Kapitel 2.4.1, 2.4.2 und MITTAL et. al. 2018) vorzunehmen. AuflRerdem wurde auf
eine kurze und Gbersichtliche Struktur des Tools geachtet, um Teilnehmer moglichst
gezielt und wenig zeitkonsumierend durch die Abfrage zu fihren. Additiv zum Modell
werden Elemente des 7-Schritte Plans von MICROSOFT (2017) einbezogen, um weitere
konkrete Schritte in Richtung Digitalisierungsumsetzung einzuleiten und eine Einord-
nung in die Workshopbausteine und die Vorbereitung zu erleichtern. Das Tool selbst
wurde mit Microsoft Forms®© erstellt und fiir die Teilnehmer zur Verfligung gestellt.
Das gesamte Modell ist dem Anhang 1V zu entnehmen. Eine Ubersicht der Dimensio-
nen und der dazugehorigen Items gibt Tabelle 2:

Dimension Items

Technologie & Einsatz von Cloudtechnologien; Automatisierung des Value Cre-
Daten ation Prozess in den verschiedenen Geschaftsbereichen (Produk-

tion, Planung, Vertrieb, Marketing), Analyse von Daten

Produkte Bisherige Verénderung des Leistungsangebotes durch Digitali-

sierung; Veranderung der Arbeitsablaufe durch Digitalisierung

Kunden & Part- Digitale Anforderungen der Kunden und Partner; Digitalisierung

ner des Kundenkontakts; Flexibilitat bei Kundenwiinschen

Mitarbeiter Innovationsfreudige Unternehmenskultur; Bereitschaft zu flexib-

ler Arbeitsorganisation; Bereitschaft zum lebenslangen Lernen

Strategie & Existenz einer Digitalisierungsstrategie; Systematische Bewer-
Leadership tung von Nutzen und Risiko; Bereitschaft des Managements zur
Veranderung des Geschaftsmodells; Kenntnis tber mdgliche

neue Geschéaftsmodelle

Tabelle 2: Dimensionen & ltems Maturity Modell; Eigene Darstellung abgeleitet von SCHUMACHER et. al. (2016.
S. 164; 2019, S. 411f.); LokuGE et. al. (2019, S. 449).

Um neben Skalierbarkeit auch die individuelle Bedeutung einzelner Items fir das je-
weilige Unternehmen zu identifizieren, wird jedes Item von den Teilnehmern zur ak-
tuellen und zukinftigen Bedeutung bewertet. So wird zur eigentlichen Abfrage des
Items mit einer Likert-Skala von 1 (nichtzutreffend) bis 4 (voll zutreffend) jeweils eine
Bewertung des Items aktuell und zukinftig von 1 (nicht wichtig) bis 4 (sehr wichtig)

hinzugefugt. Diese Gewichtung ist notwendig, um einerseits die Bedeutung der
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einzelnen Items zu validieren, als auch feststellen zu kénnen, welche Themenkom-
plexe fur das jeweilige Unternehmen von Bedeutung sind. Der gesamte Fragebogen
ist im Anhang nachzulesen. Eine beispielhafte Frage stellt folgende Abbildung dar:

6. Stellen Ihre Kunden und Partner digitale Anforderungen an Ihr Unternehmen? *

Bemerken Sie, dass Ihre Kunden und Partner héufig mit Anfragen auf Sie zukommen, die in lhrem Unternehmen digitale
Verdnderungen nach sich ziehen wiirden?

Stimme voll zu Stimme eher zu Stimme eher nicht zu ~ Stimme nicht zu
Stellen Ihre Kunden und
Partner digitale
Anforderungen an |hr

Unternehmen?

Ist dies aktuell fir Sie

von Bedeutung?
Kdnnte dies zukiinftig

fur Sie von Bedeutung
sein?

Abbildung 3: Beispielfrage Maturity Modell. Eigene Darstellung.

Eine hohe Bedeutung nimmt die Frage 3 des Modells ein, welche die bisherigen Digi-
talisierungsbemiihungen des Unternehmens in den jeweiligen wertschdpfenden Pro-
zessen Vertrieb, Marketing, Produktion und Planung abfragt. Hier wird darauf abge-
zielt, in welchen Bereichen das Unternehmen bereits Schritte unternommen hat und in
welchen noch Digitalisierungspotential steckt. Dies ist entscheidend, um die Planung
des Workshops auf die Bereiche zu konzentrieren, in denen noch Handlungsbedarf
steckt.

Zusétzlich zu den zuvor genannten Dimensionen wurden die Teilnehmer nach deren
strategischen Anforderungen an die Digitalisierung befragt. Diese wurden angelehnt
an den 7-Schritte Plan von MICROSOFT (2017). Hier war es von Bedeutung herauszu-
finden, ob die strategischen Anforderungen fir das Unternehmen aktuell oder zukdinf-
tig von Bedeutung oder generell eher unbedeutend sind. Diese Angaben sind von be-
sonderer Bedeutung fir die Planung des Workshops, um friihzeitig Winsche und Ziele
des Unternehmens zu identifizieren und die Einteilung in einen Workshopbaustein zu

erleichtern. Die strategischen Anforderungen lauten wie folgt:

= Qualitat und Innovation von Produkten und Services

= Né&he und Zugang zum Kunden und Wissen um dessen Bedrfnisse
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= Automatisierung und Optimierung von Produktionsabldufen und Wartung
= Kostenstruktur und Rentabilitat des Unternehmens

= Eroffnung neuer Geschéaftsbereiche oder Geschéftsstellen

= Reaktion auf Verénderungen des Marktes und Wettbewerbsumfeldes

= Sicherheit und Datenschutz

= Informationsverfiigbarkeit tiberall

= Flexibilitat der Infrastruktur

= Administration und Bedienung von Software und Systemen

= Einsatz digitaler Tools zur Effizienzsteigerung und Leistungsfahigkeit

= Ermdglichung von Home-Office

Um eine bessere Antwortqualitat zu gewahrleisten, wird zusatzlich fur einzelne Items
eine kurze Erklarung mit Beispielen bereitgestellt. Siehe dazu die Beispielfrage in Ab-
bildung 3.

Um eine Berechnung der Maturity-Level der Items und der Dimensionen anzustellen,

bedarf es einer Berechnungsmethode. Diese setzt sich wie folgt zusammen:

n
1
D...Dimension DM, = E * Z My,
I...Item i=1
n...number of ratings
M,.. Maturity-Level ltem
y i1 M,

Mp...Maturity-Level Dimension 2) My =

Formel 1: Berechnung Maturity Level. Eigene Darstellung in Angelehnt an SCHUMACHER et. al. (2019, S. 412).

Zunachst werden die gesamten Maturity-Level der einzelnen Items berechnet (M), um
daraus die Maturity-Level der Dimensionen (Mp) zu erhalten. Zeitgleich kann die Be-
rechnung auch fur die Maturity-Bewertung fir jede Dimension eines einzelnen Unter-
nehmens herangezogen werden, wobei hierfur nur die Bewertung des Teilnehmers fur
das jeweilige Item als Grundlage dient und die Ubrigen Unternehmen aufRen vorgelas-
sen werden. Zur spateren Darstellung der Maturity Level der einzelnen Dimensionen
wird ein Radar-Char gewahlt, dies gewéhrleistet eine Ubersichtliche Darstellung und
ermoglicht einen Vergleich mit den Durchschnittsergebnissen anderer Unternehmen
(SCHUMACHER et. al. 2016, S. 165; 2019, S. 413).
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Um eine spatere Einteilung in eine Workshopauspragung vorzunehmen, wird als
Grundlage das Scoring des Unternehmens in den Dimensionen herangezogen. Eine
endgltige Entscheidung muss dennoch manuell getroffen werden, da die Fragen nach
strategischen Anforderungen ebenso in die Auswahl miteinflieRen. Um das gesamte
Scoring zu berechnen werden die zuvor genannten Formeln (1) und (2) verwendet und
anschlieBend ein Durchschnitt aus allen Dimensionen berechnet. Die untenstehende

Tabelle gibt eine grundlegende Einteilungsorientierung anhand des durchschnittlichen

Scorings:
Scoring 1-15 1,5-2,5 25-3 3-35 35-4
Baustein Look Inspire / Empower  Prove Look

Ahead Design Around
Tabelle 3: Modell-Scoring und Workshopeinteilung. Eigene Darstellung.

Da die beiden Ausprégungen Inspire und Design, wie im nachfolgenden Abschnitt be-
schrieben, &hnliche Grundgedanken verkorpern und speziell aufeinander aufbauen, ist
eine genaue Abgrenzung mittels Scoring-Berechnung nicht méglich und muss daher

im Einzelfall entschieden werden.

Somit ist abschlieflend zusammenzufassen, dass die vorliegende Fallstudie in drei Pha-
sen aufgeteilt werden kann. Folgende Abbildung visualisiert den logischen Aufbau der
Fallstudie:

Screening Vorbereitung Durchfiihrung
(Phase 1) (Phase 2) (Phase 3)
 Unternehmen « Auswahl eines * Personliche
bearbeiten das Maturity Teilnehmers Durchfiihrung des
Modell . Erweiterung der Workshops
« Strukturierung Befragung des Modells « Analyse der Ergebnisse
Grundgesamtheit auf Mitarbeiter . Ausarbeitung von
* Analyse des Handlungs-
Teilnehmers anhand des empfehlungen
Maturity-MOdells - Follow-up
« Auswahl der geigneten
\_ ) \_ Workshopauspragung ) \_ )

Abbildung 4: Logischer Aufbau der Fallstudie. Eigene Darstellung.

3.2.3 Die Bausteine der Fallstudie

Wie der Abbildung in Kapitel 3.2.1 zu entnehmen, kann der durchgefiihrte Workshop
aus unterschiedlichen Ausprégungen bestehen. Dies ermdglicht eine hohe Flexibilitét
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und Individualitat bei der Planung und Ausgestaltung des Workshops, um dem teil-
nehmenden Unternehmen bestmdgliche Informationen und Hilfestellungen bereitstel-
len und optimale Losungsansétze erarbeiten zu konnen. Diese sechs Bausteine bauen
aufeinander auf, indem sie sowohl von unten nach oben mehr Wissen tiber die Digita-
lisierung des teilnehmenden Unternehmens verlangen als auch ein hoheres Scoring im
Modell voraussetzen. Damit einhergehend ist ein diverses Portfolio an digitalen Pro-
dukten und ein versierter Umgang mit diesen Produkten. Die Bausteine kénnen sowohl
einzeln als auch nacheinander durchgefuhrt werden. Somit kdnnen Unternehmen in
jeden Baustein einsteigen, ohne die vorherigen durchlaufen zu haben, oder den gesam-
ten Prozess von Look Ahead bis Look Around durchlaufen zu missen. Folgende Ab-
schnitte geben tiefere Einblicke in die Konzeption der einzelnen Bausteine. Eine kon-
krete Ausgestaltung und die durch das Modell fundierte Auswahl eines tatsachlich ver-
probten Bausteins innerhalb der Fallstudie, wird im Kapitel 4 dieser Arbeit skizziert.

Look Ahead

Wie der Name dieses Moduls andeutet, ist es das Ziel das Unternehmen zum Voraus-
schauen zu animieren. Hier deutet das Ergebnis des Modells darauf hin, dass das Un-
ternehmen nur Gber rudimentére bis nicht existente Kenntnisse tber die Prinzipien der
Digitalisierung verfiigt. Daher wurden auch noch keine intrinsischen strategischen
Schritte in Richtung Digitalisierung unternommen. Dies bedeutet nicht, dass das Un-
ternehmen komplett analog arbeiten muss, allerdings wird davon ausgegangen, dass
der Einsatz von digitalen Produkten nicht durch eigene Initiativen und Entscheidungen
beschlossen wurde, sondern vielmehr durch aufere Einflisse, wie gesetzliche Rege-
lungen oder notwendige Installationen durch einen IT-Partner, dessen Nutzen das Un-
ternehmen allerdings nicht vollumfanglich versteht und abschopfen kann. Neben man-
gelndem Wissen Uber die eigene digitale Leistungsfahigkeit, fehlt es den Unternehmen
hier auch an Kenntnis tber ihr digitales Umfeld. Den Unternehmen ist nicht bewusst,
dass sich die Zusammenarbeit mit Partnern und Kunden im Zuge der Digitalisierung
bereits verandert hat, dies aktuell geschieht oder zukinftig geschehen kdnnte. Daher
ist es von Bedeutung die Teilnehmer dartiber aufzukléren, welche neuen Interaktions-
maoglichkeiten mit diesen Parteien moglich und nétig sind, um zukinftig weiter beste-

hen zu kénnen und moégliche neue Absatzchancen aufzudecken.
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Ziel des Workshops ist es daher, die Teilnehmer auf ein gemeinsames Verstandnis der
Digitalisierung zu heben. Somit werden grundlegende Begriffe definiert, Wirkungs-
mechanismen skizziert, sowie Vor- und Nachteile unterschieden. Dies ist von ent-
scheidender Bedeutung, um einen N&hrboden fiir weitere Schritte zu schaffen. Solange
die Definition der Digitalisierung und dessen Grundkonzept nicht verstanden wurde,
kann keine erfolgreiche Digitalisierung stattfinden (BUGHIN et. al. 2018). Wie bereits
angesprochen, dient dieser Workshop als Denkanstol3 fiir das Unternehmen, sich wei-
terfuhrend mit dem Themenkomplex der Digitalisierung zu beschaftigen und erste

Ideen zu entwickeln.

Inspire

Die beiden Bausteine Inspire und Design besché&ftigen sich mit der Vision, Mission
und Values der Digitalisierung des teilnehmenden Unternehmens. Diese drei Konzepte
in Kombination werden grundsatzlich als tbergreifende Ideen und Denkrichtungen,
also das Leitbild, eines Unternehmens verstanden. Dieses Leitbild wird h&ufig im Rah-
men der Corporate Social Responsibility und der Investor Relations als 6ffentlich
wirksames Statement formuliert, um die Offentlichkeit Gber die Unternehmensmotive
zu informieren. Dabei soll die Vision das angestrebte Zukunftsbild des Unternehmens
darstellen, also welche Ziele will das Unternehmen langfristig erreichen. Die Mission
definiert die Daseinsberechtigung eines Unternehmens, also die Antwort auf die Frage
warum das Unternehmen handelt und welchen positiven Beitrag es zur Gesellschaft
leistet. AbschlieRend stellen die Values sicher, wie die Vision und Mission erreicht
werden kénnen und nach welchen Paradigmen im Unternehmen gehandelt wird (MIR-
VIS et. al. 2010, S. 316f.; GROTH 2018). Die Definition dementsprechender Visionen
und Ziele ist fur die erfolgreiche Digitalisierung eines Unternehmens von erfolgskriti-

scher Bedeutung und die Grundlage fur derartige Projekte (MULLER 2019. S. 2192).

Dieses Konzept lasst sich leicht abgewandelt auch fir einzelne Projekte ableiten, in
diesem Fall auf die Digitalisierung eines Unternehmens. Somit kann ein digitales Zu-
kunftsbild, wie sich das Unternehmen in Zukunft aufstellen mdchte, ausgesprochen
werden. Wichtig dabei ist, nicht nur zur traumen und Floskeln zu verwenden, um einen
digitalen Anschein vorzutiuschen. Vielmehr muss auf eine Mission geachtet werden,

warum das Unternehmen dieses Ziel erreichen und welchen Nutzen es schlussendlich
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aus dem Zielbild erlangen mochte. Dies ist essenziell, da nur mittels eines breitgefa-
cherten Verstandnisses der Digitalisierung und deren Einsatzmdglichkeiten nutzenstif-
tende Ansétze identifiziert und erreicht werden kénnen. Bei der Formulierung dieses
Zielbildes sollte des Weiteren das eigene Unternehmen stets neu erfunden werden.
Wie bereits in Kapitel 2.4.1 angesprochen, ermdoglicht die Digitalisierung auch das
Erschlielen neuer Geschéftsmodelle und Markte. Es sollte nicht nur schlicht auf die
Optimierung von bestehenden Prozessen geachtet werden, sondern die Expansions-
maoglichkeiten im Zuge der Digitalisierung genau analysiert werden. Das Schauen uiber
den Tellerrand hinaus und das Erfassen neuer Mdglichkeiten sind essenzielle Mal3nah-
men, um die Chancen der Digitalisierung flr das eigene Unternehmen zu maximieren
und langfristig am Markt bestehen zu kdnnen. Somit befasst sich der Baustein Inspire
mit der Formulierung des Zielbildes und der Mission. Dessen grundlegender Gedan-
ken fur den Workshop lautet: Denken Sie Ihr Unternehmen und Umfeld neu!

Dabei wird davon ausgegangen, dass der Teilnehmer, tber die im Baustein Look
Ahead vermittelten Kenntnisse verfiigt, diese allerdings noch nicht oder nur teilweise
auf das eigene Unternehmen projiziert hat. Grundlage flr diesen Workshop ist die
Identifikation der notwendigsten Digitalisierungsbereiche des Unternehmens. Das Un-
ternehmen muss sich zunéchst bewusstwerden, welche Teilbereiche primér eine Digi-
talisierung durchlaufen sollen, um erste Ansatzpunkte und eine Diskussionsgrundlage
zu schaffen. Ziel ist es einen Kriterien- oder Anforderungskatalog an die Digitalisie-
rung dieser Teilbereiche und den daraus resultierenden Wechselwirkungen zusam-
menzustellen. Dieser umfasst das im Konsens formulierte Zielbild, sowie die Begriin-
dung und den angestrebten Nutzen dieses Zielbildes. Weiterhin schlief3t er die Nen-
nung der wichtigsten involvierten Personen in diesen Prozess mit ein. Denn nur, wenn
erste Kompetenzen und Verantwortungen bergeben und ein gemeinsames Commit-
ment auf diese Ziele geschaffen wurden, ist der Grundstein fir eine erfolgreiche Im-
plementierung gelegt. Auch gibt dieser Katalog erste Einblicke in die Auswirkungen
auf die involvierten Parteien wie die Mitarbeiter und externe Stakeholder wie Kunden

und Partner.

Design
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Wie im Baustein Inspire angedeutet, baut die Workshopauspragung Design direkt auf
dem vorherigen auf. Hier hat das teilnehmende Unternehmen bereits genaue Vorstel-
lungen, wie es sich digitalisieren und was es mit der Digitalisierung erreichen mochte.
Das Zielbild und die Mission stehen somit schon fest und ein Anforderungskatalog
besteht. Wahrend all diese Dinge bereits ausgearbeitet wurden, fehlt es dem Unterneh-
men allerdings an Kenntnis, was nétig ist, um diese Ziele effizient zu erreichen. Der
Teilnehmer steht also vor der Herausforderung des tatsachlichen Digitalisierens und

wie und mit welchen Mitteln dieser Prozess umgesetzt werden kann.

Der Baustein Design befasst sich mit der Vermittlung von Values, also die Enabler
diese Ziele zu erreichen. Hierbei liegt allerdings der Fokus nicht primar auf der Erstel-
lung einer Roadmap (siehe Empower), sondern auf einer Sichtung digitaler Produkte,
die die Erreichung der definierten Ziele méglich machen kénnten. Demzufolge werden
in diesem Workshop Microsoftprodukte vorgestellt, die die Wiinsche des Teilnehmers
erflllen kénnten. Dabei wird darauf geachtet, die Funktionen verstandlich und anhand
von Praxisbeispielen zu erkléren und zu demonstrieren. Ziel hierbei ist es, beim Teil-
nehmer Interesse auf die Produkte zu wecken und deren Nutzen fiir das eigene Digita-
lisierungsprojekt aus dem Workshop abzuleiten. Dementsprechend sollen die Teilneh-
mer selbst die Chancen und Risiken der vorgestellten Produkte erarbeiten und auf das
eigene Unternehmen anwenden. Im Optimalfall erkennen die Teilnehmer, dass der
Einsatz dieser Produkte Auswirkungen auf andere Teilbereiche des Unternehmens und
dessen Umfeldes hat und somit bereits erste Schnittstellen zu weiteren Digitalisie-

rungsprojekten aufgedeckt werden kdnnen.

Um den Teilnehmern bereits erste Erfahrungen mit den Produkten zu ermdglichen,
kann das Microsoft Intelligent Kiosk© verwendet werden. Dieses Angebot ermdglicht
direkt vor Ort mit dem eigenen Endgerdt einige ausgewahlte Produkte, die sich vor
allem im Bereich der kognitiven Services bewegen, zu testen und Erfahrungen zu sam-
meln (VAN BUREN 2018).

Empower

Nachdem der Workshopteilnehmer weil3, welche Produkte fiir die Umsetzung der Di-
gitalisierungsziele bend6tigt werden, befasst sich dieser Baustein mit der Definition von
Handlungsschritten. Die Ergebnisse des Kapitels 2.4.2 dieser Arbeit verdeutlichen,

dass ohne eine klare Strategie das Scheitern eines Digitalisierungsprojektes nahezu
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vorprogrammiert ist. Den Unternehmen muss bewusst sein, dass solch ein Projekt ge-
nauestens geplant werden und unterschiedlichste Schritte eingeleitet werden mdissen.
Diese Schritte umfassen interne, externe und infrastrukturelle Analysen und Vorkeh-
rungen, da andernfalls chaotische Projektverhéaltnisse herrschen, die die Akzeptanz
und das Gelingen einer solchen Unternehmung in Frage stellen. So miissen unter an-
derem klare Verantwortlichkeiten und Tracking-Verfahren definiert werden, um das
Voranschreiten des Projektes Giberwachen zu kénnen. Zudem sollte die gesamte Be-
legschaft Gber das Zielbild der Digitalisierung im Unternehmen aufgeklart und die
volle Unterstlitzung des Managements betont werden. Die Vermittlung der Ziele und
daraus resultierenden Verénderungen und Errungenschaften missen zu Beginn des
Projektes an alle Mitarbeiter kommuniziert werden, um eine groitmogliche Akzeptanz
zu erzielen. Daher nimmt die Ausplanung eines Digitalisierungsprojektes eine ent-

scheidende Rolle im Digitalisierungsprozess ein (MULLER 2019, S. 2192).

Die Workshopauspragung Empower nimmt sich der Herausforderung, der schrittwei-
sen Planung dieses Prozesses, an. Dabei soll zusammen mit den Teilnehmern eine
Roadmap, die die Erreichung des Leitbildes als Ziel vor Augen hat, erstellt werden.
Auch bei diesem Baustein ist es wichtig, dass die Teilnehmer mit Unterstltzung selbst
auf maogliche Stolperstellen stoRen und Mechanismen entwickeln, um diese zu vermei-
den. Diese umfassen sowohl die technische Implementierung der Produkte und Ser-
vices sowie die zuvor angesprochenen Vorkehrungen, um die Mitarbeiterakzeptanz
und deren Fahigkeiten im Umgang mit den neuen Produkten zu gewahrleisten. Ebenso
schlief3t dies die genauere Analyse von Wechselwirkungen und notwendigen Neue-
rungen gegeniber Partnern und Kunden mit ein. Die Erstellung einer Roadmap macht
daher ein vollumféangliches Arbeitsbuch flr das Unternehmen aus, welches zum Ziel
hat, mdglichst viele Hindernisse und Chancen friihzeitig aufzudecken und Handlungs-

szenarien zur Vermeidung zu definieren.

Prove

Die Psychologie zeigt uns, dass Menschen gegeniiber neuen Gegebenheiten Einstel-
lungen haben, die entweder zu einer Akzeptanz, Neutralitat oder Abneigung gegen-
uber dieser Neuerung fihren. Da die Akzeptanz von Digitalisierungsprojekten ent-

scheidet fiir deren Erfolg ist, ist es bedeutend beim Management und den Mitarbeitern
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diese Akzeptanz zu gewéhrleisten. Dennoch sind auch negative Einstellungen gegen-
Uber Neuerungen nicht in Stein gemeil3elt und kénnen geéndert werden. Dies kann
zum einen Uber spontane affektgetriebene Situationen oder mittels kognitiver Bewer-
tung geschehen (REICH-STIEBERT et. al. 2019, S. 209f.). Das prototypische Ausprobie-
ren und das damit verbundene Auseinandersetzen mit digitalen Neuerungen, tragt zum
Lernprozess und der damit verbundenen kognitiven Bewertung bei (NELSON et. al.
2020, S. 529). REICH-STIEBERT et. al. (2019, S. 294f.) kommen in ihrer Analyse zu
dem Schluss, dass durch die Einbeziehung und das prototypische Ausprobieren inner-
halb des Designprozesses von lernunterstiitzenden Robotern und die damit verbundene
stetige Auseinandersetzung mit dieser Neuerung, zu einer erhdhten Akzeptanz fuhren

kann.

Eben dieses prototypische Ausprobieren und Einbeziehen einiger Mitarbeiter soll
durch den Baustein Prove ermdglicht werden, um die Chance auf Akzeptanz der Mit-
arbeiter und des Managements, gegenuber diesen Neuerungen zu erhéhen. Dem teil-
nehmenden Unternehmen werden die Produkte, basierend auf den Entscheidungen,
welche im Unternehmen implementiert werden sollen, in prototypischer Form, zuge-
schnitten auf das Unternehmen, zur Verfugung gestellt. Somit wird einigen Mitarbei-
tern und dem Management die Moglichkeit gegeben, die Produkte in der gewohnten
Umgebung mit unternehmensspezifischen Anwendungen auszuprobieren, Erfahrun-
gen zu sammeln und den Umgang mit den Produkten zu erlernen. Den Teilnehmern
soll damit demonstriert werden, welchen Nutzen sie aus den neuen Produkten ziehen
kénnen und wie sich die Arbeitsweise andern koénnte. Dabei sollten sie diese Ergeb-

nisse selbststandig erarbeiten und analysieren, um den Lerneffekt zu maximieren.
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Look Around

Nachdem ein Unternehmen digitale Produkte im Unternehmen eingeflhrt hat, ist der
Prozess der Digitalisierung meist noch nicht abgeschlossen. Wie bereits mehrfach an-
gesprochen, ist die Digitalisierung eines Unternehmens ein ganzheitlicher Prozess, der
in allen wertschopfenden Unternehmensbereichen wirken kann. Demzufolge ist es fir
das Unternehmen bedeutend, Skalierungsmdglichkeiten aufzudecken und die Digita-
lisierung weiter voranzutreiben. Dies kann durch die Digitalisierung weiterer Unter-
nehmensbereiche geschehen oder durch das Identifizieren neuer Absatzméglichkeiten
oder Geschaftsmodelle. Falls das Unternehmen neu in den Workshopprozess einsteigt,
ist es hier von besonderer Bedeutung, die bisherigen Bemuihungen zu analysieren und

festzustellen, wie diese weiterfihrend genutzt und skaliert werden kénnen.

Der Baustein Look Around soll die Teilnehmer zur Analyse des Bisherigen animieren,
um neue Maglichkeiten, welche hinter dem eigenen Unternehmenshorizont liegen, zu
erfassen. Abhangig vom Digitalisierungstand des Unternehmens kdénnen beispiels-
weise bestehende Infrastrukturen fur neue Zwecke genutzt oder auch neue Produkte
eingefiihrt werden. Dieser Baustein kann als Beratungsprojekt angesehen werden, in-
dem zusammen mit dem Unternehmen diese Skalierungsmdoglichkeiten erarbeitet wer-
den. Auch hier sollten die Teilnehmer mit einem frischen Blick auf das eigene Unter-
nehmen schauen und selbststdndig neue Ideen sammeln und unter Umstanden ein
neues Digitalisierungsleitbild entwickeln. Dies kénnte zu einer neuen Keimzelle fur

weitere Digitalisierungsprojekte fiihren und den Prozess von Neuem anstol3en.

3.2.4 Verwendete Methoden - Auswahl, Begriindung und Definitionen

Ziel einer Gruppenarbeit, denn nichts anderes ist ein Workshop, ist es, eine Vielzahl
kreativer Ideen in einer Kooperation zu entwickeln, auf die eine einzelne Person nicht
gestoRen ware (GOCMEN & COosKUN 2019, S. 284). Diese Schaffung von Synergien ist
malgebend fur Gruppenarbeiten. Um diese Synergien zu erreichen und mdglichst di-
verse Blickwinkel in einem Workshop zu vereinen, ist darauf zu achten, dass die Teil-
nehmer unterschiedlichste Hintergriinde aufweisen. So sollte in einem Unternehmens-

workshop darauf geachtet werden, so viele Abteilungen und Fachrichtungen wie
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maoglich in den Workshop einzuladen und Wert auf eine ausgewogene Altersstruktur
zu legen. Die draus resultierende héhere Informationsdichte, fiihrt zu einer geringeren
Fehleranfalligkeit, da alle notigen Blickwinkel in die Ideenfindung einbezogen wer-
den. Ein weiterer bedeutender Vorteil von Gruppenarbeiten, ist die Produktivitatsstei-
gerung durch die Eliminierung von Storfaktoren, die bei der Einzelarbeit auftreten
konnen. Zusétzlich kann sich eine freudige Zusammenarbeit mit den Kollegen entwi-
ckeln, die als weniger anstrengend als die Einzelarbeit angesehen wird (BAUMANN &
GORDALLA 2020, S. 27ff.).

Jedoch kdénnen ebenso gegenteilige Effekte auftreten, wenn das Team nicht mit Grup-
penarbeiten oder miteinander vertraut ist. VVorranging ist hier das Entstehen einer
Gruppentragheit, welche durch zdgerliches Interagieren zwischen den Gruppenmit-
gliedern aufkommen kann. Andererseits kann eine Gruppendynamik entstehen, die ne-
gative Auswirkungen auf die zu erzielenden Ergebnisse haben und zu Spannungsver-
héltnissen im Team flihren kann. Dies kann zur Folge haben, dass nur einige wenige
Meinungsfuhrer die Diskussionen dominieren und nicht alle Mitglieder einen gleichen
Anteil am Ergebnis erhalten und Meinungen verloren gehen. Einige weitere Faktoren,
die Hemmnisse in der Zusammenarbeit hervorrufen kénnen, sind die Angst vor nega-
tiver Bewertung oder Kritik von anderen Teilnehmern; sich auf die Aussagen Anderer
zu verlassen und sich selbst zurtickzuhalten; Ideen zu vergessen, wahrend andere Teil-
nehmer sprechen; die eigene Performance an die des schwachsten Teammitgliedes an-
zupassen. Diese Effekte konnen allerdings durch das Verwenden von Moderations-
techniken und Workshopmethoden gesteuert werden (GOCMEN & COSKUN 2019, S.
285; BAUMANN & GORDALLA 2020. S. 19ff.).

Um zielfiihrend arbeiten zu kdnnen, ist es daher nicht ausreichend, mehrere Menschen
zusammenzubringen und diese unstrukturiert an einem Thema arbeiten zu lassen. Des-
wegen bedarf es einiger Methoden und Frameworks, welche wéhrend des Workshop-
konzeptes dieser Arbeit verwendet werden, die im folgenden Abschnitt eine nahere
Erlauterung finden. Diese Methoden werden unabhédngig des Bausteins des Work-
shops verwendet. Dies bedeutet, dass diese Methoden in jedem Workshopbaustein An-
wendung finden, allerdings wird bei der Ausgestaltung der Inhalte der Methoden da-
rauf geachtet, dass diese den vordefinierten Prioritaten des teilnehmenden Unterneh-
mens gerecht werden. Die genaue Ausgestaltung des in dieser Arbeit ausgewéhlten

Fallbeispiels wird in Kapitel 4 skizziert.

48



Ubergreifende Workshopmethoden — Die Denkhiite von De Bono

Um die oben genannten Vorteile ausschopfen und die Nachteile minimieren zu kon-
nen, ist es von Bedeutung das gesamte Setup des Workshops zu steuern und nicht un-
strukturiert Frameworks anzuwenden. Dies ist vor allem deswegen von Bedeutung, da
sich die Digitalisierung als komplexes und kontroverses Thema darstellt, speziell in
Gruppen und Unternehmen, die bisher wenige Bertihrungspunkte mit der Digitalisie-
rung hatten.

Die Vorstellung der einzelnen Bausteine dieses Workshopsystems macht klar, dass das
Ziel groBtenteils die Findung neuer Ideen und Anwendungsmaglichkeiten rund um die
Digitalisierung ist. Um eine Ideenfindung und die damit verbundene Ausschdpfung
der Kreativitat der Teilnehmer einer Gruppe zu beflugeln, existiert eine Vielzahl an
Methoden. Allerdings bendtigt es auch Regeln, um das zuvor genannte Risiko der
Gruppendynamik zu minimieren und die Kreativitat zu steigern. Die folgenden vier
Regeln zusammengefasst von BAUMANN & GORDALLA (2020, S. 133) sind auf alle
Workshopbausteine und Inhalte wahrend der Ideenfindungsphase anzuwenden und zu

bericksichtigen:

= Waihrend dieser Phase muss auf Kritik verzichtet werden. Damit ist sowohl
Kritik an fremden sowie eigener Ideen gemeint. Ideenfindung und -bewertung
muss getrennt werden.

= Quantitat ist der Qualitat vorzuziehen. Nicht zielfuhrende Ideen kdnnen spéter
ausgemustert werden.

= |deen sind in diesem Fall kein geistiges Eigentum. Jeder Teilnehmer hat das
Recht Ideen weiterzudenken und zu ergéanzen.

= Jegliche Idee ist erlaubt. Wahrend der Ideenfindung darf keine Idee ausge-
schlossen werden, da sich auch aus scheinbar unerreichbaren ldeen Nutzen zie-

hen l&sst.

Eine der ersten Assoziationen mit Ideenfindungsmethoden ist das Brainstorming. Al-
lerdings ist die VVoraussetzung fir ein Brainstorming eine eng vordefinierte Problem-
stellung, zu der sich die Teilnehmer austauschen so viele Ideen wie mdglich sammeln
und diese niederschreiben (BAUMANN & GORDALLA 2020, S. 156ff.). Da die Digitali-

sierung in diesem Workshopsystem als strategische Komponente angesehen wird und
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daher viele unterschiedliche Aspekte einflie3en konnen und sollen, ist die Nutzung des
Brainstormings, aufgrund der Schwierigkeit einer genauen Problemstellungsformulie-

rung, nicht die optimale Anwendungsform zur Ideenfindung.

Um unterschiedliche Teilaspekte einer Problemstellung systematisch zu behandeln
eignet sich die 4-Ecken-Methode. Diese rein schriftliche Methode verlangt das stille
Aufschreiben von Ideen auf Flipcharts, die mit den jeweiligen Teilaspekten der Prob-
lemstellung gekennzeichnet sind. Jeder Teilnehmer kann unbegrenzt viele Ideen nie-
derschreiben (BAUMANN & GORDALLA 2020. S. 154ff.). Die stille Ausfiihrung dieser
Methode verhindert den Austausch zwischen den Teilnehmern, welcher zu Diskussi-
onen und Erweiterungen von Ideen fiihren kann. Auch ist diese Methode, ebenso wie
das Brainstorming, auf ein einziges spezifisches Thema anzuwenden und kann nicht

als eine workshopumfassende Methode angesehen werden.

Hierzu eignet sich die Walt-Disney-Methode. Diese Methode mit drei Teilnehmern,
dient vor allem dazu, Sackgassen zu tberwinden und Gedanken zu ordnen. Die drei
Teilnehmer nehmen jeweils eine Denkrichtung (Visionér, Realist, Kritiker) ein, die sie
wahrend der gesamten Ubung innehaben. Der Visionar entwickelt neue Ideen, die dem
Realisten vorgestellt werden. Dieser denkt die Ideen insofern weiter, dass diese auch
in der Realitat angewendet werden kdnnen. AnschlieRend stellt dieser dem Kritiker,
der wahrend der vorherigen Phasen nicht anwesend war, die weitergedachten ldeen
vor. Das Feedback des Kritikers wird dann wieder dem Visionéar ibergeben und dieser
fahrt mit weiteren Visionen zum Thema fort. Dieser Kreislauf wird angewandt, bis
eine zufriedenstellende Losung erarbeitet wurde (BAUMANN & GORDALLA 2020, S.
175ff.). Eine derartige Methode kann auf eine Vielzahl von Themenkomplexen ange-
wandt werden und auch als Denkauspragung wéhrend des gesamten Workshops bei-
behalten werden. Allerdings unterliegt diese Methode mit nur drei Denkrichtungen
gewissen Limitierungen. Darunter fallt die schiere Teilnehmerzahl, da die Digitalisie-
rung eines Unternehmens meist weit mehr als drei Mitarbeiter einbezieht und daher
mehr Teilnehmer verlangt. Von noch groferer Bedeutung ist die Auspragung der Den-
krichtungen. Diese umfassen ausschlieBlich den Visionar, den Realisten und den Kri-
tiker. Allerdings existieren noch weit mehr interessante Denkrichtungen, die in die

Ideenfindung einbezogen werden sollten.

Eine vollumfanglichere Bericksichtigung weiterer Denkrichtungen umfassen die

Denkhite von Edward De Bono. Nach DE BoNoO (2000, S. 1f.) ist eines der gréfiten
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Hindernisse der Ideenentwicklung die allgemeine Denkweise der westlichen Welt. Der
Westen denkt in Boxen, dies bedeutet, dass jedes Thema zunéchst in logische Einhei-
ten, welche Definitionen und Kategorien unterliegen, eingeordnet wird. Dies verlangt
nach Analysen, Bewertungen und Argumenten, also einer Bewertung des Ist-Zustan-
des. Bei dieser Bewertung wird allerdings nicht berticksichtigt, was sein kdnnte, wenn

sich die Umstande andern und neue Assoziationen geschaffen werden (miissen).

Diese Denkweise versucht DE BoNo (2000, S. 4) mit seiner Methode des parallelen
Denkens aufzubrechen. Wenn Personen tiber ein Thema diskutieren, haben diese meist
unterschiedliche Sicht- und Herangehensweisen, die haufig beide korrekt sind, vom
Standpunkt aus des anderen allerdings als falsch erscheinen. Wenn nun beide Personen
gleichzeitig dieselbe Denkweise einnehmen, kann dieses Missinterpretation der ande-
ren Sichtweise verhindert werden. Somit kann auch das Ego der Personen, aus der
Diskussion herausgehalten werden, da diese wahrend der Diskussion nicht ihre eigene
Meinung vertreten, sondern die durch das parallele Denken vorgegebene Sichtweise.
Das Ego kann insofern hinderlich sein, dass Menschen dazu neigen, in Diskussionen
nur den eigenen Standpunkt zu vertreten, um andere zu Uberzeugen und eine Diskus-
sion zu gewinnen. Dies ist allerdings fir eine konstruktive Ideenfindung nicht zielfih-
rend (DE BoNO 2000, S. 11f.).

De BoNo (2000, S. 11f.) nennt das Multitasking und die daraus resultierende Verwir-
rung des Menschen als Hindernis fur Ideenfindungen. Menschen versuchen in Diskus-
sionen verschiedene Dinge und Denkrichtungen, aus den unterschiedlichsten Griinden,
gleichzeitig zu berticksichtigen. Wenn allerdings gleichzeitig an Risiken und Chancen
gedacht wird, wahrend zeitgleich die eigenen Emotionen und die von anderen in un-
terschiedlichen Auspragungen hochkochen, fuhrt dies zu Verwirrung und keine der
nétigen Komponenten werden vollumféanglich berticksichtigt. Wenn sich die Teilneh-
mer hingegen alle gleichzeitig auf beispielsweise die Risiken konzentrieren, kdnnen

diese auch ganzheitlich, ohne Storfaktoren, betrachtet und analysiert werden.

Die Denkhite oder Six Thinking Hats Methode von De BoNoO (2000, S. 13ff.) bestehen
aus sechs Denkrichtungen, die durch unterschiedlich farbige Hite symbolisiert wer-
den. Diese Hute besitzen die Farbkennzeichnungen weiB, rot, schwarz, gelb, griin und
blau. Wobei jede dieser Farben Assoziationen mit der Funktion des jeweiligen Hutes

wecken soll, damit nur die Farbe erwahnt werden muss, um den Teilnehmer
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mitzuteilen, welche Denkrichtung aktuell gefragt ist. Die Assoziationen der Hiite wer-

den in folgender Tabelle erlautert:

Farbe des Hutes Assoziation

Weiler Hut = Der Weille Hut ist neutral und objektiv und beschaftigt sich
(DE Bono 2000, daher mit Fakten
S. 25-46) = Darstellung der Ist-Situation ohne Bewertung
= Aufdeckung von bestehenden und fehlenden Informationen
= Formulierung wichtiger Fragen
= Keine Interpretationen oder Entwicklung neuer Ideen
Roter Hut = Der Rote Hut bringt Emotionen, Bauchgefiihl und Intuition
(DE BoNO 2000, der Teilnehmer zum Vorschein
S. 47-71) = Emotionen bedurfen keiner Rechtfertigung

Wiedergabe der Emotionen im aktuellen Moment
Nennung nicht-rationaler Informationen
Keine Diskussion oder Zurechtweisung der Emotionen von

anderen

Schwarzer Hut

Der Schwarze Hut zeichnet sich durch Vorsicht und kritisches

(DE BoNO 2000, Denken aus
S. 73-89) = Logische ldentifikation von Schwachstellen und Hindernis-
sen unter Einbezug von Recht, Ressourcen, dulReren Einflis-
sen und Bedingungen, Ethik, Werte, Strategie etc.
= Risikobewertung der Zukunft
= Nennung dieser Schwachstellung mittels Fakten und Begriin-
dungen
= Vermeidung von Fehlersuche bei anderen
= Einziger Zeitpunkt fir negative Gedanken
Gelber Hut = Gelb spiegelt die optimistische, hoffnungsvolle und positive
(De BoNO 2000, Denkweise wider
S. 91-114) = Konstruktives Weiterdenken von bestehenden Ideen oder

mdogliche Formulierung neuer Ideen
Teilnehmer entwickeln eine Wertschatzung gegentiber eige-

ner und fremder Ideen

52



Positive Spekulation Uber Chancen, Nutzen und Anwen-
dungsmaoglichkeiten von Ideen unter positiver logischer Be-
wertung

AnschlieRende Nennung moglicher Schritte, die den Optimis-
mus rechtfertigen und das Erreichen des Ziels ermdglichen

Ausschluss von Fantasie und Traumen

Gruner Hut
(DE Bono 2000,
S. 115-146)

Grin symbolisiert Wachstum und ist Grundlage fiir kreative
und provokative neue Ideen

Entdeckung neuer Mdglichkeiten, Alternativen und Aufstel-
len von Hypothesen

Ziel ist es, Wandel herbeizufihren und voranzutreiben, aus
der Komfortzone herauszutreten, in unterschiedliche Rich-
tungen zu denken und die aktuelle Situation zu verbessern
Hinterfragen von Ideen nach Interesse, Unterschieden zu be-
stehenden Gegebenheiten oder aus dieser Idee resultierender
Zustande

Bestehende Ideen werden als Sprungbrett fiir weitere verwen-
det

Vermeidung von Verweilen bei der erstbesten Idee oder L6-
sung

Suche nach Alternativen

Ideen von verschiedenen Blickwinkeln und Ebenen betrach-
tet, dies flihrt zu einem Einrei3en des bestehenden Gefiiges
Hindernisse konnen in die kreative Entwicklung einflielen,
um diese zu umschiffen

Hier findet keine Bewertung der Ideen statt
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Blauer Hut = Blau steht tber allem und identifiziert sich mit ordnenden und
(DE BoNO 2000, kontrollierenden Gedanken
S. 147-172) » Vermeidung einer unstrukturierten Diskussion

= Moderierende, managende und organisierende Rolle losge-
I6st von den ubrigen Prinzipien

» Fragestellende Funktion wahrend der Denkprozesse

= Skizzierung der Problemstellung und zu erzielenden Ergeb-
nisse

= Formulierung einer Agenda und nachfolgender Denkprozesse

= Fokus auf den Grund des Denkens, der Ubung im Allgemei-
nen und die Problemstellung

= Zusammenfassung der Situation und Ergebnisse

Tabelle 4: Denkhiite von De Bono. Eigene Darstellung in Anlehnung an De Bono (2000).

Nach DE BoNoO (2000, S. 173f.) ist es das Ziel dieser Denkweise systematisch eine
gedankliche Landkarte zu erstellen, auf der all die oben genannten Punkte eingetragen
und bei der Entscheidungsfindung bercksichtigt werden. Um diese Landkarte syste-
matisch erstellen zu kénnen, Gbernimmt die Gruppe gemeinsam jeweils eine Denkrich-
tung und fokussiert sich auf die genannten Aspekte. Die Reihenfolge kann dabei der
jeweiligen Situation angepasst werden und Hite kénnen sich wiederholen oder her-
ausfallen. Jedoch ist zu beachten, jeweils mit dem Blauen Hut zu beginnen, da zu Be-
ginn eines Meetings ein gemeinsames Verstandnis geschaffen werden sollte, um eine
sinnvolle Diskussionsgrundlage zu schaffen. Ebenso sollte beim Ende des Meetings
der Blaue Hut aufgesetzt werden, um das Erarbeitete zusammenzufassen und einzu-

ordnen, sowie die nachsten Schritte zu definieren.

Neben der Anwendung in der Gruppe, kdnnen auch Einzelpersonen diese Methodik
zur Unterstitzung der Entscheidungsfindung heranziehen und dabei selbst die Reihen-
folge festlegen. Auch hier ist es das Ziel, Gedanken zu steuern und zu fokussieren, um
nicht wahrend des Prozesses abzuschweifen und ineffizient zu arbeiten (DE BONO
2000, S. 22).

Diese Workshopmethode eignet sich hervorragend fiir das Ziel der vorliegenden Ar-
beit, da diese eine Vielzahl unterschiedlicher Blickrichtungen auf die Digitalisierung
ermoglicht. Weiterhin gibt diese mehreren Mitarbeitern aus dem Unternehmen, mit
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unterschiedlichen Fachhintergriinden, eine eigene Buhne, um sich an der Diskussion
zu beteiligen und die eigenen Gedanken ohne Bedenken, da sie durch die VVorgabe der
Hiite geschiitzt sind, &ulRern zu kénnen. Aus diesen Grunden wird die Six Thinking
Hats Methode mal3geblich fiir die Konzeption des in dieser Arbeit vorgestellten Work-
shopsystems herangezogen.

SWOT-Analyse

Eine Ubergreifende Workshopmethode ist duRerst sinnvoll, um Gedankengange zu
strukturieren und ein gemeinsames Vorgehen zu ermdglichen. Allerdings ist das An-
wenden weiterer Methoden sinnvoll, um beispielsweise eine Entscheidungsgrundalge
zu schaffen oder die Ist-Situation zu analysieren. Da die Digitalisierung sowohl interne
als auch externe Faktoren miteinschlief3t und das betroffene Unternehmen diese Fak-
toren kennen und verstehen sollte, um zielgerichtet agieren zu kénnen, eignet sich be-
sonders die SWOT-Analyse. Diese Analyse ist vielseitig einsetzbar und kann auf die
Projekt- oder auch die gesamte Unternehmensstrategie angewandt werden (BAUMANN
& GORDALLA 2020, S. 146ff.).

SWOT steht fiir die Feststellung von Strenghts (Starken), Weaknesses (Schwachen),
Opportunities (Chancen) und Threats (Risiken) des zu untersuchenden Themenkom-
plexes. Dabei werden diese nicht nur einfach dokumentiert, vielmehr wird eine Unter-
teilung in interne und externe Einflussfaktoren, die die Performance des Projektes oder
des Unternehmens beeinflussen kdnnen, vorgenommen. Stérken sind hier als unter-
nehmensinterne Fahigkeiten und positive Einflussfaktoren zu verstehen, welche das
Unternehmen bereits besitzt, die das Erreichen des angestrebten Ziels ermdglichen
kdnnen. Neben den Starken als interne Ermdglicher stehen die Schwachen, welche das
Erreichen des formulierten Zieles behindern oder verhindern kdnnten. Neben den in-
ternen Stérken existieren auch Chancen, als Einflussfaktoren von auRen, die wiederum
positiven Einfluss auf die Performance nehmen kdnnen. Dies kdnnen Rahmenbedin-
gen, Trends oder andere Player im Umfeld des Unternehmens sein, womit die eigenen
Vorteile herausgearbeitet werden kénnen. Risiken sind @hnliche Faktoren, die aller-
dings zu Nachteilen und demzufolge einer Behinderung oder Unerreichbarkeit des
Ziels fiihren kdonnen (NAMUGENY! et. al. 2019, S. 1146).
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Das Template der SWOT-Analyse ist fur Unternehmen, die sich in jeglicher Stage des
Digitalisierungsprozesses befinden, sinnvoll, da einer Erfassung der internen und ex-
ternen Einflussfaktoren, welche sich im Laufe des Prozesses durchaus andern kénnen,
fur eine ganzheitliche strategische Betrachtung einer solchen Herausforderung not-
wendig ist. Die SWOT-Analyse lasst sich in die Methodik von De Bono eingliedern,
da diese ebenso das parallele Denken ausschliel3t. Die Workshopteilnehmer konzent-
rieren sich bei der Dokumentation der Bestandteile des SWOT auf ausschlie3lich den
jeweiligen Bereich und verhindern daher die Einflussnahme anderer Denkfaktoren,
was eine Konzentration auf den zu behandelnden Themenkomplex erleichtert. Zusatz-
lich fliel3en einige der Denkauspragungen von De Bono in die SWOT-Analyse mit ein,
was die beiden Methoden zu einer ausgezeichneten Kombination macht, um komplexe

Sachverhalte zu erfassen.
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4 Prozess der Fallstudie

In den Kapiteln 2 und 3 dieser vorliegenden Arbeit wurden einige theoretische Hinter-
grinde der digitalen Transformation im Allgemeinen und in deutschen kleinen und
mittleren Unternehmen beleuchtet und herausgearbeitet, sowie die herausragende Be-
deutung dieses Themenkomplexes fiir die deutsche Wirtschaft und den Fortbestand
einer Vielzahl von Unternehmen konstatiert. Des Weiteren wurden daraus forschungs-
leitende Thesen abgeleitet und Methoden vorgestellt, die eine Beleuchtung dieser Fra-
gen ermoglichen konnten. Das Auseinandersetzen mit diesen Methoden fuhrte zum
Aufbau eines Fallstudienansatzes bzw. eines Workshopaufbaus, dem eine Selbstbe-
wertung des Digitalisierungstandes vorangesetzt ist. Das Zusammenspiel dieser As-
pekte wird im folgenden Kapitel dieser Arbeit anhand eines realwirtschaftlichen Bei-
spiels néher beleuchtet.

Aufgrund der zur Erstellungszeit dieser Arbeit vorherrschenden pandemischen Krise,
fiel die Bereitschaft zur Teilnahme an dem Readiness-Maturity-Modell und der damit
verbundenen maoglichen Teilnahme an einem Workshop eher zuriickhaltend aus, da
sich viele Unternehmen in Kurzarbeit und/oder der Aufarbeitung des Lockdowns und

dessen wirtschaftlichen Folgen beschéftigten.

4.1 Anwendung des Readiness-Maturity-Modells

Um das zuvor entwickelte Modell zu validieren und ein Teilnehmerunternehmen aus-
zuwahlen, wurde dieses (ber das Netzwerk des Autors sowie tiber Microsoft an deut-
sche KMUs mittels E-Mail verteilt und um Teilnahme gebeten. Uber einen Zeitraum
von vier Wochen haben insgesamt 14 Manager mit hoher Senioritat, darunter CEOs
und CDOs, die Selbsteinschatzung vorgenommen. Die vollumféanglichen Antworten
sind Anhang V zu entnehmen. Zur vereinfachten Berechnung wurden die Antwort-
maoglichkeiten der Teilnehmer von Textantworten in Zahlen umgewandelt. Anhang VI
Aufschlusselung Antwortmdglichkeiten Readiness-Maturity Modell gibt die vorge-

nommene Aufschlisselung wieder.

Das folgende Radar-Chart stellt das durchschnittliche Maturity-Level der jeweiligen

Dimension gesamt dar. Ein Chart, heruntergebrochen auf die Antworten aller Manager
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ist Anhang VII zu entnehmen. Bei der Betrachtung dieser und der nachfolgenden
Charts ist zu beachten, dass je Dimension ein maximales Scoring von 4 und ein mini-

males Scoring von 1 moglich ist.

Tech & Data
4

35
3
5
Management 2 Produkte
15
1 e \anager

Mitarbeiter Kunden & Partner

Abbildung 5: Maturity Level per Dimension. Eigene Darstellung.

Bei der Betrachtung beider Charts fallt auf, dass im Schnitt alle teilnehmenden Unter-
nehmen nach diesem Modell bereits weiter in der Digitalisierung vorangeschritten
sind, da im Durchschnitt 3 Punkte als geringstes Scoring bei Tech & Data zu verzeich-
nen sind. Dies zeigt, dass durchschnittlich der hdochste Handlungsbedarf bei diesem
Segment liegen koénnte, dicht gefolgt von der Mitarbeiter Dimension. Hier fallt auf,
abgeleitet aus dem zweiten Kapitel dieser Arbeit, dass sich eine Transformation der
Unternehmenskultur als herausfordernd erweist, aber von entscheidender Bedeutung
flir eine erfolgreiche digitale Transformation ist. Das generell hohere Scoring im Mo-
dell kdnnte sich damit erkléren lassen, dass es sich bei einer Mehrheit der Teilnehmer
um bestehende Microsoftkunden handelt, die aus der daraus resultierenden Partner-
schaft und der damit verbundenen Auseinandersetzung mit digitalen Produkten

zwangslaufig eine hohere Maturity aufweisen.

Nichtsdestoweniger ist zu bemerken, dass bei der Analyse der unterschiedlichen Ma-
nagerbewertungen auch vereinzelte Negativbeispiele festzustellen sind. So verzeich-

nen Manager 5 im Bereich der Tech & Data mit 1,5, Manager 8 innerhalb der
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Mitarbeiterdimension mit 1,7 Punkten und Manager 10 in der Managementeinschat-
zung mit 2 die mit Abstand geringsten Werte.

Um das gesamte Modell und dessen Fragen bzw. Items zu validieren und die damit
verbundene aktuelle und zukiinftige Bedeutung der Dimensionen zu erfassen, wurde
zusétzlich zu jedem Item abgefragt, ob dieses fiir das Unternehmen aktuell und/oder
zukiinftig von besonderer Pragnanz ist. Folgendes Diagramm stellt die durchschnittli-

che aktuelle und zukiinftige Bewertung der 14 teilnehmenden Manager dar:

39
38
3,7
3,6
3,5
34
3,3

e \anager

Abbildung 6: Aktuelle / Zukinftige Bedeutung Dimensionen. Eigene Darstellung.

Ebenso wie bei den Dimensionen in den zuvor diskutierten Radar-Charts, ist ein ma-
ximales Scoring von 4 méglich. Da die durchschnittlichen Bewertungen je Dimension
nicht unter 3,5 fallen, lasst sich daraus ablesen, dass die gewéhlten Items und Dimen-
sionen fur die Manager von Bedeutung sind und die Item-Auswahl damit valide und

sinnvoll ist.

Uber alle Dimensionen hinweg ist zu konstatieren, dass die aktuelle Bewertung nied-
riger ausféllt als die zukinftige. So finden sich die aktuellen Bewertungen im Bereich
von 3,5 bis 3,75 wieder und die zukunftigen erstrecken sich von 3,7 bis 3,86. Daraus
lasst sich ableiten, dass die Manager in der Digitalisierung Zukunftstechnologien se-
hen, deren Rahmenbedingen und Nutzen in der Zukunft gelegt und erlangt werden
sollten. So féllt beispielsweise die Bewertung der Kunden & Partner Dimension in der
aktuellen Betrachtung mit 3,5 relativ gering aus. Diese gewinnt mit Blick in die Zu-

kunft an Bedeutung, welche anhand eines Scorings von 3,73 und einem Anstieg von
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0,23 Punkten, dem hdchsten Anstieg tber die Dimensionen hinweg, ablesbar ist. Dies
konnte bedeuten, dass sich der bisherige Kundenkontakt nur geringen Veranderungen

unterlag, diese allerdings zukiinftige Veranderungen zu erwarten sind.

Ebenso bemerkenswert sind die Verdnderungen innerhalb der Mitarbeiter- und Ma-
nagementdimensionen. Die Items der Mitarbeiterdimension verzeichnen Anstiege von
0,15 bis 0,22 Punkten. Ein wichtiger Indikator fur die Transformationsbereitschaft ei-
ner Unternehmung ist eine innovationsfreudige Unternehmenskultur. Diese Frage
wurde allerdings, hinsichtlich der aktuellen Situation im Unternehmen, durchschnitt-
lich mit 2,93 bewertet, dem durchweg niedrigsten Punktsatz. Bei der dazugehdrigen
Einschatzung der aktuellen und zukiinftigen Bedeutung dieses Aspektes, wird wiede-
rum die Pragnanz dieses Faktors deutlich. So geben die Manager diesem Item eine
aktuelle Bewertung von 3,71 und eine zukunftige von 3,86 Punkten. Dies betont die
Wichtigkeit und Notwendigkeit, die richtigen Mitarbeiter und die dazugehdrige Un-
ternehmenskultur, welche die Transformation tragt und vorantreibt, im Unternehmen
zu beschaftigen. Auf Seiten der Managementkompetenzen, schneidet dieses bei der
aktuellen Umsetzung der strategischen Planung von digitalen Transformationen mit
3,5 Punkten, annehmbar ab. Allerdings wird die aktuelle (3,86 Punkten) und die zu-
kiinftige Bedeutung dieser Managementaufgabe mit 3,93 Punkten als bedeutendstes
Item eingestuft. Vergleichbar mit der innovationsfreudigen Kultur eines Unterneh-
mens, ist die Bereitschaft des Managements eine Neuausrichtung des Unternehmens
vorzunehmen. Hier bewerteten sich die Manager mit 3,28 Punkten, wobei die aktuelle
Bedeutung dieser Bereitschaft mit 3,43 bemessen wurde. Hinsichtlich der Zukunft ge-
standen sich die Manager ein, dass diese Bereitschaft gefordert werden muss und be-

zifferten diese mit 3,71, was einer Erhéhung von 0,28 Punkten entspricht.

Da bei der Planung des Workshops eine besondere Bedeutung auf den wertschopfen-
den Prozessen liegt, um dem teilnehmenden Unternehmen bestmdgliche Hilfestellun-
gen in diesem Bereich zu geben, ist Item 3 eines der bedeutendsten dieses Modells.
Hier wird abgefragt, in welchen der wertschépfenden Prozesse (Produktion, Marke-
ting, Vertrieb, Planung) das Unternehmen die grolRte Automatisierungsrate aufweist.
Bei einem niedrigen Scoring in einem dieser Bereiche, wird der Fokus des Workshops

auf diesen Bereich gelegt.

Das nachfolgende Radar-Chart spiegelt den durchschnittlichen selbsteingeschétzten

Digitalisierungsgrad der Geschaftsprozesse wider.
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Abbildung 7: Digitalisierungsgrad Geschaftsprozesse. Eigene Darstellung.

Hier lohnt sich der Vergleich mit den einzelnen Bewertungen der Manager (Anhang
VIII), denn beim Blick auf obige Abbildung féllt ein eher niedriger Durchschnitt des
Digitalisierungsgrades auf. Die Werte bewegen sich zwischen 2,57 und 2,79, wobei
die Marketingprozesse den niedrigsten Wert aufweisen und Planung und Vertrieb sich
den ersten Platz teilen. Die einzelnen Unternehmen hingegen weisen unterschied-
lichste Digitalisierungsgrade auf. So gibt Manager 5 dem eigenen Unternehmen mit
einem Punkt in allen Prozessen die niedrigste Bewertung. Dies kénnte mit der ebenso
niedrigen Antwort in Item 4 mit der Frage nach Analyse von Daten zusammenhangen.
Manager 7 und 11, welche hohere Bewertungen vorgenommen haben, identifizieren
allerdings in mindestens einem Bereich Aufholbedarf, weisen aber dennoch den
hdchsten gesamten Digitalisierungsrad in den Geschaftsprozessen von 3,75 auf. Bei-
spielsweise gibt Manager 6 (Digitalisierungsgrad 2,75) einen klaren Schwachstellen-
bereich der Geschéftsprozesse an: die Planung. Dieser stimmt der Automatisierung der
ubrigen Bereiche eher zu, der Planung hingegen eher nicht, was bei einer Workshopt-

eilnahme auf eine Konzentration auf diesen wertschdpfenden Bereich zur Folge hétte.

Das letzte Item des Modells dient ebenso zur besseren Identifikation von Bedrfnissen
der teilnehmen Unternehmen und erfragt deshalb die strategischen Anforderungen an

die Digitalisierung. Folgendes Diagramm zeigt die Verteilung der Antworten auf die
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strategischen Anforderungen nach deren Haufigkeit, ob diese aktuell oder zukinftig

von Bedeutung oder generell eher unbedeutend einzustufen sind:

m Aktuell besonders wichtig m Zukiinftig besonders wichtig Generell eher unbedeutend
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Abbildung 8: Bewertung der strategischen Anforderungen. Eigene Darstellung.

Hierbei ist bemerkenswert, dass die Nahe zum Kunden und dessen Bedurfnisse als
aktuell wichtigste strategische Anforderung identifiziert wird. Dies kann wiederum
mit der vergleichsweise geringen Einstufung der Kunden- & Partnerdimension (3,26
Punkte) zusammenhéngen. Demzufolge sehen die Unternehmen aktuelle Herausfor-
derungen darin, die Kunden besser zu verstehen und auf deren Bedurfnisse einzuge-
hen. Nahezu von gleicher aktueller Bedeutung sind Qualitat und Innovation von Pro-
dukten und Services, Sicherheit und Datenschutz und Informationsverfugbarkeit tber-
all. Daraus abzuleiten sind aktuelle Anforderungen an die Digitalisierung, die die In-
novation von neuen Produkten und Services befliigeln, gleichzeitig auf den Daten-
schutz achten und Innovationen sicher von jedem Ort aus ermdglichen. Demzufolge
kann eine Konzentration des Workshops auf diesen Bereichen und mdglichen Produk-

ten liegen.

Auch eine Reaktion auf Marktveranderungen wird als aktuelle Anforderung genannt,
da die Teilnehmer offensichtlich Veranderungen im Markt bemerken. Diese Feststel-
lung ist allerdings widersprtichlich zu den Aussagen von Item 7, welche die digitalen
Anforderungen von Kunden und Partner an die Unternehmen erfragt. Hier liegt das

durchschnittliche Scoring bei 3,01 Punkten, was darauf schliefen l&sst, dass eher
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weniger dieser Anforderungen an die Unternehmen gestellt werden. Allerdings kénn-
ten die Teilnehmer hier andere Verdnderungen des Marktes als Hintergrund fir die

Antwortverteilung sehen.

Als eher zukunftsorientiere Anforderungen werden die Eréffnung neuer Geschaftsbe-
reiche oder -stellen, die Flexibilitat der Infrastruktur und die Administration und Be-
dienung von Software und Systemen angesehen. Der erste Punkt deckt sich mit den
Erkenntnissen aus den Items 5, 15 und 16, die auf eine Neuausrichtung des Unterneh-
mens und der Identifikation neuer wirtschaftlicher Potentiale abzielen. Hier wurden

ebenfalls die zukunftige Ausrichtung und Bedeutung hervorgehoben.

Den hochsten Anteil an eher unbedeutenden strategischen Anforderungen verzeichnen
die Automatisierung und Optimierung von Produktionsabldufen und Wartung, sowie
die Ermdglichung von Home-Office. Dies kdnnte sich damit erkldren lassen, dass
diese Unternehmen nicht tber eine klassische Produktion verfligen, sondern eher im
Dienstleistungsgewerbe oder der IT-Branche téatig sind. Aufgrund der bestehenden
Né&he der teilnehmenden Unternehmen zu Microsoft, ist diese Annahme nachvollzieh-
bar, der Sachverhalt ist dennoch, aufgrund der Nichtabfrage der Branche durch das
Modell, nicht abschlieBend zu klaren. Die Ermdéglichung der Arbeit aus dem Home-
Office kann unbedeutend sein, da einige Unternehmen ihren Mitarbeitern unter Um-
stdnden bereits diese Mdglichkeit zur Verfugung stellen oder eine Arbeit aus dem

Home-Office nicht moglich ist.

Dieser Streifzug durch die Ergebnisse des Modells zeigt, dass einige Unternehmen mit
ahnlichen Herausforderungen zu kampfen haben und gewisse Anforderungen an die
Digitalisierung stellen. Zugleich ist jedes Unternehmen einzigartig und weist unter-
schiedliche Auspréagungen und Stéande im Digitalisierungsprozess auf, die eine indivi-
duelle Betrachtung bendtigen. Dieser Sachverhalt verdeutlicht die Unterstlitzungsnot-
wendigkeit fur KMUs im Bereich der Digitalisierung und rechtfertigt die Konzeption
eines Workshopkonzeptes, um individuelle Losungen und Handlungsempfehlungen
zu identifizieren. Im né&chsten Teil dieser Arbeit wird ein Teilnehmer aus dem Modell

ausgewahlt und der Workshop konzipiert.
4.2 Kurzportrait und Digitalisierungsanforderungen des Teilnehmers

Aufgrund der zur Erstellungszeit dieser Arbeit vorherrschenden pandemischen Krise

musste die Auswahl eines am Workshop teilnehmen Unternehmens anhand deren
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Bereitschaft dazu vorgenommen werden. VVon den 14 an der Online-Umfrage teilneh-
men Unternehmen, hat sich ein einziges dazu bereit erklart auch bei einem mdoglichen
Workshop mitzuwirken. Dieses Unternehmen wird nun im Folgenden kurz vorgestellt
und die Ergebnisse des Modells ausgewertet. Diese Auswertung flief3t in die Konzep-
tion des Workshopbausteins ein, welche im anschlieRenden Kapitel skizziert wird.

Das teilnehmende Unternehmen ist in dritter Generation familiengefthrt, im produzie-
renden Gewerbe tétig und beschéaftigt aktuell ca. 70 Mitarbeiter. Damit ist es als KMU
und gleichzeitig als Familienunternehmen einzustufen. Die in der Schreinerei produ-
zierten Mdbel und Kleinteile finden Anwendung bei weltweiten Kunden, demnach ist
das Unternehmen (ber die deutschen Landesgrenzen hinaus tatig. Das Unternehmen
verfiigt Uber eine eigene Planungsabteilung mit Innenarchitekten, technischen Zeich-
nern und Arbeitsvorbereitung. Die komplette Planung und Produktion finden an einem
Standort im eigenen Unternehmen statt. Des Weiteren beschaftigt das Unternehmen
Aulendienstmitarbeiter in der DACH-Region und bietet eine eigene Montage der Pro-

dukte im In- und Ausland an.

Nachdem Manager 21 zustimmte, das Modell zu bearbeiten und am Workshop teilzu-
nehmen, wurde dieses weiteren fiihrenden Mitarbeitern im Unternehmen zur Verfi-
gung gestellt, um Einblicke in deren Einschatzung des Unternehmens zu erhalten. Al-
lerdings verlangten einige Mitarbeiter, gewisse Items des Modells als freiwillige zu
kennzeichnen. Dies wurde damit gerechtfertigt, dass die Mitarbeiter gerne ihre Mei-
nung mindlich mitteilen, diese allerdings nicht online lesen méchten. Daher wurden
nicht alle Items von allen Mitarbeitern beantwortet. Die Ergebnisse aller Stimmen sind
Anhang V zu entnehmen. Im nachfolgenden FlieRtext werden jeweils die durchschnitt-
lichen Ergebnisse der Mitarbeiter im Vergleich zum Management dargestellt. Unten-
stehendes Chart zeigt die durchschnittliche Mitarbeiterbewertung der Dimensionen im

Vergleich zu Manager 21:

64



Tech & Data

4
35
25
Management 2 Produkte
1,5
1 e \lanager 21
Mitarbeiter
Mitarbeiter Kunden & Partner

Abbildung 9: Rating Dimensionen Manager vs. Mitarbeiter. Eigene Darstellung.

Bereits auf den ersten Blick ist zu konstatieren, dass erhebliche Einschatzungsdiffe-
renzen zwischen Management und Mitarbeitern vorherrschen. Dies lasst als ersten
Schluss zu, um eine ganzheitliche Bewertung eines Unternehmens zu erlangen, sind
die Antworten eines einzigen Managers nur bedingt aussagekraftig und daher sind
mehrere Stimmen aus dem Unternehmen sinnvoll. In diesem Unternehmen bewerten
die Mitarbeiter jede Dimension um mindestens 0,54 Punkte, in der Mitarbeiter-, und
maximal 1,13 Punkte, in der Managementdimension, negativer als das Management.
Die groRte Diskrepanz ist in der Frage nach dem Bewusstsein des Managements Uber
die wirtschaftlichen Potentiale der Digitalisierung festzustellen. Hier bewertete sich
das Management mit 4 Punkten, wohingegen die Mitarbeiter 2,43 Punkte fiir ange-
messen hielten, was einen Unterschied von 1,57 Punkten entspricht. Diese Gegeben-
heit kdnnte darauf hindeuten, dass die Mitarbeiter mehr oder genauere Entwicklungs-
maoglichkeiten in Verbindung mit der Digitalisierung sehen als das Management. Die-
ser Austausch sollte geférdert werden und wird im Workshop zur Sprache gebracht

werden.

Ein weiterer sehr hoher Punktunterschied in der Bewertung ist in Item 4, mit der Frage
nach einer systematischen Analyse von Daten und der damit verbundenen Mehrwert-
gewinnung, festzustellen. Im Vergleich zum Management (4 Punkte) sehen die Mitar-
beiter (2,5 Punkte) das Potential nicht vollends ausgeschopft. Dies kdnnte mit dem
zuvor genannten Punkt der Diskrepanzen des Potentialbewusstseins der
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Digitalisierung zusammenhangen. Ebenso damit verbinden lassen sich die Ergebnisse
aus dem Item mit der Frage nach veranderten Arbeitsabldufen im Zuge der Digitali-
sierung. Die Mitarbeiter sehen hier einen durchschnittlichen Wert von 2,63 im Unter-
schied zum Management mit 4 Punkten. In VVerbindung mit dem Unterschied von 1,38
Punkten in der Bewertung der Fahigkeit schnell und effizient auf Kundenwtinsche ein-
zugehen, konnten diese Ergebnisse auf eine Distanzierung des Managements und den
Arbeitsverhaltnissen in der Produktions- bzw. der Planungsabteilung zurtickzufthren
sein. Wéhrend der Analyse der Modellergebnisse im Workshop muss auf diesen Punkt

eingegangen und die Hintergriinde erfasst werden.

In Hinsicht auf die aktuelle und zukunftige Bedeutung der einzelnen Items ist anderer-
seits zu sehen, dass das Management der Bedeutung der Themen merklich mehr Be-
achtung schenkt als die Mitarbeiter. Nur im Bereich der Mitarbeiterdimension sieht
das Management die Bedeutung der Zukunft etwas geringer als die Mitarbeiter selbst,
welche dieser Dimension mit 3,56 Punkten die hdchste Bedeutung zuschreiben. Die
beiden hochst bewerteten Dimensionen des Managements sind Produkte sowie die
Kunden- & Partnerbeziehungen. Beide Dimensionen nehmen auch bei den Mitarbei-

tern sehr hohe Bedeutung ein.

e \lanager 21 Mitarbeiter

Abbildung 10: Aktuelle / Zukiinftige Bedeutung Dimensionen Manager vs. Mitarbeiter. Eigene Darstellung.
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Waéhrend des Workshops ist darauf zu achten, welche Prioritaten fir Mitarbeiter und
Management zu setzen sind und wie diese mit der Digitalisierung verknulpft werden

kdnnen.

Einer genauen Analyse bedarf die Einschatzung des Digitalisierungsgrades der wert-
schopfenden Prozesse des Unternehmens. Dies ist eine der Hauptquellen, um Ansatz-
punkte im Unternehmen zu identifizieren und die Digitalisierung voran zu treiben. Al-
lerdings ist die reine Auswertung des Modells nicht ausreichend, da beim teilnehmen-
den Unternehmen die Antwortzahlen gering ausgefallen sind. So haben nur vier Mit-
arbeiter eine Bewertung des Marketingprozesses (1,75 Punkte) abgegeben. Dies
konnte drauf zuriickzufiihren sein, dass kein strategischer Marketingprozess vorliegt.
Hé&ufig werden diese Prozesse in Familienunternehmen von den Familienmitgliedern
des Managements tbernommen. Dennoch wurden die tibrigen Prozesse von den meis-

ten Mitarbeitern beantwortet, was eine graphische Darstellung mdglich macht:

Vertrieb
4
3,5
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. e \anager 21
Planung Produktion ) )
Mitarbeiter
Marketing

Abbildung 11: Digitalisierungsgrad Geschéftsprozesse Manager vs. Mitarbeiter. Eigene Darstellung.

Auch bei dieser Auswertung sehen die Mitarbeiter die Prozesse weniger ausgereift als
das Management. Im Bereich der Produktion und der Planung sehen beide Parteien
ahnliche Digitalisierungsstande, wobei diese mit ca. 3 Punkten kein voll ausgeschopf-
tes Potential vermuten lassen. Eine Diskrepanz von einem Punkt (3 Punkte Manage-
ment und 2 Punkte Mitarbeiter) ist im Bereich des Vertriebs anzumerken. Da hier eine
nahezu vollumféngliche Bewertungsanzahl der Mitarbeiter vorliegt, wird im Work-
shop der Fokus auf diesen Bereich gelegt. Gleichzeitig wird erforscht, warum wenige
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Bewertungen fiir den Marketingprozess zu verzeichnen sind und welche Einschétzun-

gen die Mitarbeiter in diesem Bereich sehen.

Den abschlieRenden Bestandteil der Modellanalyse des Unternehmens nehmen die

strategischen Anforderungen an die Digitalisierung ein.

mmmm Aktuell besonders wichtig — mmmm Zukiinftig besonders wichtig

Generell eher unbedeutend e \anager 21

.
6
5
4
3
2
1
0 . . .
409 > '\‘25\ : . \,\\“b 0@5 b@%' 6{\) {b\\ \\’\:5 QQQO (‘9« 5—'&\0
ST T T ST
& FF ¢y ¢ & &
O (‘/Q' 60 6%’ {\0 b@} Q‘b & ’i\\ 6% \Q} ‘2»0
SO R SR AP C AR S R
N N0
& & & & KOS S S A A S
3 v & & > N S N ¥ v °
N S & xS P & S X0 & <& S
> $ & & o X9 SN 2 & » N
3 . & & XS &S D NS S ¢S
T & S NS SO S
& & « ¥ 2
< & A3

Abbildung 12: Strategische Anforderungen Manager vs. Mitarbeiter. Eigene Darstellung.

In der obigen Abbildung, werden nun erneut die Managerbewertung mit der Gesamt-
antwortzahl der Mitarbeiter verglichen. Dabei ist fiir das einfachere Verstandnis des
Diagramms zu bemerken, dass die Managerbewertung der schwarzen Linie entspricht.
Nimmt diese den Wert 1 an, so sieht der Manager bei der jeweiligen Anforderung eine
aktuelle Bedeutung. Beziffert sich der Wert hingegen mit 2, so sieht dieser die Bedeu-
tung eher in der Zukunft. Die Saulen geben die absolute Anzahl der Mitarbeiterbewer-
tungen fur aktuelle oder zukiinftige Bedeutung oder eine generelle Vernachlassigbar-

keit an.

Der Manager des Unternehmens sieht alle Anforderungen bis auf zwei (Eréffnung
neuer Geschéaftsbereiche und Ermoéglichung von Home-Office) als aktuell besonders
wichtig an. Dies deckt sich haufig mit den Einschatzungen der Mitarbeiter, jedoch

nicht in jeglicher Hinsicht. So sehen die Mitarbeiter die Qualitdt und Innovation von
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Produkten und Services, sowie die Automatisierung und Optimierung der Produktion

als Zukunftsthemen an.

Einige Mitarbeiter sehen die Ermdéglichung von Home-Office als generell unnétig an.
Dies kann damit zusammenh&ngen, dass es sich beim Unternehmen um ein produzie-
rendes Gewerbe handelt und Produktionsmitarbeiter an der Befragung teilgenommen
haben, die ihre Téatigkeit an Maschinen ausiiben missen. Die aktuell bedeutendste Di-
mension fir Mitarbeiter ist die Informationsverfugbarkeit Gberall. Dies l&sst drauf
schliel3en, dass die Mitarbeiter teilweise analog arbeiten und Information, die an einer
Stelle geschaffen werden, bestenfalls nur analog an andere Kollegen Gbermittelt wer-
den. Daraus l&sst sich der Wunsch der Mitarbeiter nach ganzheitlichem digitalem In-
formationsaustausch ableiten. Dieser Wunsch wird ebenso Bestandteil des Work-

shops.

Nach Analyse aller Informationen aus dem vorliegenden Modell, ist es nun notwendig
eine Eingruppierung in den passenden Workshopbaustein vorzunehmen. Dazu wird

das Scoring des Unternehmens in den Dimensionen betrachtet:

Dimension Tech & Pro- Kunden & Mitar- Manage- Maturity

Data dukte  Partner beiter ment Level

Scoring 2,38 2,58 2,71 2,52 2,52 2,54

Tabelle 5: Scoring teilnehmendes Unternehmen. Eigene Darstellung.

Laut der in Tabelle 3 aufgestellten Bausteineinteilung liegt das Unternehmen knapp
Uber den Bausteinen Inspire und Design in Empower. Allerdings lassen die zuvor be-
leuchteten Punkte nicht den Schluss zu, dass das Unternehmen bereits derart weit im
Digitalisierungsprozess vorangeschritten ist. Ein Grund fiir das hohe Scoring sind die
hoheren Bewertungen des Managements in den einzelnen Dimensionen. Auch geben
die bisherigen Analysen keinen Ruckschluss darauf, dass das Unternehmen bereits
Uber genaue Zielformulierungen und Handlungshintergriinde hinsichtlich der Digita-
lisierung verfuigt. Dennoch scheint das Unternehmen das Konzept der Digitalisierung
zu verstehen und einzelne nétige Schritte zu kennen, ein einheitliches strategisches
Digitalisierungsvorgehen ist allerdings nicht ersichtlich. Daher ist aufgrund der vor-

liegenden Datenbasis nur eine Einteilung in die Workshopauspragung Inspire sinnvoll,
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da damit ein gemeinsames Verstandnis geschaffen und eine Zielbildformulierung statt-

finden kann.

Aus der vorliegenden Fulle an Informationen konnte bereits ein gutes Bild tber das
teilnehmende Unternehmen erlangt werden. Die zum Teil deutlichen Diskrepanzen
zwischen Management und Mitarbeitern konnte bei der Auswahl des Unternehmens
noch nicht erahnt werden und erweiterten den Informationsstand tiber das Unterneh-
men erheblich und geben daher deutlichen Handlungsspielraum fur die Konzeption
des Workshops. Diese konkrete Konzeption wird im nachsten Kapitel behandelt.

4.3 Konzeption des Workshops angewandt auf den Teilnehmer

In den Aufbau des Workshops fliel3en eine Vielzahl an Informationen ein, die in dieser
Thesis erarbeitet wurden. Darunter finden sich die Hintergriinde aus dem theoretischen
Bezugsrahmen (Kapitel 2), die Ergebnisse des Readiness-Maturity-Modells (Kapitel
4.1) und die in Kapitel 3.2.4 angesprochenen Methoden. Ziel ist es, dem Unternehmen
Hilfestellungen im eigenen Digitalisierungsprozess zu geben, damit dieses nutzenstif-
tende Ansatze identifiziert, um die Digitalisierung voranzutreiben und die Kundenbe-
ziehung zu Microsoft zu starken. Zusétzlich ist ein jeder Baustein der Workshopserie

als Keimzelle eines eigenstandigen Digitalisierungsprojektes anzusehen.

Da das teilnehmende Unternehmen in den Workshopbaustein Inspire eingruppiert
wurde, liegt der Hauptfokus des Workshops darauf, gemeinsam mit dem Unternehmen
ein Vision- und Mission-Statement zu formulieren und einen Anforderungskatalog
aufzusetzen, um einen zielgerichteten Digitalisierungsprozess anzustofRen. Um dieses
Ziel zu erreichen sind mehrere Workshopinhalte und -schritte notwendig. Diese wer-
den in der nachfolgenden Tabelle kurz zusammengefasst. Die im Workshop verwen-

dete Prasentation ist Anhang XI zu entnehmen.
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Bestandteil / Inhalt Medium

Zeitaufwand

Ergebnisse = Prasentation der Ergeb- Unternehmen,  Ab- Présentation

Modell nisse laufe und Hinter- Diskussion
= Diskussion iber Hinter- grinde Klarer verste-

30 Minuten grinde hen

Handlungsfelder iden-
tifizieren

Prioritaten setzen

Best Practice

Vorstellung von Micro-

Unternehmen Uber

Préasentation

Sharing soft Use Cases im Be- Maoglichkeiten infor- Microsoft Use
reich der Handlungsfel- mieren Cases
15 Minuten der Denkanreize setzen Diskussion
= Diskussion (ber Ein-
satzmoglichkeiten
SWOT-Ana- = Erstellung einer Digita- Eigenes Unternehmen Présentation
lyse lisierungs-SWOT-Ana- und Umfeld analysie- Diskussion /
lyse unter Einbezug ren und verstehen Gruppenarbeit
30 Minuten von zuvor erarbeiteten Ist-Situation einschat-
Informationen zen
= Ergebnisse gemeinsam
festhalten
De Bono Me- = Vorstellung De Bono Unternehmen und De Bono Me-
thode: Den- Methode Umfeld neu interpre- thode
ken Sie Ihr = Strukturierte Diskus- tieren Présentation
Unternehmen sion mit zuvor erarbei- Neue zielflihrende Gruppenarbeit
neu teten Informationen Ideen schaffen
fiihren Uber den Tellerrad
45 Minuten blicken
Rick- und = Revision des Erarbeite- Auf Ziele festlegen Gruppenarbeit
Ausblick ten Vision und Mission Présentation
= In die Zukunft schauen Statement formulieren
30 Minuten Anforderungskatalog

entwickeln
Néchste Schritte fest-

legen

Tabelle 6: Workshopinhalte. Eigene Darstellung.
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Im ersten Teil des Workshops werden die im vorherigen Kapitel analysierten Ergeb-
nisse der Befragung diskutiert, um Hintergriinde zu erfahren. Eine der Erkenntnisse
der Befragung war, dass groRer Digitalisierungsbedarf im Vertriebsprozess besteht.
Daher beschaftigt sich der zweite Teil des Workshops mit Microsoft-Kundenreferen-
zen und Produkten, die auf diesen Bereich fokussiert sind. Als Ergebnis der Suche
nach passenden Referenzen, wurden vier KMU-Kundenbeispiele ausgewahlt, die sich
jeweils auf andere Funktionen der Microsoft Produkte Dynamics 365© und Business
Central© konzentrieren (MICROSOFT 2018; 2019a; 2019b; 2020a).

Microsoft Dynamics 365 Business Central ist ein CRM-Tool, in dem sich alle Ge-
schéftsprozesse abbilden lassen und die Interaktion mit Kunden und das Auftragsma-
nagement gefordert werden kann. Ziel ist es, hierbei optimal zu planen, Kosten gering
zu halten und die Effizienz zu steigern, indem die Unternehmensprozesse analysiert
werden. Die Funktionen erstrecken sich von Vertriebsapplikationen, tUber die Supply
Chain hin zu Finanzen, Marketing und Projektmanagement. Das Cloudbasierte Tool
bietet Zugang zu Unternehmensdaten von stationdren und mobilen Standorten. Zusétz-
lich kdnnen durch die Integration von Kinstlicher Intelligenz (K1) Kundenverhalten
und die internen Prozesse ausgewertet werden, um die Kundenbindung zu verbessern,
Up- und Cross-Selling Mdglichkeiten aufzudecken und Abldufe zu optimieren
(MiICROSOFT 2020b; 2020c¢).

Als zusétzliche Softwaremdglichkeit fiir das Unternehmen wird die PROS Smart CPQ
Software© vorgestellt. Dies ist eine optionale Zusatzsoftware, die sich in Microsoft
Dynamics 365 integrieren lasst. Durch die Integration wird der komplette Vertriebs-
prozess beschleunigt, indem durch Kl-unterstiitzte Angebotserstellung und Preisopti-
mierung, die passenden Produkte gefunden und Konfigurationen, zugeschnitten auf
den Kunden, ausgewahlt und direkt Giber das Programm an den Kunden verteilt werden
kénnen (PROS 2020).

Ziel dieses Best Practice und Produkt Sharing ist es, dem Kunden die Augen zu 6ffnen
und DenkanstoRe zu setzen. Da die Kernfunktion des Workshops die Anregung einer
Diskussion und ldeengewinnung ist, ist es nicht zielfihrend, das zeitintensive Best
Practice Sharing erst wéhrend des Workshops durchzufiihren. Daher wurde den Teil-

nehmern bereits vorab die oben angesprochene Sammlung an Ressourcen zur
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Verfligung gestellt, mit der Bitte diese zu Sichten und fiir den Workshop im Hinterkopf
zu behalten. Aus diesem Grund konnte dieser Teil des Workshops mit ca. 15 Minuten

zeitlich kirzer angesetzt werden.

Die Erstellung einer SWOT-Analyse dient zunachst der Zusammenfassung der zuvor
erarbeiteten Inhalte und gleichzeitig als Vorbereitung auf den Einsatz der De Bono
Methode im Anschluss. Die Teilnehmer sollen dabei das Unternehmen und dessen
Umfeld in der Ist-Situation in Hinblick auf die Digitalisierung beleuchten und verste-
hen. Dies ist eine entscheidende Grundlage fir die Durchfiihrung der De Bono Me-
thode, da somit ein gemeinsamer Informationsstand geschaffen werden kann (vgl.
Weiler Hut in Kapitel 3.2.4).

Der Einsatz der De Bono Methode stellt den grofiten Einzelbereich des Workshops dar
und dient primar der strukturierten Ideenfindung. Wie der Name das Workshopbau-
steins Inspire bereits vermuten lasst, geht es hierbei, um das inspirierende Denken, das
Aufbrechen alter Gegebenheiten und des tber den Tellerrand Hinausblickens. Deswe-
gen lautet die Diskussionsgrundlage fiir die De Bono Methode: Denken Sie lhr Unter-
nehmen und dessen Umfeld neu! Darin sollen die zuvor erarbeiteten Inhalten einfliel3en

und die Kreativitat der Mitarbeiter voll ausgeschépft werden.

Die De Bono Methode l&sst viele unterschiedliche Einsatzszenarien zu, wobei auch
die Reihenfolge der Denkhite individuell gestaltet werden kann. Demzufolge gibt es
keine universalgiltige Reihenfolge und somit obliegt die Ausgestaltung dieser des
Meeting-Planers und dessen Ermessens. Auch muss nicht jeder Hut einmalig einge-
setzt werden, Hute kénnen mehrmals und spontan eingesetzt und gewechselt werden,

solange dies einem Zweck dient (De BoNoO 2000, S. 18).

Nach Ansicht des Autors konnte eine geeignete Reihenfolge der Denkhte, wie in der
nachfolgenden Tabelle dargestellt, aussehen. Diese Reihenfolge wird wie beschrieben
im Workshop verwendet. Dabei ist allerdings anzumerken, dass der Autor als mode-
rierende Instanz tétig ist und generell selbst den Blauen Hut aufsetzt, um das Gesprach
richtig steuern zu kénnen. Der Manager des Unternehmens wird die eigene Meinung
vertreten, allerdings darauf achten, diese immer gegen Ende der Gesprachsrunde ein-
zubringen, um die Mitarbeiter nicht zu beeinflussen. Zusatzlich ist auch die Funktion
des Managers eine zusammenfassende, wobei auch dieser darauf achtet, den Blauen

Hut aufzubehalten.
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Denkrichtung

Funktion und Ziel

Blauer Hut = Formulierung des Themas
= Vorgehen festlegen
= Ordnen des Bisherigen
Roter Hut = Mit Digitalisierung verbunden Emotionen hervorrufen
= Trdume, Wiinsche und Beflrchtungen duf3ern
WeilRer Hut = Aktuellen Digitalisierungsstand analysieren
= Einbezug der SWOT-Analyse
Griner Hut = Entwicklung neuer Ideen
= Unternehmen und Umfeld neu erfinden
Gelber Hut = Strukturierte Weiterentwicklung der Ideen aus der vorherge-

henden Phase

Optimistisches Denken fordern und Anwendungsgebiete und

Nutzen feststellen

Schwarzer Hut

Bewertende Phase einleiten

Analyse der Ideen auf Schwachstellen und Einbezug anderer

Einflussfaktoren

Gelber Hut

Weiterentwicklung der Ideen unter Einbezug der in der

Schwarzen-Hut-Phase aufgedeckten Schwachstellen
Optimistischer Umgang mit Schwachstellen
Umwege finden, um Ziele zu erreichen

Ausgereifte Ideen formulieren

Roter Hut

Emotionen Uber Ideen erforschen

Bevorzugte Ideen identifizieren

Blauer Hut

Auf geeignete Ideen festlegen
Zusammenfassung der Phasen
Ordnen der Gedanken

Vorbereitung auf Vision und Mission Statement

Tabelle 7: Workshopvorgehen De Bono. Eigene Darstellung in Anlehnung an De Bono (2000).
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Obige Choreografie und eine Erklarung der einzelnen Hute, wird den Teilnehmern als

Handout zur Verfugung gestellt und ist im Anhang X zu finden.

Der finale Blaue Hut verkorpert bereits die Uberleitung zum letzten und abschlieRen-
den Teil des Workshops. Wéhrend dieser Phase werden die Teilnehmer versuchen aus
den Inhalten ein Digitalisierungsleitbild, welches ein Vision- und Mission-Statement
enthélt, aufzustellen. Darin sollen mehrere Anforderungen an die Digitalisierung in-
Kludiert werden, welche hdchste Prioritat beim Unternehmen einnehmen. Abschlie-
Rend werden wichtige Schritte definiert, welche einen Anstol} zu einem Digitalisie-
rungsprojekt geben sollen. Hierbei soll sich das Unternehmen nochmals auf Prioritaten

fokussieren und Anreize setzen.
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5 Ergebnisse und Diskussion
5.1 Ergebnisse der Fallstudie

Im Vorfeld des Workshops wurde eine Mitarbeiterin des Unternehmens darum gebe-
ten, ein anonymisiertes Gesprachsprotokoll zu fiihren und die Kernaussagen der Teil-
nehmer festzuhalten. Auf diesem Protokoll, welches dem Anhang XII zu entnehmen
ist, wurde die folgende Auswertung des Workshops aufgebaut. Die Namen der Mitar-
beiter wurden auf einen zufélligen Buchstaben gekurzt. Am Workshop selbst nahmen
alle Mitarbeiter teil, welche im Rahmen des Readiness-Maturity-Modells Bewertun-

gen vorgenommen haben.

Bereits zu Beginn des Workshops wurde klar, dass grof3er (interner) Diskussionsbedarf
besteht und die veranschlagte Zeit nicht ausreichend sein wird. Somit wurde friihzeitig
der aus dem Modell abgeleitete fehlende Austausch zwischen Mitarbeitern und Ma-
nagement bestatigt. Die Mitarbeiter drifteten gelegentlich in kleinteilige Diskussionen
Uber interne Arbeitsorganisation, -kultur und -ablaufe ab, welche nur bedingt aussage-
kraftig fur die vorliegende Arbeit sind. Dennoch war es sinnvoll die Teilnehmer gele-

gentlich frei diskutieren zu lassen, da daraus einige Ideen abgeleitet werden konnten.

Im Folgenden wird der Workshop anhand mehrerer Tabellen ausgewertet. Die Tabel-
len sind nach Workshopinhalten, Themenkomplexen und den Kernaussagen der Teil-
nehmer sortiert und mit einem Vermerk auf die Nummer der Workshop-Présentations-
folie versehen. Eine kurze Interpretation der Tabelleninhalte wird unterhalb der Jewei-
ligen aufgefiihrt. Die Tabellen 8-12 fassen die Diskussion der Dimensionen des Rea-
diness-Maturity-Modells zusammen. Tabelle 13 beschaftigt sich mit den Punkten des
Best Practice Sharing und anschlieRend werden die Aussagen der Teilnehmer wahrend
der Durchfiihrung der De Bono Methode gruppiert. Die SWOT-Analyse und Formu-
lierung der Vision- und Mission-Statements wurde wahrend dem Workshop auf den
Préasentationsfolien vorgenommen und werden im FlieStext an entsprechender Stelle
besprochen und sind im vollen Umfang in Anhang XII1 und Anhang X1V zu finden.

Eine ganzheitliche Handlungsempfehlung zur Digitalisierung rundet dieses Kapitel ab.
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Ergebnisse Readiness-Maturity-Modell

Tech & Data (7)

Kernaussagen

Ubereinstimmungen

Differenzen

D: Das Unternehmen bewegt sich
in der oberen Schicht, was die Di-
gitalisierung angeht. Es gibt in al-
len Bereichen Verbesserungsvor-
schlége.

R: Sachen werden doppelt ge-
macht. Es wére Potential da, Zeit
einzusparen.

R: Wir brauchten einen Online-
shop.

E: Eine Suchmaschinenoptimie-
rung wére ein Thema. Unsere
Homepage sollte professioneller
ausgewertet werden.

T: Wir kennen unsere Software
viel zu schlecht. Wir kénnten viel
effizienter arbeiten, wenn wir uns
besser auskennen wirden.

E: Nicht alle entscheidenden Mit-
arbeiter arbeiten mit der Software.
Bsp. AuRendienst und Monteure.
D: Im Bereich Lager besteht
Handlungsbedarf in der Digitali-
sierung? Im Vertrieb und Produk-
tion, aber genauso.

E: Der Kunde weil3 besser Uber
seine Einkdufe Bescheid als wir.
E: Die Arbeit in der Arbeitsvorbe-
reitung / Planungsabteilung muss
beschleunigt werden.

K: Durch die Erfassung aller Pro-

dukte und Kleinteile in einem

Im Vergleich zu den
Modellergebnissen,
wurde die digitale
Leistungsfahigkeit
des  Unternehmens
hoher eingeschatzt.
Es bestand komplette
die

suboptimale Ausnut-

Einigkeit Uber
zung der Fahigkeiten
der eingesetzten Un-
ternehmenssoftware.
Ebenso wurde die Be-
deutung der Digitali-
sierung des Waren-
eingangs, des Lagers
und der Produktions-
abldufe zur besseren
Kontrolle und Uber-

sicht betont.

Uneinigkeit ber
Notwendigkeit

eines Webshops
da der

Zzum

einig,
Vertrieb
Groliteil
den GrofRhandel
abgewickelt

Uber

wird, was kont-
raproduktiv sein
kdnnte.

Uneinigkeit ber
hohere Prioritat
des Vertriebs- o-
der Produktions-

prozesses.
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System wiirden Fehler vermieden
werden.

= R:ImWareneingang, sofortige Er-
fassung des Wareneingangs und
einrdumen an richtigen Platz im
Lager.

= S: Wareneingangskontrolle sollte
eingefiihrt werden.

= R: Eigentlich sollte vom Waren-
eingang, bis Ausgang digitalisiert
werden. Damit alle Bereiche und
Teile erfasst werden, um einen
Uberblick zu bekommen.

= R: Interne Prozesse sind nicht al-
len bekannt und nicht einheitlich.

Viele analoge Arbeitsablufe.

Tabelle 8: Kernaussagen Tech & Data. Eigene Darstellung.

Die in Tabelle 8 formulierten Kernaussagen der Teilnehmer lassen mehrere deutliche
Handlungsempfehlungen ableiten. Zum einen ist eine leicht umsetzbare MalRnahme,
die des vollumfanglichen Ausnutzens aller Funktionen der eingesetzten Unterneh-
menssoftware. Diese bietet bereits viele Anwendungsmaoglichkeiten, um die Digitali-
sierung voranzutreiben und Datenanalysen vorzunehmen, was weitere Anschaffungen
von Software Uberflissig machen wirde. Einige dieser Funktionen sind nur wenigen
Mitarbeitern bekannt, diesen fehlt allerdings die Expertise, Zeit und Akzeptanz der
Kollegen diese Mdglichkeiten zu erforschen und im Unternehmen einzufiihren. Um
die Funktionalitat der Software fur das Unternehmen genau eruieren zu koénnen,
miusste diese durch fachliche Unterstiitzung analysiert und Use Cases fir das Unter-
nehmen entwickelt werden. Entscheidend dabei ist auch, ob die bestehende Software
auch den Wunsch nach einer Digitalisierung des Prozesses vom Wareneingang bis -
ausgang erfullen kann. Die Bedeutung dieses Schrittes liegt darin, ganzheitliche Kon-
trollen und Analysen der Ablaufe durchfiihren zu kénnen. Dies kann langfristig dazu
fUhren, die Produktivitat zu erhéhen und Kosteneinsparungen festzustellen. Die Frage
ist, ob die bestehenden Softwarepartner, zu einer ganzheitlichen Analyse in der Lage

sind, oder ob anderweitig nach Unterstiitzung gesucht werden musste.
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Auch der Einbezug des AuRRendienstes und der Montagemitarbeiter in die Arbeit mit
Unternehmenssoftware ist von entscheidender Bedeutung, wenn der komplette Wert-
schopfungsprozess erfasst werden soll. AuBendienst und Montage haben direkten
Kundenkontakt und kénnen damit Informationen aus erster Hand in die Software ein-
spielen und den Mitarbeitern im Office die Arbeit erleichtern. Somit wirde ein GroR-
teil manueller und doppelter Arbeit wegfallen, da Kundendaten direkt ins System ein-
gespielt werden konnten und nicht Gber andere Kommunikationswege von Mitarbei-
tern im Office eingepflegt werden missten. Diese kdnnte zu einer Reduktion der Feh-
lerquote und Effizienzsteigerung fihren.

Die Einfuhrung eines Webshops in Verbindung mit einem Direktvertrieb und die da-
mit einhergehenden Risiken durch mdglichen Auftragsverlust von Seiten des Grol3-
handels, bedarf einer genauen Analyse. Der direkte Vertrieb bringt eine Vielzahl von
Vorteilen, allerdings ist die Bedeutung des GroRhandels in dieser Branche nicht zu
unterschatzen. Eine solche Analyse liegt allerdings auf3erhalb der Fokusbereiches die-

ser Arbeit und wird daher nicht weiter beriicksichtigt.

Produkte (8)

Kernaussagen Ubereinstimmungen Differenzen

= M: Das Problem ist, es gibt = Die Mitarbeiter verlangen = Hierbei wurden

keinen Ansprechpartner der Schulungen Uber die eige- keine Differen-
tUber ein Mdbelprojekt kom- nen Produkte, damit sich zen festgestellt.
plett Bescheid weil. alle Mitarbeiter Uber Neu-

= D: Die Kommunikation muss erungen im Klaren sind
verbessert werden. Wir mus- und, um interne Nachfra-
sen das Gesamtsystem analy- geprozesse zu vermeiden.

sieren z. B. von neuen M6- = Das Bedirfnis nach klaren

beln. Wie ein Mdbel beim Kompetenzen und Verant-

Kunden verwendet wird. Es wortung innerhalb von Ab-

sollte Schulungen geben. teilungen und Projekten
= K: Mehr Schulungen finde wurde deutlich.

ich auf jedem Fall gut. Zum
Beispiel wichtig vor groRRen

Messen.

Tabelle 9: Kernaussagen Produkte. Eigene Darstellung.
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Eine bereits sehr stark ausgeprégte ldentifikation der Mitarbeiter mit den Produkten
war zu erkennen. Daher verlangen diese nach einem ganzheitlichen Verstandnis, wie
die einzelnen Produkte beim Kunden genutzt werden. Dieses bessere Produktverstand-
nis kann die Produktivitat erhdhen, indem jeder Mitarbeiter auf Kundenfragen Ant-
worten liefern konnte und interne Nachfrageprozesse wegfallen wirden. Dies kénnte
beispielsweile Uber eine interne Wissensdatenbank erreicht werden, auf welche jeder
Mitarbeiter Zugriff hat. Darin sollten FAQs und wichtige Produkthinweise und Spezi-
fikationen gesammelt werden, um eine schnelle Einarbeitung von neuen Kollegen zu
ermoglichen und einem gemeinsamen Sammelplatz fir wichtige Informationen zu er-

halten.

Die Verteilung klarer VVerantwortung und Ernennung von Spezialisten spielt mit in die
Managementdimension ein, auf welche im spéteren Verlauf genauer eingegangen
wird. Gerade im Bereich der Produktentwicklung ist es sinnvoll klare Verantwortun-
gen zu benennen, damit die Entwicklung zielfihrend vorgenommen werden kann und

Identifikationen mit den neuen Produkten entstehen kénnen.

Kunden & Partner (9)

Kernaussagen Ubereinstimmungen Differenzen

= E: Wir missen mehr auf den Kun- = Die Mitarbeiter = Wiederum war
den eingehen. Was wiinscht sich stimmten in der For- nicht einheitlich
der Kunde? Wir miissen besser auf derung nach einer zu klaren, wel-
den Kunden zugehen und Mei- besseren Kundenana- che Marketing-
nung einholen. Wir wissen auch lyse Uberein. kanéle, direkt o-
nicht, wie oft welches Produkt ge- der indirekt Gber
kauft wird. GroRhandel, zu

= T: Beim Marketing spielt die Zu- bevorzugen sind.

sammenarbeit mit dem Depot eine
grol’e Rolle. Die Depots sind un-
sere Kunde. Die Depots machen
Werbung fir uns.

= E: Man muss besser auf Kunden-
wiinsche eingehen. Da kdnnen wir

noch viel verbessern.
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= Manager: Mit Werbungsschaltung
online erreichen wir Kunden.
36.000 Leute haben wir tiber einen
Film bei Facebook erreicht.
15.000 haben sich diesen tatsach-
lich angesehen.

Tabelle 10: Kernaussagen Kunden & Partner. Eigene Darstellung.

Die Analyse von Kundenverhalten und -wiinschen ist besonders bedeutend, um deren
Bedurfnisse optimal befriedigen zu kénnen. Zum einen wurde die mangelnde Analyse
der eigenen Unternehmenswebsite, die nicht Gber Klickzahlen hinausreicht, genannt.
Auch die bereits geschalteten Facebook-Anzeigen werden nur geringfugig analysiert.
Bei Analysen des Klickverhaltens nach dem Besuch der Werbeschaltung, besteht die
Maoglichkeit zu sehen, wie viele Interessenten tatsdchlich auf die eigene Website zu-

greifen und wie sich diese dort weiterfiihrend informieren.

Die Analyse des Kaufverhaltens der Kunden kann dazu beitragen, Mdglichkeiten des
Up- und Cross-Sellings zu erschlieRen. Dadurch kénnen Kunden Produkte angeboten
werden, die von anderen Kunden fir &hnliche Bedurfnisse gekauft wurden. Daraus
lasst sich ableiten, dass das Unternehmen noch grofRe Potentiale in der Datensammlung

und der gewinnbringenden Auswertung besitzt.

Mitarbeiter (10)

Kernaussagen Ubereinstimmungen Differenzen

= E: Der Manager ist derjenige der = Feststellung von feh- = Zum einen wer-

etwas &ndern kann. Was zu &ndern lenden  Austausch- den Mitarbeiter
ist muss ihm mitgeteilt werden. moglichkeiten inner- als verschlossen
= K: Es liegt zwischen/an den Leu- halb der Belegschaft und eingefahren
ten. Projekte werden nicht im und mit dem Ma- dargestellt. An-
Team umgesetzt. Die Kommuni- nagement. dererseits ~ war
kation zwischen den Abteilungen = Einheitlicher grole Bereit-
sollte verbessert werden. Wunsch der Mitar- schaft fir Neue-
beiter nach Aus- rungen und

tausch.
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= K: Die Mitarbeiter sind zu ver- = Geringe Auspragung Schulungen  zu

schlossen fiir neue Dinge. Jeder von Teamarbeit. erkennen.
beharrt auf seiner Meinung. = Moglichkeit zum

= S: Ich brauch mein Arbeitsumfeld Home-Office
und Kollegen zum Arbeiten. wiinschenswert,
Homeoffice kommt fir mich nicht jedoch nicht dau-
in Frage. In einem produzierenden erhaft.

Betrieb ist Homeoffice schlecht
maoglich.

= R: Wir bauen viele Insellésungen
aber nichts Ganzheitliches flir das

Unternehmen und alle Kollegen.

Tabelle 11: Kernaussagen Mitarbeiter. Eigene Darstellung.

Die beiden Dimensionen Mitarbeiter und Management sind eng miteinander ver-
knupft, da Handlungen des Managements direkte Auswirkungen auf die Belegschaft
und vice versa haben. Da die Mitarbeiter das Fehlen eines Sprachrohrs untereinander
und mit dem Management bemangeln, ist es Teil der Managementaufgabe solche

Maglichkeiten zu schaffen.

Es ist festzustellen, dass innerhalb der Abteilungen Lésungen geschaffen werden, die
nur einer Partei dienlich sind, andere diesen Nutzen allerdings nicht feststellen kénnen
oder wollen. Hier fehlt es an einer ganzheitlichen Strategie und Stof3richtung, auf die
alle Mitarbeiter hinarbeiten und welche dem Gemeinwohl des Unternehmens dient.
Dabei ist es von hoher Bedeutung den Mitarbeitern bei Neuerungen mitzuteilen, wel-
chen Nutzen diese flr alle Mitarbeiter haben kann, denn von einer Erleichterung in der
einen Abteilung kdnnen andere ebenso profitieren. Diese Denkrichtung des gemeinsa-
men Voranschreitens, explizit in Hinblick auf die Digitalisierung, ist von enormer Be-
deutung, da wir bereits im theoretischen Teil dieser Arbeit darauf gestof3en sind, dass
die Akzeptanz der Mitarbeiter und ein gemeinsames VVorgehen ein Hauptgrund fiir das

Gelingen oder Scheitern von Digitalisierungsprojekten darstellt.
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Management (11)

Kernaussagen

Ubereinstimmungen

Differenzen

G: Als Chef sieht man die Kosten,
die hinter Verbesserungen steckt.
Welche Investitionen sind wich-
tig. (Kosten-Nutzungsfaktor)

K: Der Manager erkennt das Po-
tential nicht, was noch auszu-
schopfen ist.

R: Es fehlt jemand der Verbesse-
rungsvorschlége erfasst und uber-
pruft.

R: Jede Generation bringt neue
Ideen. Wissen und Ideen kommen
nicht ber die Nacht hergeflogen.
Das Unternehmen ist zu wenig da-
hinter, sich neues Wissen und
Mdglichkeiten zu er6ffnen.
Manager: Ich bin der gleichen
Meinung. Es wird etwas angefan-
gen aber nicht zu Ende geflhrt. Ich
sehe das Problem in der Unterneh-
mensgroBe. Wir sind nicht zu
klein, aber auch nicht zu groB. Es
fehlt die Zeit Dinge umzusetzen,
weil wir schon mit der alltaglichen
Arbeit stark beschéftigt sind. Ich
sehe mich immer im gesamten in-
volviert und kann viele Dinge da-
her nicht Gbernehmen.

R: Es findet keine Kosten/Nutzen-
analyse statt.

K: Kompetenzen der Mitarbeiter
sind nicht klar. Diese mussen bes-
ser Uber das Management kommu-

niziert werden.

Dem Management
sind die digitalen
Mdglichkeiten in-
nerhalb der einzel-
nen  Abteilungen
nicht bewusst.
Neue Ideen werden
im  Tagesgeschaft
vernachlassigt.
Neue ldeen werden
nicht  strukturiert
bewerte,  geplant
und weiterverfolgt.
Bauchentscheidun-
gen werden getrof-
fen.

Kompetenzen und
Verantwortungen
werden von Ma-
nagement nicht klar

kommuniziert.

Junge Mitarbeiter
werden  benétigt,
um Ideen ins Un-
ternehmen zu ho-
laut

len, wobei

Mitarbeitern  das
Management  zu
wenig in diese in-
vestiert. Aller-
dings istesin land-
licher Lage her-
ausfordernd junge
Auszubildende zu
werben.

Nicht alle Mitar-
beiter sind der
Meinung, dass al-
lein die Unterneh-
mensgroRe hinder-
lich fur eine Klare
Aufgabenverteil
ist.  Auch hier
konnten ~ Team-
und Projektleiter
pbestimmt werden,
die Teile der Ar-
beitszeit auf derar-
tige Aufgaben ab-

stellen konnten.

Tabelle 12: Kernaussagen Management. Eigene Darstellung.
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Ebenso wie in einigen Dimensionen zuvor, ist zu erkennen, dass vom Management

gewunscht wird, klarere Entscheidungen zu treffen und Aufgaben zu verteilen. Den

Mitarbeitern ist anzumerken, dass diese vor allem in Hinblick auf neue Projekte klare

Handlungsvorgaben und auch Uberwachung verlangen, um diese Projekte zielstrebig

voranzutreiben. Das Management scheint sich primar auf die tagesgeschaftlichen Auf-

gaben zu konzentrieren und die strategische Planung teilweise zu vernachlassigen.

Hier konnte durch dedizierte Abtrennung von Arbeitszeit einiger fihrender Mitarbei-

ter, welche sich dann mit dem Planen und Ausfiihren von Projekten beschéftigen, der

Boden fur Digitalisierungsprojekte geebnet werden. Die strukturierte und gefuhrte

Leitung durch derartige Projekte ist entscheidend fur deren Gelingen.

Best Practice Sharing

Best Practice Sharing (17)

Kernaussagen

Ubereinstimmungen

Differenzen

T: Systematik bei Microsoft fir
Metallbearbeitende Betriebe ist
anders als bei Holz. Schwierig flr
uns als Ansatz zu sehen.

R: Wirde ich jetzt so nicht sehen.
Unterschied zwischen Metall- und
Holzbetrieben in der Digitalisie-
rung ist nicht so groR.

E: Vorschlage sind anwendbar auf
unsere Monteure bspw. bei Ersatz-
teillieferungen. Der Kundendienst
sollte wissen, welche Teile ver-
baut sind.

R: Ich sehe da viele vorgestellte
Funktionen schon mit unserer
Software abgedeckt. Es war super
Anwendungsbeispiele zu sehen.
Wir sollten berprifen, welche
Funktionen unsere Software wirk-

lich kann. Ich finde die

Einige  Funktionen
wurden entdeckt, die
u.U. durch das vor-
handene System ab-
gedeckt werden
konnten.

Auch hier wurde den
Mitarbeitern bewusst,
dass das Unterneh-
men nicht rickstan-
dig ist.
Einige  Funktionen
wurden als natzlich
identifiziert.

Der Vertrieb konnte
von diesen Produkten
profitieren.

Erneut wurde die Di-
gitalisierung des La-

gers und des

Uneinigkeit Gber
Anwendbarkeit

der Beispiele auf
das eigene Un-

ternehmen.
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Funktionen mit der flexiblen An-
gebotserstellung und den vorge-
schlagenen zusétzlichen Produk-
ten bei Dynamics sehr hilfreich.
K: Unsere Software wird aktuell
nur als Schreibmaschine benutzt.
S: Anhand der Stuckliste, die es
durch die Digitalisierung bei uns
gibt, kdnnen so weniger Kleinteile
vergessen werden.

K: Es missen bei der Erstellung
eines Angebots gleich alle Artikel-
nummern in Gruppen vorhanden
sein. Damit nicht alle Artikel ein-
zeln zusammengesucht werden.
Prozessabldaufe sind zu umstand-
lich.

R: Es gibt so viele Mdglichkeiten
flir Auswertungen in unserer Soft-
ware, die verwendet werden konn-
ten, aber nicht genutzt werden.
Das Betriebswirtschaftliche steht
hierbei nicht im Focus. Antwort
Manager: Damals schaute man,
dass man mit dem Programm in
die Gédnge kommt, hat dann aber
nicht weiter gemacht.

E: Auch die Einblicke in das Kauf-
verhalten der Kunden sind super.
S: Stationen in der Fertigung mit
Computern, wo Zeichnungen am
Bildschirm abgerufen werden
konnen, mit allen Details, waren
zur Nachverfolgung hilfreich.

K: Eine Laufkarte mit Stationen
einflhren. Damit weil} der Lage-

rist, bei welcher Station sich das

Wareneingangs  als
Ziel identifiziert.

Der allgemeine Ge-
danke Prozesse zu
entschlacken, zu digi-
talisieren und zu visu-
alisieren wurde bei
allen Mitarbeitern ge-
auBert und aus den

Beispielen abgeleitet.
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Projekt aktuell befindet. Antwort
R: Durch das Update unserer Soft-
ware, ist seit kurzem das gleich
mittels  Zeiterfassung madglich.
Antwort K: Das muss noch verfei-
nert werden, da der Versandleiter
nicht genau sagen kann, wann die
Mdobel eines Projekts montiert
werden kénnen.

= E: Die Planung der Montage ist
schwierig, da einzelnen Ferti-
gungsschritte nicht dokumentiert
werden und daher nicht nachzu-
verfolgen sind.

= D: Die Papierlose Speicherung
von Angebot, Auftragsbestatigun-
gen, Rechnungen usw. ist auf je-
dem Fall eine sehr wichtige Ande-
rung gewesen. Heute nicht mehr

weg zu denken.

Tabelle 13: Kernaussagen Best Practice Sharing. Eigene Darstellung.

Waéhrend der Analyse der aufgezeigten Beispiele, wurde den Teilnehmern bewusst,
dass viele kleine Schritte bereits unternommen wurden, allerdings fehlt ein ganzheit-
licher Digitalisierungsgedanke. Generell wurde das Best Practice Sharing positiv auf-
genommen und als Denkansto genutzt. Einige der vorgestellten Funktionen wurden
bei der bereits verwendeten Unternehmenssoftware identifiziert, dennoch werden
diese nicht genutzt. Beim Gebrauch von Unternehmenssoftware, die von einer Viel-
zahl der Mitarbeiter verwendet wird, sollte drauf geachtet werden, dass diese Schulun-
gen erhalten, um die Software zielgerichtet nutzen zu kénnen. Aktuell wird die Soft-
ware stiefmatterlich verwendet, was mit einer Verschwendung von Ressourcen gleich-
zusetzen ist, da vollumféangliche Lizenzen fir das Programm erworben wurden, diese
allerdings keine volle Ausnutzung finden. Die Diskussion l&sst erneut den Digitalisie-
rungs- und Visualisierungswillen innerhalb der Produktionsprozesse von Warenein-

gang bis -ausgang erkennen.
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SWOT-Analyse:

Die Analyse wurde, wéhrend dem Workshop direkt innerhalb der Prasentation bear-
beitet und ist dem Anhang XIII zu entnehmen. Die Suche nach Starken und Schwa-
chen, sowie Chancen und Risiken bereitete dem Unternehmen nur wenig Schwierig-

keiten und wurde als positive Erfahrung eingestuft.

Das Unternehmen verzeichnet ein generelles Vernachlassigen von strukturierten stra-
tegischen Diskussionen, die immer mit einer Nachverfolgung verbunden sein sollten.
Wie bereits zuvor bemerkt wurde, wird beim Unternehmen diskutiert, diese Diskussi-
onen werden jedoch zum spéteren Zeitpunkt nur selten aufgegriffen und weiterver-
folgt. So ist es nachvollziehbar, dass unter den Schwéchen die interne Kommunikation
sowie das Fehlen eines strategischen VVorgehens beméngelt wird. Darunter finden sich
auch eine Vielzahl der zuvor angesprochenen Punkte. Die Starken spiegeln wider, dass
das Unternehmen bereits einige Schritte in Richtung Digitalisierung unternommen hat
und uber eine gute digitale Grundlage verfligt. Bei der Analyse der Risiken wurde den
Teilnehmern bewusst, dass zukinftig Gefahr von Wettbewerbern ausgehen konnte, die
bereits digitalisierter sind und u.U. gunstiger und effizienter produzieren konnen.
Diese Gefahr wurde, durch eine mangelhafte digitale Infrastruktur mit unzureichender
Bandbreite im landlichen Raum und der Herausforderung junge Fachkrafte zu werben
und halten, bekraftigt. Zeitgleich wurde die Digitalisierung als Chance erkannt, um
effizienter zu werden und Nutzen aus Daten zu erlangen. Auch wurden Mdglichkeiten
in der Zukunft erkannt, wie beispielsweise die Einfuhrung von VR-Brillen beim Au-
Rendienst, um den Kunden direkt in der eignen Immobilie die Produkte zeigen zu kon-
nen. Das Ausschopfen dieser Méglichkeiten wirde dem Unternehmen eine einmalige

Kundenerfahrung gewéhren und gleichzeitig wettbewerbsfahiger zu werden.

De Bono Methode: Denken Sie Ihr Unternehmen und Umfeld neul

Zunachst ist zu bemerken, dass die De Bono Methode einiges an Ubung verlangt, um
den vollen Nutzen aus dieser Diskussionsmethodik ziehen zu konnen. Da die Mitar-
beiter den kompletten Workshoptag dazu nutzten, ihre Anliegen dem Management
vorzutragen und gelegentlich den Fokus auf die Digitalisierung verloren, waren auch
Abschweifungen wahrend der Hite-Diskussion festzustellen. Hauptaufgabe des Mo-

derators ist es, das Gesprach zu berwachen und auf die aktuelle Denkrichtung
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hinzuweisen, um eine klassische Diskussionsdynamik zu vermeiden. Mit ausreichend
Ubung kann diese Methode mit Sicherheit selbststandig, ohne fortwahrende Kontrolle,
von den Teilnehmern angewandt und gute Ergebnisse erzielt werden. Nichtsdestowe-
niger wurden flr diese Arbeit gute Ergebnisse erzielt und die Ableitung von Hand-
lungsempfehlungen ermdglicht.

Der initiale Blaue Hut wurde dazu genutzt, die Gedanken zu ordnen und auf die anste-
hende Diskussion vorzubereiten. Der nachfolgende Rote Hut sollte alle Emotionen der
Teilnehmer, die sie mit der Digitalisierung verbinden, abrufen. Grundsétzlich war im
Hinblick auf das eigene Unternehmen Erniichterung und Frust festzustellen, da ein
ganzheitliches Vorgehen, das alle Mitarbeiter einschlielt, fehlt. Auch wenn Schritte
unternommen werden, werden diese nicht ausreichend kommuniziert, was zu Abnei-
gungen bei einigen Mitarbeitern gegenliber Neuerungen fuhrt. Der kontinuierliche
Prozess der Digitalisierung wird als ermidend angesehen, da dieser durch fortwahren-
des Auftauchen von Neuerung nicht abzuschlieBen sei. Dies lasst auf eine Uberalte-
rung und damit auf eine generelle Ermidung des Betriebs schlieRen, da ebenso wah-

rend dieser Diskussion der Mangel an jungen Kollegen bemerkt wurde.

Im anschliefenden Weillen-Hut-Denken wurden die bestehenden Fakten aufgedeckt.
Die Durchsicht der SWOT-Analyse zeigte, dass die Ist-Situation ausfihrlich beschrie-
ben und Hindernisse und Maglichkeit erfasst wurden. Zudem wurde der aktuelle Di-
gitalisierungsstand als positiv eingestuft und Kernbereiche hervorgehoben. Aufbauend
auf diesen Erkenntnissen zielte der Griine Hut darauf ab, neue Ideen fur das Unterneh-
men zu entwickeln. Die Teilnehmer konzentrierten sich bei den Ideenvorschlédgen auf
eine Verbesserung der Ist-Situation und griffen einige bereits angesprochene Ideen
wieder auf, was eine hohe Bedeutung fur die Teilnehmer verdeutlichte. So wurde er-
neut die Digitalisierung der Waren- und Lagerhaltung genannt, die Ausschopfung des
vorhandenen Betriebssystems oder die Ausstattung des AuRendienstes mit \VR-Brillen.
Zusétzlich sollte die Produktion mit Terminals ausgestattet werden, die es ermdgli-
chen, den aktuellen Produktionsstand einzelner Projekte mit allen nétigen Informatio-
nen abzurufen und Verantwortliche zu identifizieren und gegebenenfalls eingreifen zu
konnen. Hinsichtlich der Produktinnovationen wurde das Zusammenstellen von
Brainstorming- und Datenanalyse-Teams genannt, wobei zusétzlich Verantwortungen
geklart werden mussen. Dies kdnnte tiber das Aufsetzen von Jahresplanungen gesche-

hen, die systematisch uber das Jahr hinweg kontrolliert und verbessert werden sollten.
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Eine Verstarkung der Markenprésenz mittels gezielter E-Mail-Werbung, digitaler
Messestédnde und Schulungs- und Produktprésentationsvideos fur Vertriebspartner und
Kunden, wurden als wichtiger Manahme identifiziert, um nicht von anderen Wettbe-
werbern (berschattet zu werden. In Verbindung damit, wurde das Hinzuziehen von
weiteren Beratern genannt, die bei derartigen Herausforderungen unterstiitzen konn-

ten.

Der Gelbe Hut veranlasste die Mitarbeiter die zuvor entwickelten Ideen strukturiert
weiterzudenken. Die Mitarbeiter legten sich auf die Digitalisierung der Produktions-
prozesse, die Terminals in der Fertigung sowie die Jahresplanung fest. Es wurde struk-
turiert an den Nutzen dieser Ideen gedacht und wie diese angewandt werden konnen.
Zusétzlich wurde die Notwendigkeit der Ausnutzung der bestehenden Software her-
vorgehoben. Die Digitalisierung im Bereich der Produktion kénnte Fehlerminimierung
und Produktivitatssteigerungen dort und in weiteren Bereichen zur Folge haben. Die
Einflihrung einer Jahresplanung kann zur Strukturierung der Gesché&ftsplanung und

Abléaufe beitragen.

Der Schwarze Hut gab die Mdglichkeit pessimistische Gedanken zu &ufRern. Dabei
wurden hauptsachliche Verédnderungen in der Arbeitsweise und mogliche Abneigung
gegenuiber Neuerungen ausgesprochen. Zudem wurde das bisherige Vernachlassigen
von neuen Vorschlagen bemangelt. Wahrend dieser Phase wurden bereits einige An-
stoRe des Gelben Hutes eingebracht. So wurde die Anzahl der Terminals auf eines
reduziert, um auch Mitarbeitern ohne Computerzugang eine Ubersichtsmdglichkeit zu
gewahren. Des Weiteren werden zukunftig strukturierte Kostenanalysen vorgeschla-
gen und Protokolle gefiihrt, um die Jahresplanung zu erleichtern und nachzuverfolgen.
Eine Betriebsversammlung mit allen Mitarbeitern, die dazu genutzt wird, Neuerungen
und den daraus resultierenden Nutzen und die damit verbundenen Umstellungen zu

kommunizieren, wird in regelmaRigen Abstéanden ins Leben gerufen.

Der anschlieRende Rote Hut hat die Ideen insofern bestétigt, da die Teilnehmer mit
ihren erarbeiteten ldeen zufrieden waren und diese fortfiihren mochten. Im finalen

Blauen Hut wurden gemeinsam die Prioritaten wie folgt festgelegt:

(1) Produktionsprozesse digitalisieren (Wareneingang, Lager, Produktions-

schritte, Terminals in der Fertigung)
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(2) Teambildung mit Verantwortlichkeiten vorantreiben und interne Kommunika-
tion verbessern

(3) Strategische Jahresplanungen mit Zielverfolgung aufsetzen

Vision- und Mission-Statement

Diese Statements wurden ahnlich der SWOT-Analyse wahrend der Prasentation be-
fullt und sind dem Anhang XIV zu entnehmen. Das Vision-Statement stellt den Krite-
rienkatalog des Unternehmens an die Digitalisierung dar. Darin wurden die zuvor aus-
fuhrlich angesprochenen Punkte erwahnt und um deren Nutzen erweitert. Diese um-
fassen Effizienz- und Kostenverbesserungen, sowie die Zukunftsfahigkeit des Unter-
nehmens, um weiterhin Kunden lhre Einrichtungstrdume zu erftllen und gleichzeitig
motivierte junge Mitarbeiter zu gewinnen und zu halten. Beide Statements wurden in
ubersichtlichen Stichpunkten formuliert, damit das Unternehmen diese leicht nach-
vollziehen kann und ein Abarbeiten erleichtert wird. Da diese Statements intern ver-
wendet werden und keine AufRenwirkung haben, kann auf eine Ausformulierung ver-

zichtet werden.

5.2 Diskussion der Ergebnisse

Halten wir uns nun noch einmal die Ergebnisse des gesamten zweiten Kapitels dieser
Arbeit vor Augen, konnen wir feststellen, dass das teilnehmende Unternehmen exemp-
larisch fir viele deutsche KMUSs stehen kann. Nahezu alle beschriebenen Chancen und
vor allem Barrieren treffen bilderbuchartig auf dieses Unternehmen zu und fanden ent-
weder wéhrend des Workshops Erwéhnung oder wurden bei der Analyse des Readi-
ness-Maturity-Modells aufgedeckt. Dies zeigt, dass viele KMUs unabhéngig von de-
ren Branche &hnliche Digitalisierungsherausforderungen zu meistern haben. Aller-
dings ist es nicht das Ziel dieser Arbeit, durch die Fallstudie die theoretisch erarbeite-
ten Chancen und Risiken zu bestétigen oder zu widerlegen, sondern die Fallstudie an-
hand dieser Ergebnisse aufzubauen und zu bewerten und Handlungsempfehlungen fir
das teilnehmende Unternehmen auszusprechen. Daher wird auf einen genaueren Ver-

gleich mit Kapitel 2 verzichtet.
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Zunéchst ist es sinnvoll, nach der Durchfuhrung des Workshops, die Einteilung in den
Baustein Inspire Revue passieren zu lassen. Es zeigte sich, dass die digitale Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens hoher war, als dies aus den Ergebnissen des Readiness-
Maturity-Modells (besonders der Bewertungen der Mitarbeiter) abzulesen war. Dem-
nach waére eine Einteilung in den Baustein Design oder gar Empower moglich. Be-
leuchtet man hingegen die softeren Faktoren, wie die Management- oder Mitarbeiter-
dimensionen, war die Einteilung in Inspire die einzig sinnvolle, da eine strategische
Ausgestaltung der Digitalisierung vor dem Workshop nicht vorhanden zu sein schien
und diese Annahme wahrend des Workshops bestétigt wurde. Demzufolge war die
Einteilung in den Workshopbaustein Inspire sinnvoll und notwendig, um dem Unter-
nehmen Hilfestellungen in der strategischen Ausgestaltung und Anwendungsmaoglich-
keiten der Digitalisierung zur Verfiigung stellen zu kdnnen. Die durch die Analyse des
Modells getroffenen Annahmen wurden demnach wahrend des Workshops bestétigt.

Der Workshop zeigte, dass sich diese soften Faktoren fiir das Unternehmen als groiere
Herausforderungen herauskristallisieren kénnten als die tatsachliche Einfiihrung neuer
digitaler Produkte und Software. Das Management sollte die Ergebnisse des Work-
shops als Anreize verstehen, um in eine strukturierte strategische Planung einzusteigen
und nétige Analysen vorzunehmen, um die richtigen digitalen Losungen zu implemen-
tieren. Microsoft kdnnte hierbei die Forderung nach Beratern erfiillen, indem dieser
Workshop, wie beabsichtigt, als Keimzelle eines Digitalisierungsprojektes fungiert.
Microsoft konnte die langjahrige Erfahrung in digitalen Transformationen und Verén-
derungsprozessen einflieRen lassen und das Unternehmen und das Management dabei
unterstiitzen, sinnvolle Datenquellen und Analysemethoden zu identifizieren. Auch
kénnte durch Schulungen die Bereitschaft der Mitarbeiter zur Transformation erhéht

werden.

Im Zuge dessen kann Microsoft die geforderte Digitalisierung der Produktionspro-
zesse unterstiitzen und eine mogliche Integration der vorhandenen Softwarestruktur in
Microsoftprodukte bewerten. Microsoft Dynamics 365 konnte die gewiinschte Ver-
triebs- und Produktionsprozessvisualisierung ermdéglichen, dennoch bedarf es einer
genauen Analyse, welche Funktionen fiir das Unternehmen benétigt werden und in-
wieweit diese bereits durch die vorhandene Branchensoftware abgedeckt werden kon-

nen. Eine derart technische Analyse wiirde den Rahmen der strategischen Ausrichtung
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dieser Arbeit sprengen und obliegt daher dem weiteren Verlauf des Digitalisierungs-

projektes, zu welchem diese Arbeit als Ausgangspunkt gesehen wird.

Blicken wir nun auf die formulierten Forschungsfragen dieser Arbeit, konnen wir fest-
stellen, dass diese, durch den Verlauf der Fallstudie zumindest teilweise bestatigt wer-
den konnten: Einige der Herausforderungen, mit denen das teilnehmende Unterneh-
men zu k&mpfen hat, waren diesem bereits teilweise vor dem Workshop bekannt. Den-
noch wurden diese nicht strukturiert angegangen und somit vernachlassigt. Als An-
sétze mit dem hochsten Nutzen kann das strategische Herangehen an die Digitalisie-
rung und die Verbesserung der internen Kommunikation gesehen werden, da nur
dadurch Gberhaupt eine erfolgreiche Digitalisierung eingeleitet und durchgeftihrt wer-
den kann. Demnach zieht vermutlich das Management den grofiten Nutzen aus der
Fallstudie, da diesem bewusst wurde, wie bedeutend die Forderung der internen Kom-
munikation und der strategischen Planung sind. Dies, in Verbindung mit einem ersten
Digitalisierungsprojekt der Produktionsprozesse von Wareneingang bis -ausgang und
der vollen Ausschopfung der bestehenden Softwarestruktur bestatigt, dass das Unter-
nehmen Schritte veranlasst, um einen héheren Digitalisierungsgrad zu erlangen. Die
positive Aufnahme des Best Practice Sharings und der damit verbundenen Produkte,
starkte das Bewusstsein der Teilnehmer, dass Microsoft auch flir KMUs ein offenes
Ohr und Méglichkeiten hat, um diese auch in ihren Zielen voranzubringen. Das gedu-
Rerte Verlangen nach weiteren Beratern im Unternehmen und des Einleitens erster
Schritte, in Verbindung mit den von Microsoft durchgefiihrten Workshopserien, kann
langfristig die Beziehung stiarken und ein eigenstandiges Digitalisierungsprojekt an-
stoRen. Dennoch ist zu erwahnen, dass die Kundenbeziehung langfristig gemessen

werden misste, um verlassliche Aussagen treffen zu kénnen.
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6 Fazit und Ausblick

Die vorliegende Arbeit setzte sich zum Ziel, die aktuellen Herausforderungen der Di-
gitalisierung deutscher KMUs zu analysieren und daraus ein standardisiertes Modell,
welches die Digital Readiness und Maturity eines Unternehmens misst, abzuleiten, um
einen individualisierten Workshop aufzubauen. Ziel des Workshops ist es, das Unter-
nehmen nutzenstiftende Ansétze identifizieren zu lassen, um die Digitalisierung vo-

ranzutreiben und gleichzeitig die Beziehung zu Microsoft zu starken.

Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass die Digitalisierung in deutschen KMUs bei
Weitem noch nicht abgeschlossen ist und Handlungsbedarf besteht. Dennoch fehlt es
einigen Unternehmen an Know-how und Unterstitzung in diesem Bereich, um voll-
umfanglich Nutzen aus der Digitalisierung zu ziehen und sich zukunftsorientiert aus-
zurichten. Es scheint, dass ein zielgerichtetes an-die-Hand-Nehmen und das empathi-
sche Aufzeigen von Hirden und Mdglichkeiten, den Unternehmen die Augen 6ffnen

und das Bewusstsein scharfen konnte.

Das aufgezeigte Herangehen an dieses Thema kann jedoch nur Ansatzpunkte liefern.
Zusétzliche Bausteine konnten diesen Komplex weiter komplettieren. So kénnte das
Readiness-Maturity-Modell in jeder Dimension um weiterflihrende Fragen erweitert
werden, um die Datengrundlage zu erhéhen und eine genauere und noch besser auto-
matisierte Einteilung in den passenden Workshopbaustein zu erleichtern. Beispiels-
weise kdnnten im Bereich der Kunden und Partner auf deren Integration in die Pro-
duktentwicklung eingegangen werden. Im Bereich der Technologie kénnten die ge-
nauen Arbeitsablaufe auf Automatisierung oder analoge Schritte erfragt werden. Um
die Readiness besser einschétzen zu kénnen, kdnnte unter anderem nach dem Umgang
mit digitalisierungsbezogenen Informationen, dem Informations- und Kommunikati-
onsverhalten innerhalb des Unternehmens und dem Wissen der Mitarbeiter hinsicht-

lich Digitalisierungspotentialen und -liicken gefragt werden.

Aktuell geben die Ergebnisse des Modells einen guten Einblick in das Unternehmen,
die Auswahl des Bausteins muss dennoch groBtenteils manuell vorgenommen werden.
Der vorliegende Fall und die literarischen Ergebnisse zeigen, dass ein Unternehmen
bereits einige Schritte in Richtung Digitalisierung unternommen und Produkte im Ein-
satz haben kann; fehlt allerdings die unternehmensinterne, auf die Digitalisierung aus-

gerichtete, Organisation und Bereitschaft, wird ein solches Projekt voraussichtlich
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langfristig scheitern. Demnach kann eine Gewichtung der Dimensionen Management
und Mitarbeiter, da diese folglich mehr zur Readiness als zur Maturity eines Unter-

nehmens beitragen, eine Einteilung erleichtern.

Es ist sinnvoll die Readiness hoher zu gewichten, denn ohne die Bereitschaft und das
passende Handwerkszeug, kdnnen auch eine Vielzahl an guten digitalen Produkten nur
bedingt helfen. Demzufolge kdnnte ein Unternehmen digital Mature sein, allerdings
nur eingeschrankt Ready. Diese Symptomatik bestérkt die Bedeutung der Bausteine
Look Ahead bis Design, da diese einige Grundlagen fir die Maturity, also die Readi-
ness eines Unternehmens, schaffen kdnnen und mit den darin vermittelten Inhalten der

strategische Digitalisierungsprozess unterstitzt werden kann.

Die Fokuslegung auf einen wertschopfenden Bereich und damit der eher prozess- und
umsetzungsbezogenen Dimension der Fallstudie, konnte durch eine zusétzliche Ge-
wichtung der Geschaftsprozesse mit einer Abspaltung der Prozesse in eine eigene Di-
mension mit Folgefragen erreicht werden. Folgefragen kénnten die Automatisierung
und digitale Kontrolle der einzelnen Prozesse beinhalten. Eine zusétzliche direkte Ab-
frage des dringlichsten Digitalisierungsbedarfs eines Prozesses, konnte die Genauig-
keit und Aussagekraft der Ergebnisse erhdhen. Denn auch wenn die Readiness als
Grundlage dient, sollte die wertschépfungsbezogene Dimension zu keinem Zeitpunkt
vernachlassigt werden, um wirtschaftlich erfolgreich zu bleiben und den Digitalisie-
rungsprozess ganzheitlich zu verfolgen. Hierbei kdnnte es sinnvoll sein, bei Unterneh-
men, die eine geringere Readiness aufweisen, darauf zu achten, dass derartige Verén-
derungen im sensiblen Gleichgewicht mit den zuvor angesprochenen soften Faktoren

abgestimmt und eingeflhrt werden.

Im Hinblick auf eine Skalierbarkeit auf Seiten Microsofts mussten diese Workshops
nicht zwangslaufig personlich und vor Ort durchgefiihrt werden. Die Recherche ergab,
dass viele Unternehmen mit ahnlichen Herausforderungen zu kdmpfen haben. Berei-
che wie die Mitarbeiter und das Management scheinen, unabhéngig der Branche, dhn-
liche Limitierungen aufzuweisen. Somit kénnten Bausteine wie Look Ahead, Inspire
und Design, mit Fokus auf diesen Bereichen, leicht als Webcast-Serie aufgesetzt wer-
den. Die im Workshop verwendeten Methoden und Frameworks kénnten auch selbst-
standig vom Unternehmen durchgefihrt und bearbeitet werden. Dem vorangestellt
sollte ein in sich abgeschlossenes Self-Assessment Tool sein, welches dem Teilnehmer

umgehend nach Abschluss der Bewertung einen Uberblick Uber den
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Digitalisierungsgrad seines Unternehmens gibt. Anhand dieses Ergebnisses kdnnten
automatisiert Webcast-Aufzeichnungen empfohlen und an den Teilnehmer verteilt

werden, um den Prozess anzustofRen.

Die Analyse des Digitalisierungstandes deutscher KMUSs zeigte sich als vielseitig und
komplex und deckte einen Unterstutzungsbedarf auf. Die vorliegende Arbeit gibt An-
satzpunkte zu einer skalierbaren Methode, um die digitale Transformation deutscher
KMUSs zu unterstutzen, welche fur Microsoft eine weitere Moglichkeit zur Steigerung
der Marktpréasenz in diesem Bereich er6ffnen konnte.
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Anhang

Anhang |

Hebel der Digitalisierung

Anhang I
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Abbildung 13: Hebel der Digitalisierung. (BLOCHING et. al. 2015, S. 20).
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Anhang Il  7-Schritte-Guide: Die richtige Strateqie fir lhren digitalen Wandel
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Fower Blin der Miroscft Cloud Deutschland uniter: https://pawerbimicrosaft com/de-de/pawer.

B% Microsoft

INFRASTRUKTUR AUS DER CLOUD

Microsoft
Ressourcen

OFFICE-LOSUNGEN — PRODUKTIVITAT, ZUSAMMENARBEIT
UND KOMMUNIKATION

B2 Microsoft

SO GEHT DIGITALISIERUNG - LASSEN SIE SICH Ve,
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Der
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m= Microsoft

Die Evaluation lhrer digitalen

Maoglichkeiten — Checklist

CHECKLIST

Verantwortlichkeiten
bestimmen

fir die Digitalisierungsstrategie und fir den Geschaftserfolg
terneh tandig? Benennen Sie die Verantwortlichen:
sene s

sngen milssen involviert werden?

Welche Fachabf
Definieren Sie diese:

B Microsoft

Moativatoren von Digitalisierung
analysieren und bestimmen

H welche internen und externen Matiy
Machen Sie den Check:

en gibtes?

Intern:
Kostenstruktur und Rentabilitst des Unts
Erciff o aff i

Extern:
Anforderungen von Kunden, Partnern, Lieferanten oder Arbeitnehmern
Veranderungen des Marktes und Wettbewerbsumfeldes
Regulstorische Vorgaben

Rahmenbedingungen
bestimmen

Bl welche Anforderunger
Haken Sie diese

iesem Zusammenhang auf?

Administrat

Infermatiansverfigbarkeit Gberall

B Microsoft

Aus Moativatoren und Rahmen-
bedingungen Lésungen ableiten

-Ldsungen

Auswahl von passenden Produkten
und Partnermn

[l Fir wekche entscheiden Sie sich? Treffen Sie Ihre Auswaht

Microsoft Dyn
Microsoft Az,

cs 365 / M

£ Micrasc

365 Deutschland

1 Dyna
Azure Deutschland

Office 365 / Office 365 Deutsehland

iten schon mit einem Partne
tner? Oberpriifen Sie, ob

sammen oder suchen eine
o Partner folgende Kt

Produktkompeatenz/
Beratungskompeten:

farenz

-referenz

Branchenkompetenz/-referenz

Legen Sie die:

Wesentliche Erfolgsfaktoren
bestimmen

iche Grolen spielen eine entscheidende Rolle in threm Unternehmen?

siche Beispiele von 5

CHECKLIST

Sicherheit und Datenschutz

Flexibilitat der Infrastruktur

Digitalisierungsteam bilden
und einsetzen

wird Ihre Expertengruppe aufgestellt sein?
iben Sie die Namen auf

CHECKUIST

Haben Sie noch Fragen zum Thema?
Sie kénnen uns jederzeit kontz

Frank Maenz
Digital Advisor Kleinunternehmen und Mittelstand
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B Microsoft

Gemeinsam in die
Zukunft gehen?

Mit Microsoft und unseren Partner
men haben Sie Verbandete an Ih

le Transform
Wandel gestalten kannen.

Dafiir bieten wir Ihnen

Anhang IV

en Sie sicher in Richtung
on steuern und Iheen

Flexible Abrechnungsmodelle
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hybrider Cloud-Modelle

m hee Anforde imal

Unterstiitzung
unterschiedlicher Technologien
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Plattform arbeiton ke
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14.8.2020 Digital Readiness im Mittelstang 14.9.2020 Digital Readiness im Mittalstand

Stimme eher ni Stimme nicht 2 6. Stellen Sie aufgrund der Digitalisierung effizientere Arbeitsabliufe fest?

Stimme voll zu Stimme eher zu cht zu u
Im Vertrieb O O O @) Stimme eher ni Stimme nicht z
Stimme voll zu Stimme eher zu chtzu u
In der Produktion O O (@] @]

Stellen Sie aufgrund der Digi

Im Marketing O @) 'S talisierung effizientere Arbait O O @]
sablaufe fest?

o

In der Planung

O
O
=
o

Ist dies aktuell fir Sie von Be

deutung? mu O O O

Knnte dies zukinftig fir Sie -

. @) O O) ' ‘_
N N > 7 p—y (-
4. Erlangen Sie systematisch Mehrwert aus dem Analysieren von Daten? von Bedeutung sein -

Stimme eher ni Stimme nicht 2

Stimme voll zu Stimme eher zu cht zu u
7.5tellen Ihre Kunden und Partner digitale Anforderungen an Ihr Unternehmen?
Erlangen Si )
h n..» m_mn_mu_mﬁ.._yjmn__mmj M - " Bemerken Sie, dass Ire Kunden und Partner héufig mit Anfragen auf Sie zukommen, die in threm
ENPWErt 2us dam Analysisrery J @] Unternehmen digitale Verdnderungen nach sich ziehen wiirden?
von Daten? -
Ist dies aktuell fur Sie von Be ; - Stimme eher ni Stimme nicht z
Ia) e ~ P ) )
deutung? . W @) Stimme voll zu Stimme eher zu chtzu u
Konnte dies zukiinftig fir Sie . . - . Stellen lhre Kunden und Part
von Bedeutung sein? L . U ) ner digitale Anforderungen a O O O O
n lhr Unternehmen? )
Ist dies aktuell far Si Be - . -
[{ uell Tur sie von G _\IJ.. ~ \ /_
deutung? - () -
5. Haben sich lhnen aufgrund der Digitalisierung neue wirtschaftliche Potentiale ) )
eréffnet? Kénnte dies zukiinftig fir Sie = ~ - .y
von Bedeutung sein? = O - W

Stimme eher ni Stimme nicht z
Stimme voll zu Stimme eher zu cht zu u

Haben sich lhnen aufgrund d 8.5ind Sie in der Lage schnell und effizient auf Kundenwiinsche einzugehen?

er Digitalisierung neue wirtsc O O (@]
haftliche Potentiale eraffnet?
Stimme eher ni Stimme nicht z

Ist diec aktuell fur Sie von Be O ~ ~ Stimme voll zu Stimme eher zu cht zu u
deutung? s O ~

Sind Sie in der Lage schnellu
Kennte dies zukinfig fr Sie o o . nd effizient auf Kundenwiins @] O o
von Bedeutung sein? w . . che einzugehen?

Ist dies aktuell fiir Sie von Be - — -

O O O O

deutung? b

offica. s Tid=00 ZUQAAAAAARAAASAN MIUMEY TUMLUEFTSUZSWURD .. 216 office. e - . B5pxTid=00; ~Eﬂ.
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14.8.2020 Digital Readiness im Mitsistand

Konnte dies zukinftig fir Sie
von Bedeutung sein?

9. Steht Ihren Kunden ein breitgefachertes Portfolio an Interaktionsmaglichkeiten
mit lhrem Unternehmen zur Verfiilgung?

Haben Kunden die Maglichkeit neben Telefon und E-Mail mit thrern Unternehmen zu interagieren?
(Produktikanfigurator, Onlineshop etc.)

Stimme eher ni Stimme nicht z

Stimme voll zu Stimme eher zu cht zu u
Steht Ihren Kunden ein breit
gefachertes Partfolio an Inter

2 A . ~
aktionsméglichkeiten mit Ihr O O O
em Unternehmen zur Verfig
ung?
Ist dies aktuell fur Sie von Be . =
') \
deutung? O s O
Konnte dies zukiinftig fiir Sie
O O O O

von Bedeutung sein?

10. Zeichnet sich |hr Unternehmen durch eine innovationsfreudige Kultur aus?

Stimme eher ni Stimme nicht 2
Stimme voll zu Stimme eher zu chtzu u

Zeichnet sich lhr Unternehm

en durch eine innovationsfre O O 9] O
udige Kultur aus?
Ist dies aktuell fur Sie von Be -
il O O O o
Kannte dies zuktnftig fur Sie

O O O O

von Bedeutung sein?

11, Arbeiten Ihre Mitarbeiter gerne in einem flexiblen Arbeitsumfeld?

Arbeiten Mitarbeiter gerne in interdisziplinarischen Teams zusammen und befiirworten
Vertrauensarbeitszeit und -Ort?

offi ag o spnTid=DQ BLZrOAAAAAS,

JUMECY TUGLUEFTSUZSWURD . 48

14.9.2020

Digtal Readiness im Mittalstand

Stimme eher ni Stimme nicht z

Stimme voll zu Stimme eher zu chtzu u

Arbeiten Ihre Mitarbeiter ger
ne in einem flexiblen Arbeits @) O @] O
umfeld?
Ist dies aktuell fur Sie von Be .

™y ~ ~ ]
deutung? ~ O O o
Kénnte dies zukiinftig filr Sie = e -
von Bedeutung sein? O O O O

12. Zeichnet sich Ihre Unternehmenskultur durch eine Bereitschaft zum
lebenslangen Lernen aus?

Stimme eher ni Stimme nicht 2

Stimme voll zu Stimme eher zu chtzu u
Zeichnet sich |hre Unterneh
manskultur durch eine Bereit —~ I
schaft zum lebenslangen Ler L/ O O L
nen aus?
Ist dies aktuell flr Sie von Be . -
\ ~ e ~
deutung? O O O (L
Kinnte dies zukiinftig fir Sie ~
C O O O

von Bedeutung sein?

13. Unternimmt das Management strategische Schritte in Richtung Digitalisierung?

Hat Ihr Unternehmen Ziele aufgestellt, die es mit der Digitatisierung erreichen michte und folgt
dabei vordefinierten Schritren?

Stimme eher ni Stimme nicht z
Stimme voll zu Stimme eher zu chtzu u

Unternimmt das Manageme

nt strategische Schritte in Ric O O O
htung Digitalisierung?
Ist dies aktuell fir Sie von Be —_ . s .
deutung? U = L @)
1 AspKTIE=00: ZICARARAABAAAAANAALK-MJUMESY TUILUEFTSUZSWUXD .. 518
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14.9.2020

Digital Readdiness im Mittslsteand

Kannte dies zukiinftig fir Sie —
st ~ ~

von Bedeutung sein? O O

14, Bewertet lhr Unternehmen systematisch Risiko und Nutzen der Digitalisierung?

Stimme eher ni Stimme nicht z
Stimme voll 2u Stimme eher zu cht zu u

Bewertet |hr Untemehmen s

wm..m_._.._me.wnw._ O \fJ O _mrJ
en der Digita
Ist dies aktuell fir Sie von Be = —

{ i oy
deutung? O /L_ Q |9,
Konnte dies zukinftig fir Sie - .

O O O @]

von Bedeutung sein? —

15.Ist sich das Management der wirtschaftlichen Potentiale der Digitalisierung
bewusst?

Stimme eher ni
Stimme voll zu Stimme eher zu cht zu u

Ist sich das Management der

wirtschaftlichen Potentiale d O O )
- L
er Digitalisierung bewusst?
Ist dies aktuell fiir Sie von Be =
—~ —~
deutung? ~ o L
Kénnte dies zuklinftig fir Sie
O @] O O

von Bedeutung sein?

16. Ist das Managament bereit eine Neuausrichtung des Unternehmens
vorzunehmen?
Sie haben bereits festgestellt oder kiinnen sich vorstellen, dass sich durch den Einsatz von

Digitalisierungsprodukten neue Geschdftsméglichkeiten eréffnen kénaten, Wiirden Sie fiir eine
aptimale Integration thr bisheriges Geschéftsmodell abdndern?

Stimme eher ni Stimme nicht z

office. aspafid=00 ZUCAAARAAMAAANANAADK-MJUMEcy TUSLUEF TSUZSWURD... BB

1482020

Dl sy s ol

Ist das Management bereit ei
ne Neuausrichtung des Unte
rnehmens vorzunghmen?

Ist dies aktuell fiir Sie von Be
deutung?

Kannte dies zukunftig fiir Sie
von Bedeutung sein?

Qualitat und Innovation von
Produkten und Services

Nahe und Zugang zum Kund
en und Wissen um dessen B
edirfnisse

Automatisieren und Optimie
ren von Produktionsablaufen
und Wartung

Kostenstruktur und Rentabilit
t des Unternehmens

Eréffnung neuer Geschiftsbe
reiche oder Geschaftsstellen

Reaktion auf Verdnderungen
des Marktes und Wettbewer
bsumfeldes

Sicherheit und Datenschutz

Informationsverflgbarkeit i
berall

Flexibilitét der Infrastruktur
Administration und Bedienu

ng von Software und System
en

Dighal Readiness im Mittslstand

Stimme voll zu Stimme eher zu

o

Aktuell besonders wi Zukiinftig besonders Generell eher unbed

chtig

~

-

e
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O

o

O

wichtig

O

~
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o O O
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O

O

17. Welche strategischen Anforderungen haben Sie an die Digitalisierung?

eutend

O

O

™y

O
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O
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e
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Anhang V Ergebnisse Readiness-Maturity-Modell

Unternehmen. | Setzt Ihr Unternehmen

Ist dies aktuell
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Geschaftsfuhrender Gesllschafter Stimme voll zu
Geschaftsfihrer stimme vall zu
CEO stimme voll zu
CEO Stimme voll zu
Geschiftsfhrung Stimme vall zu
CEO Stimme eher zu
Geschaftsflihrer Stimme voll zu
GF Stimme eher nicht zu
) cDo Stimme eher zu
| Bereichsleiter Digitalisierung, Innovation und Strategie Stimme eher nicht zu
? Geschaftsfihrer Stimme voll zu
i |Product Manager Stimme eher zu
1 Geschaftsfuhrung Stimme voll zu
3 Technischer Zeichner; Planungsabteilung, Freuding Stimme eher nicht zu
3 ice Stimme eher nicht zu
7 Produktions- Versand- und Montageleiter Stimme eher zu
1 Geselle Stimme nicht zu
3 Produktionsleiter Stimme nicht zu
) Konstruktion, Arbeitsvorbereitung Stimme eher nicht zu
| Sekretariat / Vertrieb "Freuding” Stimme eher nicht zu
? Geschaftsfihrer Stimme eher zu
§ Einkaufsleiter Freuding Stimme eher nicht zu
!

Stimme vall zu
stimme voll zu
Stimme voll zu
Stimme voll zu
stimme voll zu
Stimme voll zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme vall zu
Stimme eher zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht 2u
Stimme nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht zu

Stimme voll zu
stimme vell zu
stimme voll zu
stimme voll zu
Stimme vell zu
Stimme voll zu
Stimme vall zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme vall zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme vall zu
Stimme eher zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme nicht zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme eher zu

Stimme eher zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme eher nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher nicht zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher zu

Stimme eher zu
Stimme nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht zu

Stimme eher zu
stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher zu
Stimme eher zu
Stimme eher zu
Stimme nicht zu
Stimme eher zu

Stimme eher zu
Stimme nicht zu
Stimme eher zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu

Stimme eher zu
Stimme eher zu

Abbildung 15: Ausschnitt Ergebnisse Readiness-Maturity Modell. Eigene Darstellung.

Stimme eher zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht zu
Stimme nicht zu
Stimme eher zu
Stimme voll zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher nicht zu
Stimme voll zu
Stimme eher zu
Stimme eher nicht zu
Stimme eher nicht zu

Stimme eher zu

Stimme nicht zu
Stimme nicht zu

Stimme eher zu

An dieser Stelle ist zu erwahnen, dass die vollumfanglichen Ergebnisse und Auswer-

tungen des Modells in digitaler Form vorliegen. Diese kénnen der digital Gbermittelten

Version dieser Arbeit entnommen werden. Link zur Datei.
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Anhang VI  Aufschlisselung Antwortmdglichkeiten Readiness-Maturity Modell

Antwort Modell Zahlenschlissel Auswertung
Stimme voll zu 4
Stimme eher zu 3
Stimme eher nicht zu 2
Stimme nicht zu 1
Zukiinftig besonders wichtig 2
Aktuell besonders wichtig 1
Generell eher unbedeutend 0

Tabelle 14: Aufschlisselung Antwortmdéglichkeiten Readiness-Maturity Modell. Eigene Darstellung.

Anhang VIl Rating Dimensionen per Manager

e \anager 1
Tech & Data —Manager 2
= Manager 3
e \anager 4
= Manager 5
= Manager 6

Management Produkte = Manager 7

e \anager 8
e \anager 9
e \anager 10
= Manager 11

e Manager 12

e Manager 13

Kunden & Partner = Mananger 21

Abbildung 16: Maturity Level per Dimension per Manager. Eigene Darstellung.
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Anhang VIII Digitalisierungsgrad der Geschéaftsprozesse je Manager

Vertrieb
4 = [Vlanager 1

e [\lanager 2
= Manager 3
= |Vlanager 4

e Manager 5

Gesamt Produktion

== [Vlanager 6
e \anager 7
e |\lanager 8
e Manager 9
e \anager 10

e Manager 11

e [Vlanager 12

Planung Marketing e \anager 13

e Manager 21

Abbildung 17: Digitalisierungsgrad der Geschaftsprozesse je Manager. Eigene Darstellung.

Anhang IX Rating Dimensionen teilnehmendes Unternehmen

Tech & Data
4
e |\itarbeiter 14

3,5
e \itarbeiter 15
e \litarbeiter 16
Management Produkte
e |\itarbeiter 17
e |\itarbeiter 18
e litarbeiter 19
e \itarbeiter 20

e \anager 21

Mitarbeiter Kunden & Partner = \itarbeiter 22

Abbildung 18: Rating Dimensionen teilnehmendes Unternehmen. Eigene Darstellung.
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Anhang X Handout fiir die Teilnehmer

Handout zur De Bono Methode

In den untenstehenden Tabellen finden Sie Hinweise und Erklarungen zu der Methode

und den verschiedenen Denkrichtungen:

Tabelle 1: Erklarung der Denkhiite:

Farbe des Hutes Assoziation

WeilRer Hut = Der weilRe Hut ist neutral und objektiv und beschaftigt sich
daher mit Fakten
= Darstellung der Ist-Situation ohne Bewertung
= Aufdeckung von bestehenden und fehlenden Informatio-
nen
= Formulierung wichtiger Fragen
= Keine Interpretationen oder Entwicklung neuer Ideen
Roter Hut = Der rote Hut bringt Emotionen, Bauchgefiihl und Intuition

der Teilnehmer zum Vorschein

Emotionen bedirfen keiner Rechtfertigung

Wiedergabe der Emotionen im aktuellen Moment
Nennung nicht-rationaler Informationen

Keine Diskussion oder Zurechtweisung tUber Emotionen

anderer

Schwarzer Hut

Der schwarze Hut zeichnet sich durch Vorsicht und kriti-
sches Denken aus

Logische Identifikation von Schwachstellen und Hinder-
nissen unter Einbezug von Recht, Ressourcen, dufleren
Einflussen und Bedingungen, Ethik, Werte, Strategie etc.
Risikobewertung der Zukunft

Nennung dieser Schwachstellung mittels Fakten und Be-
grindungen

Vermeidung von Fehlersuche bei anderen

Einziger Zeitpunkt fir negative Gedanken

120



Gelber Hut

Gelb spiegelt die optimistische, hoffnungsvolle und posi-
tive Denkweise wider

Konstruktives Weiterdenken von bestehenden Ideen oder
mogliche Formulierung neuer Ideen

Teilnehmer entwickeln eine Wertschatzung gegentber ei-
genen und fremden Ideen

Positive Spekulation tiber Chancen, Nutzen und Anwen-
dungsmoglichkeiten von Ideen unter positiver logsicher
Bewertung

AnschlieBende Nennung moglicher Schritte, die den Opti-
mismus rechtfertigen und das Erreichen des Zieles ermdg-
lichen

Ausschluss von Fantasie und Traumen

Gruner Hut

Griin besteht aus Wachstum und ist Grundlage fur kreative
und provokative neue Ideen

Entdeckung neuer Mdglichkeiten, Alternativen und Auf-
stellen von Hypothesen

Ziel ist es Wandel herbeizufuhren und voranzutreiben, aus
der Komfortzone herauszutreten, in unterschiedliche
Richtungen zu denken und die aktuelle Situation zu ver-
bessern

Hinterfragen von ldeen nach Interesse, Unterschieden zu
bestehenden Gegebenheiten oder aus dieser Idee resultie-
render Zustande

Bestehende Ideen werden als Sprungbrett fir weitere ver-
wendet

Vermeidung von Verweilen bei der erstbesten Idee oder
Losung

Suche nach Alternativen

Ideen von verschiedenen Blickwinkeln und Ebenen be-
trachtet, dies fuhrt zu einem Einreilen des bestehenden
Geflges

Hindernisse konnen in die kreative Entwicklung einflie-

Ren, um diese zu umschiffen
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Hier findet keine Bewertung der Ideen statt

Blauer Hut

Blau steht tiber allem und identifiziert sich mit ordnenden
und kontrollierenden Gedanken

Vermeidung einer unstrukturierten Diskussion
Moderierende, managende und organisierende Rolle los-
gel6st von den dbrigen Prinzipien

Fragestellende Funktion wahrend der Denkprozesse
Skizzierung der Problemstellung und zu erzielenden Er-
gebnisse

Formulierung einer Agenda und nachfolgender Denkpro-
zesse

Fokus auf den Grund des Denkens, der Ubung im Allge-
meinen und die Problemstellung

Zusammenfassung der Situation und Ergebnisse

Tabelle 15: Erklarung De Bono Methode fiir Teilnehmer. Eigene Darstellung in Anlehnung an De Bono (2000).

Abbildungen Hiite: (HEIDENBERGER 2020).

Tabelle 2: Heutiges Vorgehen mit den Denkhiiten:

Denkrichtung

Funktion und Ziel

Blauer Hut

Formulierung des Themas
Vorgehen festlegen

Ordnen des Bisherigen

Roter Hut

Mit Digitalisierung verbunden Emotionen hervorrufen

Traume, Winsche und Befirchtungen duern

WeilRer Hut

Aktuellen Digitalisierungsstand analysieren
Einbezug der SWOT-Analyse
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Griner Hut

Entwicklung neuer Ideen

Unternehmen und Umfeld neu erfinden

Gelber Hut

¥

Strukturierte Weiterentwicklung der Ideen aus der vorherge-
henden Phase

Optimistisches Denken fordern und Anwendungsgebiete und
Nutzen feststellen

Schwarzer Hut

Bewertende Phase einleiten
Analyse der Ideen auf Schwachstellen und Einbezug anderer

Einflussfaktoren

Gelber Hut

¥

Weiterentwicklung der Ideen unter Einbezug der in der
Schwarzen-Hut-Phase aufgedeckten Schwachstellen
Optimistischer Umgang mit Schwachstellen

Umwege finden, um Ziele zu erreichen

Ausgereifte Ideen formulieren

Roter Hut

Emotionen Uber Ideen erforschen

Bevorzugte Ideen identifizieren

Blauer Hut

Auf geeignete Ideen festlegen
Zusammenfassung der Phasen

Ordnen der Gedanken

Tabelle 16: Vorgehen De Bono Methode fiir Teilnehmer. Eigene Darstellung in Anlehnung an De Bono (2000).

Abbildungen Hiite: (HEIDENBERGER 2020).
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Anhang XI  Workshopprasentation

S M C § Shape the digital future

of the German Mittelstand

Digitalisierungsworkshop

B7 Microsoft

= Microsoft
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Zeit Thema

09:30-10:00 Diskussion Ergebnisse Fragebogen

Best Practice Sharing

De Bono Methode: Denken Sie
Unternehmen und Umfeld neu

11:30-12:00 Ruick- und Ausblick

B Microsoft

Ergebnisse
Fragebogen

B Microsoft

Zur Erinnerung — Der Fragebogen besteht aus 5 Dimensionen
mit mehreren Fragen

Tech & Data:

Mitarbeiter o Produkte:

Dimensionen -
des Arpeitsat
Fragebogens

Kunden & Pariner:

= Microsoft
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Zur Erinnerung — Abschliefend wurde nach strategischen

Anfarderungen gefragt

SMC \§ ‘Shape e Bl e

Strategische Anforderungen an die Digitalisierung:

Qualitat und Innovation von Produkten und Services

Nahe und Zugang zum Kunden und Wissen um dessen Beddrfnisse
Automatisieren und Optimieren von Produktionsablaufen und Wartung
Kostenstruktur und Rentabilitat des Unternehmens

Erésffinung neuer Geschaftsbereiche ader Geschiftsstellen

Reaktion auf Veranderungen des Marktes und Wettbewerbsumfeldes
Sicherheit und Datenschutz

Informationsverfligbarkeit tberall

Flexibilitat der Infrastruktur

Administration und Bedienung von Software und Systermen

Einsatz digitaler Tools zur Effizienzsteigerung und Leistungsfahigkeit
Erméglichung von Home-Office

B Microsoft
-]
Dimensionen allgemein — GroBe Unterschiede zwischen N _
Management und Mitarbeiter SMC N Sipi.,
rach & Dt Allgemeine Hinweise:
-l_rr:.r:1 o - Durchschnittiche Berechnung
3 J - Aufdie einzelnen Dimensionen

Managemernt

Fragenan alle:

®  Wie kinnte es zu diesen Unterschieden kommen?
= ‘Welche Dimension ist am bedeutendsten?

i

gehen wir spater ein
4 = Stimme vall 2u

3 = Stimme eher z2u

2 = Stimme eher nicht 2u

1= Stimme nicht 2u

B Microsoft
Digitalisierungsgrad der Prozesse SMC =N suepeomans
—_ ag 1
— AT
Fragenan alle:
= Warum gab es nur 4 Bewertungen fur den Marketingprozess?
* Besteht beim Vertriebsprozess der groBte Digitalisierungsbedarf?
* |st der Produktionsprozess am fortgeschrittensten?
= Wie kommt es zu den Unterschieden in den Bewertungen?

B® Microsoft

8
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Bewertungsunterschiede Produkte SMC R Se ey anse

oFthe Gerrass M tesssand

Produkte

= Welche Hintergrinde fihren zu den Bewertungen?

Fragen an alle:

*  Wie kdnnten die Unterschiede entstehan?
= In welchen Bereichen besteht Handlungsbedarf?

B® Microsoft

Bewertungsunterschiede Kunden & Partner SMC N swe sy anse

aFth Gerrusa b tiefszand

Kunden & Partner

Fragen an alle:

= Welche Hintergrinde fiihren zu den Bewertungen?
= Wie kénnten die Unterschiede entstehen?

= In welchen Bereichen besteht Handlungsbedarf?

B® Microsoft
10

Bewertungsunterschiede Kunden & Partner SMC R Sene g anss

oFthe Gerrass M tesssand

Kunden & Partner

Fragen an alle:

= Welche Hintergrinde fiihren zu den Bewertungen?
= Wie kdnnten die Unterschiede entstehen?
= In welchen Bereichen besteht Handlungsbedarf?

B® Microsoft
10
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Bewertungsunterschiede Management SMC N s e

Fragenan alle:

= Welche Hintergrinde fihren zu den Bewertungen?
= Wie kénnten die Unterschiede entstehen?

= Inwelchen Bereichen besteht Handlungsbedarf?

B Microsoft
12

Bewertungsunterschiede strategische Anforderungen SMIC SN S e

Fragenan alle:

* ‘Welche Hintergriinde fihren zu den Bewertungen?
* ‘Welche Bereiche sind besonders bedeuten?

* In welchen Bereichen besteht Handlungsbedarf?

B Microsoft
13

Abschluss Fragebogen SMC <\ semeommims

Fragenanalle:

= Gibt es noch Fragen oder Anmerkungen zu
den Ergebnissen?

= Wie fuihlen Sie sich nach der Diskussion?

B2 Microsoft
14
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Best Practicel,

Sharing

B Microsoft

Microsoft Kundenreferenzen mit Produkten und N
Anwendungsmaglichkeiten SMC N5

Kundenreferenzer:

= Schlanke Unt

Produkte:
= Microsoft Dynamics 365:
*  Microsoft Dynamics 365 Business Central:

*  PROS Smart CPO Software:

= Microsoft

Diskussion Best Practice Sharing

Fragenan alle:

= Wie ist lhre Meinung zu den Beispielen?

* Sind die Beispiele auf unser Unternehmen anwendbar?

= Ist eine Anwendung sinnvoll?

= 5Sollte ein anderer Fokus gelegt werden?

= Inwelchen Bereichen konnten diese Produkie eingesetzt werden?
= Welche Vorteille kénnte ein Einsatz mit sich bringen?

= Was konnte ein Einsatz fir die Zukunft bedeuten?

= Konnten Machteile durch den Einsatz entstehen?

= Winschen Sie sich mehr/andere Beispiele?

= Microsoft
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B Microsoft

Hintergrunde SWOT-Analyse sMc N3

Interne Analyse Stérken Schwachen

Externe Analyse Chancen Risiken

Fragen an alle:
= Bitte analysieren Sie gemeinsam das Unternehmen nach dessen Starken und Schwachen
= Bitte analysieren Sie gemeinsam das Umfeld des Unternehmens nach Chancen und Risiken

= Behalten Sie dabei bitte die Digitalisierung als Grundgedanken im Kopf

= Microsoft

iitte fihren Sie gemeinsam eine SWOT-Analyse durc
Bitte fiih Sieg SWOT-Analyse durch

Stérken Schwachen
Interne
Analyse

Chancen Risiken
Externe
Analyse

= Microsoft
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De Bono
Methode:
Denken Sie Ihr

Unternehmen
und Umfeld
neu

B Microsoft

Hintergrinde und heutiges Vorgehen mit der De Bono Methade SMC

» Die Methode ist auch als Denkhite von De Bono bekannt

» Dabei stehen die Hute sinnbildlich fir eine Denkrichtung

» Die Methode hat zum Ziel strukturierte Diskussionen zu fuhren und schnell und
effizient Ideen zu entwickeln

» Die Gruppe nimmt dabei immer dieselbe Denkrichtung an, damit keine wilden”
Diskussionen gefihrt werden und jede Denkrichtung dieselbe Aufrmerksamkeit erhalt

s Auf lhrem Handout finden Sie Hinweise zu den verschiedenen Denkweisen und wie wir
diese anwenden werden

= Bitte richten Sie lhre Aussagen immer anhand der Digitalisierung des Unternehmens

aus und versuchen dieses neue zu erfinden

» Moderator und Manger werden nahezu immer einen blauen Hut aufsetzen
= Microsoft

Der Blaue Hut — Ordnendes Denken sMe N\ o

= Formulierung des Themas
= Vorgehen festlegen

= Ordnen des Bisherigen

:F Microsoft
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Der Rote Hut — Emotionales Denken

Der Weile Hut — Analytisches Denken

Der Grine Hut — Kreatives Denken

SMC SN gezeammans

Mit Digitalisierung verbundene
Emotionen hervorrufen
Traume, Winsche und Befiirchtungen

auBern

B Microsoft

N vt
SMC N Sz

Aktuellen Digitalisierungsstand
analysieren
Einbezug der SWOT-Analyse

B® Microsoft

SMC SN sezemmans

Entwicklung neuer Ideen
Unternehmen und Umfeld

neu erfinden

B Microsoft
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Der Gelbe Hut — Optimistisches Denken

Der Schwarze Hut — Kritisiches Denken

Der Rote Hut — Emotionales Denken

= Strukturierte Weiterentwicklung der Ideen aus
der vorhergehenden Phase
= Optimistisches Denken fordern und

Anwendungsgebiete und Nutzen feststellen

B2 Microsoft

= Bewertende Phase
= Analyse der Ideen auf Schwachstellen

und Einbezug anderer Einflussfaktoren

B® Microsoft

SMC N sz
= Emotionen tber Ideen
erforschen
= Bevorzugte Ideen identifizieren
B2 Microsoft
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er Blaue Hut — Ordnendes Denken SMC N\

‘ = Auf geeignete Ideen festlegen

= Zusammenfassung der Phasen

= Ordnen der Gedanken

B Microsoft

RUck- und
Ausblick

B Microsoft

Rick- und Ausblick

Fragenanalle:

= Wie ist lhre Meinung zu dem bisherigen Tag?

= Welche Zigle haben fir Sie die héchste Prioritat?

= Wie wirden Sie nun weiter fortfahren?

= Welche Anforderungen haben Sie nach dem heutigen Tag an die Digitalisierung?

= Bitte formulieren Sie abschlieBend gemeinsam ein Vision- und Mission-Statement

= Microsoft
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Bitte formulieren Sie gemeinsam ein Vision- und Mission-Statement s

Vision-Statement:

Angestrebtes Zukunftsbild
des Unternehmens -

Wie soll das Unternehmen
zukunftig digitalisiert
aussehen?

Mission-Statement:

Nutzen des Zielbildes —
Warum soll das
Unternehmen das Zielbild
erreichen?

= Microsoft

Vielen Dank

furs
Mitmachen!

B Microsoft
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Anhang XIl Protokoll Digitalisierungsworkshop

Protokoll Digitalisierungsworkshop
Geéaulerte Kritik:

e Es scheitert an der Umsetzung
e Es scheitert an der Kommunikation

e Ziele werden nicht bis zum Ende verfolgt

Stichpunkte zum Vortrag (Moderator):

e Analyse, wie weit der Prozess zur Digitalisierung in der Wirtschaft fortgeschrit-
ten ist

e Wie kann man das Unternehmen zukunftsfit machen?

Fragen und AuBerungen Teilnehmer:

Diskussion Ergebnisse Fragebogen

Antwort Fragen Folie 7

Bewertung des Managers im Fragebogen besser als der Durchschnitt der MA
D: Fir ein holzverarbeitendes Unternehmen bewegt sich dieses in der oberen Schicht,

was die Digitalisierung angeht. Es gibt in allen Bereichen Verbesserungsvorschlége.
M: Seit wann kiimmert sich Microsoft auch um mittelstandische Unternehmen?

Antwort Moderator: Dass Microsoft auch fiir den Mittelstand zusténdig, ist vielen

nicht bekannt. Microsoft kiimmert sich aber auch darum, nicht nur um BMW, Siemens,

G: Als Chef sieht man die Kosten die hinter Verbesserungen stecken. Welche Investi-

tionen sind wichtig. (Kostennutzungsfaktor)
Moderator Antwort: Es geht um den langfristigen Nutzen.

K: Der Manager erkennt das Potential nicht, welches noch auszuschopfen ist.
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E: Der Manager ist derjenige der etwas &ndern kann. Was zu dndern ist muss ihm

mitgeteilt werden

Antworten Fragen Folie 8

E: Wir mussen mehr auf den Kunden eingehen. Was winscht sich der Kunde? Wir
mussen besser auf den Kunden zugehen und Meinung einholen. Wir wissen auch nicht,

wie fot welches Produkt gekauft wird.

K: Es liegt zwischen/an den Leuten. Projekte werden nicht im Team umgesetzt. Die

Kommunikation zwischen den Abteilungen sollte verbessert werden.

Manager: Treffen nehmen viel Zeit in Anspruch. Vorschlag: Einmal in der Woche z.
B. eine 30 min Besprechung.

M: Das Problem ist es gibt keinen Ansprechpartner der Gber ein Mdbelprojekt kom-
plett Bescheid weil3. Antwort Manager: Als erstes kommt der AuBendienst und dann

der Sachbearbeiter.

R: Interne Prozesse sind nicht allen bekannt und nicht einheitlich. Viele analoge Ar-

beitsabldufe.
K: AulRendienstler geben Information nicht vollstandig weiter.

Antwort Manager: Bei einem komplexen Projekt gehen Informationen verloren oder

missen nachgefragt werden.

D: Die Kommunikation muss verbessert werden. Wir missen das Gesamtsystem ana-
lysieren z. B. von neuen Mdbeln. Wie ein Mdbel beim Kunden verwendet wird. Es

sollte Schulungen geben.
Moderator: Sind alle dieser Meinung?

K: Mehr Schulungen finde ich auf jedem Fall gut. Zum Beispiel wichtig vor grof3en

Messen.

T: Es gibt immer noch Sachen tber die ich noch nicht Bescheid weil3. Obwohl ich

schon lange bei der Firma arbeite.
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K: Kompetenzen der Mitarbeiter sind nicht klar. Diese missen besser tber das Ma-

nagement kommuniziert werden.
R: Es fehlt jemand der Verbesserungsvorschlage erfasst und tberprift.

R: Jede Generation bringt neue Ideen. Wissen und Ideen kommen nicht (iber die Nacht
hergeflogen. Das Unternehmen ist zu wenig dahinter, sich neues Wissen und Mdglich-

keiten zu erdffnen.

Moderator: Wenn alles mitgeschrieben wird, kann sich keiner mehr rausreden, wenn

etwas nicht funktioniert hat.
DR: Ich sehe das Problem intern.

Manager: Ich bin der gleichen Meinung. Es wird etwas angefangen aber nicht zu Ende
gefuhrt. Ich sehe das Problem in der Unternehmensgrofie. Wir sind nicht zu klein aber
auch nicht zu groR. Es fehlt die Zeit Dinge umzusetzen, weil wir schon mit der alltag-
lichen Arbeit stark beschéaftigt sind. Ich sehe mich immer im gesamten involviert und

kann viele Dinge daher nicht tibernehmen.

Moderator: Klassisches Projektmanagement. Bessere Arbeitsaufteilung. Es wéare mog-

lich Aufgaben und Zeit besser zu verteilen/einzuteilen?

R: Sachen werden doppelt gemacht. Es wére Potential da, Zeit einzusparen. Ziele im

Team realisieren und vor Augen halten.

D: Was ist wichtig in einer Firma vom Verkauf bis zum Vertrieb. Was strahle ich nach

auflen aus? Wo bin ich bekannt? Was fir einen Umsatz will ich in einem Jahr haben?

T: Beim Marketing spielt die Zusammenarbeit mit dem Depot eine groRe Rolle. Die

Depots sind unsere Kunde. Die Depots machen Werbung fur uns.
R: Wir bréuchten einen Onlineshop.

Moderator: Unsere Preise flr Kleinteile sollten zugéanglich sein. Es darf gar nicht sein,

dass jemand anrufen muss um einen Preis anzufordern.

E: Eine Suchmaschinenoptimierung ware ein Thema. Unsere Homepage sollte profes-

sioneller ausgewertet werden.

Manager: 3
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Mit Werbungsschaltung online erreichen wir Kunden. 36.000 Leute haben wir tber

einen Film bei Facebook erreicht. 15.000 haben sich diesen tatsachlich angesehen.

Moderator: Man kann noch viel mehr daraus machen. Nachdem Besucher einen
Film/eine Seite unsere Homepage angesehen haben, kommt es auf den nachsten Klick
an. Informieren sich die 15.000 Interessen anschlief3end weiter Uber das Unternehmen.

T: Wir wissen und kennen unsere Software viel zu schlecht. Wir kénnten viel effizi-

enter arbeiten, wenn wir uns besser auskennen wirden.

E: Nicht alle entscheidenden Mitarbeiter arbeiten mit der Software. Bsp. Aufiendienst

und Monteure.

K: Wir sagen, wo wir hinwollen, und der Software-Designer muss uns sagen, wie das

funktioniert.

Antworten Fragen Folie 8

R: Weil die Durchgéngigkeit nicht da ist. Das Potential vom Bestellwesen her wird

auch schon genutzt. In der AV und Produktionsvorbereitung lauft das optimal.

D: Im Bereich Lager besteht Handlungsbedarf in der Digitalisierung? Im Vertrieb und

Produktion, aber genauso.

Antworten Fragen Folie 9

M: Der Kunde weil} besser iber seine Einkdufe Bescheid als wir.

E: Man muss besser auf Kundenwiinsche eingehen. Da kdnnen wir noch viel verbes-

sern.

Moderator: Verbesserungsvorschlag: Erfassung von Zeiten. Dauer der Prozesse auf-

schreiben und Abléaufe optimieren.

Antworten Fragen Folie 10
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R: Hauptgrund ist das wir ein produzierendes Unternehmen sind. Es kommt auf Lie-

feranten an.
M: Die Frage ist bei wem meldet sich der Kunde.
K: Die Frage ist, was ist schnell auf Reklamationen z. B. zu reagieren.

E: Die Produktionszeit sollte im Normalfall langer dauern, als die Arbeitsvorbereitung

in der Planung, AV, ... . Bei uns geht aber in diesen Bereichen zu viel Zeit verloren.

Manager: Ich denke, dass Reklamation z. B. schon doch relativ schnell bearbeitet wer-
den. Da diese von mir direkt weitergeleitet werden und vom Sachbearbeiter vorrangig
bearbeitet werden.

E: Die Arbeit in der Arbeitsvorbereitung/Planungsabteilung muss beschleunigt wer-
den.

T: Die Planungsabteilung bekommt Anderungen eines Auftrags manchmal nicht mal

mit, was zu Verzdgerungen fihrt.

Moderator: Sind Angebote und AB’s vielleicht zu aufwendig zu schreiben?

Antworten Fragen Folie 11

K: Die Mitarbeiter sind zu verschlossen fur neue Dinge. Jeder beharrt auf seiner Mei-

nung.

R: Wir bauen viele Insellésungen aber nichts Ganzheitliches fiir das Unternehmen und

alle Kollegen.

S: Ich brauch mein Arbeitsumfeld und Kollegen zum Arbeiten. Homeoffice kommt
fir mich nicht in Frage. In einem produzierenden Betrieb ist Homeoffice schlecht

maoglich.

Moderator: Es geht nur um die Mdéglichkeit Homeoffice in Anspruch nehmen zu kon-

nen. Es heil’t nicht, dass von heute auf morgen jeder Zuhause arbeiten muss.

Manager: Die Moglichkeit bestande mit PointLine, dass zumindest Angebote von Zu-

hause gemacht werden konnten.
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Antworten Fragen Folie 12

M: Es geht um den Nutzen. Z. B. Lizenzen die Kosten verursachen, wenn Mitarbeiter

nicht beim Arbeiten sind.
R: Es findet keine Kosten/Nutzenanalyse statt.
Manager: Was kénnen wir zur Verbesserung tun?

Antwort Moderator: AD und alle MA in dasselbe Programm mit rein nehmen. Zettel

per Hand mussten nicht mehr weitergegeben werden.

K: Durch die Erfassung aller Produkte und Kleinteile in einem System wirden Fehler

vermieden werden.

R: Im Wareneingang, sofortige Erfassung des Wareneingangs und einrdumen an rich-

tigen Platz im Lager.
S: Wareneingangskontrolle sollte eingefuhrt werden.

R: Eigentlich sollte vom Wareneingang, bis Ausgang digitalisiert werden. Damit alle

Bereiche und Teile erfasst werden, um einen Uberblick zu bekommen.
Moderator: Warenausgangskontrolle ist auch wichtig.

M: Adressen kdnnten automatisch vom Warenwirtschaftssystem ins Programm des
Paketdienstes Ubernommen werden. So spart man es sich jede Adresse einzeln neu
einzugeben. Zeiteinsparung in der Versandabteilung und Sekretariat ware so moglich.
Verpackung hatte so mehr Zeit fiir die Wareneingangskontrolle und richtiges Einrau-

men der Regale.

Best Practice Sharing

Antworten Fragen Folie 17/18

T: Systematik bei Microsoft fir Metallbearbeitende Betriebe ist anders als bei Holz.

Schwierig fiir uns als Ansatz zu sehen.
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R: Wirde ich jetzt so nicht sehen. Unterschied zwischen Metall- und Holzbetrieben in

der Digitalisierung ist nicht so grof.

E: Vorschlage sind anwendbar auf unsere Monteure bspw. bei Ersatzteillieferungen.
Der Kundendienst sollte wissen, welche Teile verbaut sind.

R: Ich sehe da viele vorgestellte Funktionen schon mit unserer Software abgedeckt. Es
war super Anwendungsbeispiele zu sehen. Wir sollten uberprufen, welche Funktionen
unsere Software wirklich kann. Ich finde die Funktionen mit der flexiblen Angebots-
erstellung und den vorgeschlagenen zuséatzlichen Produkten bei Dynamics sehr hilf-
reich.

K: Unsere Software wird aktuell nur als Schreibmaschine benutzt.
E: Auch die Einblicke in das Kaufverhalten der Kunden sind super.

S: Anhand der Stickliste, die es durch die Digitalisierung bei uns gibt, kénnen so we-

niger Kleinteile vergessen werden.

K: Es missen bei der Erstellung eines Angebots gleich alle Artikelnummern in Grup-
pen vorhanden sein. Damit nicht alle Artikel einzeln zusammengesucht werden. Pro-

zessablaufe sind zu umstandlich.

R: Es gibt so viele Mdglichkeiten fur Auswertungen in unserer Software, die verwen-
det werden koénnten, aber nicht genutzt werden. Das Betriebswirtschaftliche steht hier-
bei nicht im Focus. Antwort Manager: Damals schaute man, dass man mit dem Pro-

gramm in die Gange kommt, hat dann aber nicht weiter gemacht.

S: Stationen in der Fertigung mit Computern, wo Zeichnungen am Bildschirm abge-

rufen werden kdnnen, mit allen Details, wéren zur Nachverfolgung hilfreich.

K: Eine Laufkarte mit Stationen einfihren. Damit weil} der Lagerist, bei welcher Sta-
tion sich das Projekt aktuell befindet. Antwort R: Durch das Update unserer Software,
ist seit kurzem das gleich mittels Zeiterfassung moglich. Antwort K: Das muss noch
verfeinert werden, da der Versandleiter nicht genau sagen kann, wann die Mobel eines

Projekts montiert werden konnen.

E: Die Planung der Montage ist schwierig, da einzelnen Fertigungsschritte nicht do-

kumentiert werden und daher nicht nachzuverfolgen sind.
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D: Die Papierlose Speicherung von Angebot, Auftragsbestatigungen, Rechnungen
usw. ist auf jedem Fall eine sehr wichtige Anderung gewesen. Heute nicht mehr weg

zu denken.

SWOT-Analyse

Antworten Fragen Folie 20

Ist auf Powerpoint Folie eingetragen
Moderator: Wie war die Erstellung der SWOT-Analyse fur euch?

R: Dies sind alles Punkte, die wir schon kennen, aber es ist sehr gut sie einmal aufzu-

schreiben.

S: Wir mussen Beschlisse und solche Diskussionen aufschreiben, damit man es nicht

wieder vergisst.

Manager: Bei kiinftigen Meetings werden wir Protokoll fiihren!

De Bono Methode:

e zielgerichtete Diskussion
e in der Gruppe fokussiert arbeiten

e strukturierte Diskussion

Der Blaue Hut

Der Moderator fasst das bisherige zusammen und erklért die anstehende Aufgabe und

das VVorgehen.

Der Rote Hut

Thema: Updates
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K: Stiefmditterlich Behandlung bei Updates: Neuerungen werden nicht mitgeteilt. Wa-
rum ein Update gemacht wird, ist nicht bekannt. Der Mehrwert der Digitalisierung
wird nicht erklart. Was bringt ein Update?

T: Auch hier fehlen Verantwortungen bei den Kollegen, die etwas in der Digitalisie-

rung erreichen mochten.

M: Es sollte von jedem erwartet werden kénnen, dass man sich selbst schlau macht.
Sich selber durch klickt.

E: Die Digitalisierung ist ein kontinuierlicher Prozess -> ermudend

K: Manche Funktionen im Betriebssystem funktionieren nicht. Datensétze, die nicht

bendtigt werden, ,,vermiillen* den Speicher.
D: Ich habe Bedenken tber Sicherheit in der Cloud.

K: Unsere IT-Berater konnen uns da gut helfen, aber vielleicht wirden auch neue Be-

rater nicht schaden, die andere Ideen haben.

R: 25 % von dem was das Programm/Warenwirtschaftssystem hergibt wird tatsachlich
verwendet. Und manche Kollegen wollen nicht mitziehen. Es fehlen junge Kollegen

mit Begeisterung.
Feeling: schlechte Laune, Frust, Wut.

Thema: Kosten der Digitalisierung

E: Angst, dass das Nutzungsverhéltnis nicht im Gleichgewicht ist.

Der Weille Hut

D: Wir haben schon einiges fir die Digitalisierung getan und bewegen uns im oberen
Mittelfeld im Vergleich zu ahnlichen Unternehmen. Trotzdem besteht Handlungsbe-

darf im Marketing, Vertrieb und Produkten -> Wareneingang.

Moderator: Schauen wir uns nochmal die SWOT-Analyse an. Zeigt das unseren aktu-

ellen Stand?

K: Ja, wir haben alle Starken und Schwachen aufgeschrieben.
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Der Grune Hut

K: Dass nicht jeder in seinem Schema sitzt. Das zusammengearbeitet wird. Teams

mussen gebildet werden.

R: Wir brauchen ein Datenanalyseteam, das dieses Thema vorantreibt und unser Be-

triebssystem voll ausnutzt und versteht.
D: Wir mussen den Wareneingang und die Lagerhaltung digitalisieren.
M: Interne Kommunikation verbessern ist ganz wichtig.

E: Neue ldeen aufs Papier bringen. Beteiligung aller an neuen Ideen. Gemeinsam er-

reicht man mehr. Brainstorming Team mit regelméaBigen Treffen benennen.

S: Kopf fur die Planung von Projekten und fur die Sammlung von Ideen benennen.

Struktur reinbringen.
S: Stande mit Bildschirmen in der Produktion verteilen.
M: Professionellere Werbung muss aufgesetzt werden. Neue Berater kontaktieren.

T: Programmierbare E-Mails gestalten mit Links zum Online-Shop und unseren Pro-

dukten. Erklarvideos waren gut. Sonst werden wir vergessen.
T: Den AufRendient mit VVR-Brillen ausstatten.

E: Digitale Messestande kdnnen auch wéhrend Corona helfen. Wir missen unsere Pro-

dukte bekannter machen.
T: Vielleicht konnten wir Uber externe Berater neue ldeen bekommen?

E: Jahresplanungen aufstellen und dies tber das Jahr hin kontrollieren und am Ende
uberprifen. Verantwortungen flr einzelne Projekte verteilen. Die Zeit ist da um noch
selche Projekte zu machen. Antwort M: Auf max. 2 Themen pro Jahr fokussieren,

sonst wird’s zu viel.

Der Gelbe Hut
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Moderator: Bitte legt euch bereits jetzt auf wenige Ideen fest, die ihr gerne weiterent-

wickeln mochtet.

E: Ich ware fur die Jahresplanung und die Digitalisierung des Wareneingangs usw.

Wir mussen schauen, wie das in unser Betriebssystem passt.
D: Ja und die Idee mit den Bildschirmen in der Halle finde ich auch gut.

Moderator: Dann denkt diese bitte anhand eures Handouts weiter. Vielleicht lassen

sich diese auch miteinander verbinden.

S: Die Bildschirme kénnen nur funktionieren, wenn der Wareneingang und der ge-
samte Prozess digitalisiert sind. Das ware ein erster Schritt. Damit kdnnen wir genau

uberwachen, wann was passiert und wo die Teile sind.
K: So geht alles viel schneller und tbersichtlicher.

E: Die Planung der Montangen wird dadurch viel leichter, weil wir sehen kénnen,

wann was fertig wird.

R: Wir kénnen auch Fehler vermeiden, da nichts mehr vergessen werden kann, wenn

wir endlich Fakten haben.

D: Das macht auch den Einkauf leichter, wenn ich genau sehe, wie viele Teile es noch

gibt und wie viele bendtigt werden.

R: Man kann standardisierte Produktionsabldufe fur gleiche Produkte schaffen und

diese auswerten nach Fehlern und Optimierungen.
Moderator: Gibt es noch weitere Mdglichkeiten?

E: Die Jahresplanung kann solche Auswertungen mitnehmen und anschauen. Was

kann man verbessern?
R: Da ist es wichtig Schritte fur das Jahr festzulegen. Wo wollen wir hin?

K: Das muss allen mitgeteilt werden, sonst macht keiner mit.

Manager: Wir missen alle ins Boot holen und eine grof3e Versammlung machen mit
allen Mitarbeitern.
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S: Ich glaube das ist zu viel. Die Planung sollte in so einer Runde gemacht werden und

nicht mit allen.

Manager: Aber wir missen allen die Ergebnisse mitteilen. Das méchte ich personlich

machen.

Der Schwarze Hut

Manager: Wir mussen die Kosten analysieren. Das sind grofie Umstellungen.
D: Das Problem ist, dass wahrend so einer Umstellung die Produktion stillsteht.

K: Einige werden da nicht mitmachen wollen. Das veréndert die aktuellen Arbeitsab-
laufe.

S: Die Uberwachung ist dadurch sehr hoch. Vielleicht fiihlen sich die Kollegen da

unwohl.

T: Nutzt man die Terminals dann wirklich in der Werkstatt? Ich bin so gut wie nie
draufien. Antwort R: Jeder sollte die Méglichkeit auf seinem eigenen Rechner haben.
uUnd vielleicht eine Station fiir die Mitarbeiter ohne Rechner, damit die bei Fragen

direkt den Kollegen finden.

E: Jeder sollte seine Projekte ansehen kénnen und wissen, wie weit sie sind. Ich brau-

che fiir die Planung der Montagen alle Ubersichten.

K: Die Jahresplanung sollte auch durchgezogen werden. Bisher hat man sowas dann

wieder vergessen.
Manager: Schon gesagt. Jetzt wird Protokoll gefihrt.

S: Die Verantwortlichen flr die Projekte miissen dann auch dahinter sein. Haben wir

alle die wirklich die Zeit dazu?

E: Wir missen da dahinter sein, sonst gehen wir unter.

Der Gelbe Hut
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Manager: Es ist wichtig da mehr zu tiberwachen, damit wir weniger Fehler machen

und gunstiger sein kdénnen. Es ist wichtig das allen klar zu machen.
K: Wir mussen allen sagen, welche Vorteile das bringt.

Manager: Ich denke, dass wir uns die Zeit jetzt nehmen miussen fiir solche Dinge.

Wenn jemandem etwas am Herzen liegt, findet man Mdoglichkeiten.

Der Rote Hut
K: Ich finde die Ideen bisher sehr gut.
Manager: Ich denke damit kdnnen wir gut anfangen.

E: Wir haben die wichtigsten Punkte angesprochen.

Der Blaue Hut

Moderator: Lasst uns nun nochmal die Ideen ansehen, Prioritiaten setzen und nachste

Schritte festlegen.

E: 1. Wareneingang digitalisieren 2. Teambildung + Interner Austausch fordern 3. Jah-

resplanung mit Zielsetzungen und Zielvorgaben aufbauen

Manager: Diese Prios sehe ich auch so.

Vision Statement und Mission-Statement:

M: 1 einzige Software soll verwendet werden
E: Das der Eingang von Ware am Computer anzeigen
Manager: Bessere Transparenz

K: Basierend auf Fakten Verbesserungen angehen
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T: Barriere freier Informationsfluss (Jeder MA soll Zugriff auf die fur ihn wichtigsten

Informationen haben)

T: Daten, die wir haben miissen neu strukturiert werden. Standards festlegen und nach
diesen arbeiten.

M: Doppelte Speicherung von Dokumenten vermeiden.

Riickblick und Ausblick:

Antworten Folie 33

E: Jahresplanung
Manager: Teambildung

M: Workshop ist gute Moglichkeit Vorschlédge zu bringen, da bisher eine Plattform
dafiir gefehlt hat.

T: Analyse Jahresplanung
R: Zeiteinsparung.

E: Ein gleiches Produkt ein zweites Mal verkaufen kénnen.
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Ergebnisse SWOT-Analyse

Anhang XllII

Bitte fihren Sie gemeinsam eine SWOT-Analyse durch

Interne
Analyse

Externe
Analyse

ShC ym:i!nnz};}

ok thes Germuan PATEml

Starken: Schwachen:

s [Digitalsierte Auftrageabwicklung st Standard *  Wartezeiten wegen weralteter Infrastrukturn

= Tellwelse papleraser Arbeitsablauf im Unternehmen = Analege Pradukte geben wenlg Maghchkelt zu Digitalisiensng

= [Digitaler Datenaustausch zwischen Partnern maghch und gewdnscht s LUneinheitliche Softwarekonfiqurationen

®  Flewibilitat bei Kundenwinschen ist gegeben s Fehlende Digitalsierung in Warensingang und Lagerhatiung

= Digitale Zechnungen und 30-Ansichten der Bauteile und Produkten sind s Interne Kammunikatan st mangelbaft
Standard & Kein strateglsches Vorgehen

= Potentialbewusstsein bel den Mitarbeitern st vorharden s Kurndenwerbung und Bekannthert Bt mangelhaft

s Groftedige Befirwortung von Digitalisisrung und Farderung nach & Micht alle Abtedungen arbeiten germainsam im sellen Pragramm
Meuerungen s Mehrere Programme sind glelchzetiy im Einsatz

= [Digitale Verbandung mit Lieferanten ist maghch & Gem@Ensames Wissen aber Anwendungen und Austausch fehit

& Morberstungen fur Onlineshop sing getroffen & Abireggung mancher Mitarbeiter flr Meurungen

= Umfassende Unternehmenssoftware st vorhanden s Informationsmangel dber Prajekte und Newsrungsn im Unternehmen

s Fehlende Risika-MNutzen Analyse
Chancen: Riziken:

Schutungen fiir alle Mitarbeiter Gber digitale Produkte kinnten
weiterhelfen

Externe Berater einbeziehen und Hilfe sinhclen

Fehlerminimisrung in allen Prozessen sind maglich

Zeitsinsparungen in allen Prozeszen sind maglich

Produkt- und Profitsbilititsanalysen kinnten finanzielle Einsparungen
aufdeckan

Kundenanalyse und allgemeine Datenanalyze kdnnte finanzielle Vorteie
bringen

Vertrieb dber Grolhandel erméglicht Reichweite

verhandlungsmacht kénnte gestarkt werden

Kundenerfahrung durch Kl und VR verbessem

Krisensicherer Kundenstamm

= Vertrieb dber Grofhandel kanm hinderfich fiir direkten Vertrieb sein

= Datenschutz- und Sicherheitsbedenken bei Cnlineshop und
Cloudnutzung

= Substitutionsgefahr durch digitalisierte Wettbewerber

»  Ginstige Kaufmoral der Kunden im In- und Ausland

= DESGVD

= Schwierigkeit junge Fachkrifte zuwerben

= Wihrend Umstellung auf neue digitale Frodukte begt der aktusle
Arbeitsablauf still

= Abh&ngighkeit von digitalen Anwendungen

= Unternehmen wird glasern

»  Mangslhafte digitale Infrastruktur im Endiichen Bersich

B® Microsoft

Abbildung 19: SWOT-Analyse des Teilnehmers. Eigene Darstellung.
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Anhang X1V Ergebnisse Vision- und Mission-Statement

Bitte formuliert gemeinsam ein Vision- und Mission-Statement

Angestrebtes Zukunfishild
des Unternehmens -

Wie soll das Unternehmen
zukinftig digitalisiert
aussehen?

Mutzen des Zielbildes —
Warum soll das
Unternehmen das Zielbild
erreichen?

SMEC &mﬂi?nqﬁg

ol the Germaa Mtislnand

Vision-Statement:

Selbststandiges und effizientes Arbeiten eines jeden Mitarbeiters mit einer
einzigen Software

Ganzheitliche Projektibersicht mit allen wichtigen Informationen

Bessere Transparenz und barrierefreier Informationsfluss far alle Mitarbeiter
Faktenbasierte Entscheidungen treffen

Austausch untereinander fordemn

Cigitalisierte und einheitliche Prozesse fir das gesamte Unternehmen
Sinnvoll strukturierte Daten und Prozesse und Auswertung dieser

Mission-Statement:

Effizienzsteigerungerzielen

Versteckte Kosten einsparen

Coppelarbeit vermeiden

Reklamationen und Fehler minimieren

Vollumfangliche Ausnutzung der digitalen Maglichkeiten
Einheitlicher Informationsstand fir alle zur Effizienzsteigerung
Junge Mitarbeiter for das Unternehmen begeistern und halten
Zukunftsfahig werden und bleiben, um den Kunden weiterhin ihre
Einrichtungstraume erfillen zu kdnnen

B® Microsoft

lal

Abbildung 20: Vision- und Mission Statement des Teilnehmers. Eigene Darstellung.
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