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Digitalisierung ist ein Kernthema, das in den Strategien von Unternehmen be-
riicksichtigt werden sollte. Aufgrund der unternehmensspezifischen Ausgangs-
situationen und Ziele existiert jedoch kein einheitliches Muster fiir die digita-
le Transformation. So sollte jedes Unternehmen seine eigene Strategie fiir die
Gestaltung der Digitalisierung entwickeln. Dabei ist zu festzulegen, in welchen
Bereichen ein Unternehmen nutzenstiftende Veranderungen im Kontext der Di-
gitalisierung durchfiihren will.

Managing Digital Transformation

Digitalization is a strategic core issue that has
to be anchored in the strategy of every com-
pany.The challenge in this context is that there
is no uniform pattern for the digital transfor-
mation of a company. Instead, each company
has to develop its own company-specific plan
how it will position itself in the context of dig-
italization. Furthermore, the development of
an individual digitalization strategy is required.
The following article presents a planning ap-
proach for the development of such a digita-
lization strategy, based on three major steps.
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Ob Vertrieb, Rechnungswesen oder Produk-
tion - die Digitalisierung erfordert vielfaltige
Veranderungen in unterschiedlichen Unter-
nehmensbereichen. Um diese Verdnderungen
strukturiert zu steuern und nachhaltig umzu-
setzen, bedarf es einen als ,Digitale Transfor-
mation” bezeichneten Prozess. Zur Struktu-
rierung der hierfiir erforderlichen Aktivitdten
nutzen wir vier Ubergeordnete Handlungs-
felder. Das Handlungsfeld Marktleistung be-
schreibt die Veranderung des Produkt- und
Serviceprogramms, bei dem Produkt- und
Dienstleistungsanteile zunehmend zu integ-
rierten Produkt-Service-Systemen verschmel-
zen. Im Handlungsfeld Leistungserstellung
wird die Frage beantwortet, wie Geschaftspro-
zesse und Unternehmensressourcen fiir eine
zukiinftige Wertschopfung verandert werden
mussen. Im Fokus des Handlungsfelds Ge-
schaftsmodelle steht die Entwicklung digita-
ler Geschaftsmodelle, die zu einer nutzenstif-
tenden Veranderung der Geschéftslogik eines
Unternehmens fiihren. Als Grundlage zur Um-
setzung dieser drei Handlungsfelder gilt das
vierte Handlungsfeld Organisation. Erforderli-
che Initiativen fiir die Anpassung der Aufbau-
und Ablauforganisation, zur Erzeugung einer
strategiekonformen Kultur und letztlich zur
Erzeugung einer digitalen Arbeitswelt im Un-
ternehmen, werden dort adressiert.

Digitale Transformation
von Unternehmen

Jedes Unternehmen beginnt seinen Trans-
formationsprozess von einer individuellen
Ausgangsposition und verfolgt zugleich un-
ternehmensspezifische Ziele. Ein standardi-
sierter Fahrplan fiir die digitale Transformation
besteht somit nicht [1]. In Strategieprojekten
mit Unternehmen der Maschinenbau-, Nutz-
fahrzeug- und Hausgeratebranche haben wir
jedoch ein dreistufiges Vorgehen entwickelt
und validiert. Dazu haben wir den grundlegen-
den Prozess zur Strategieentwicklung in Anleh-
nung an [2] adaptiert und einzelne Stufen mit
neuen Methoden angereichert. Unter Zuhilfe-
nahme dieses dreistufigen Vorgehens kdnnen
Unternehmen ihre individuelle digitale Trans-
formation strukturiert planen und realisieren
(Bild 1).

Zu Beginn des Transformationsprozesses be-
werten Unternehmenihre derzeitige Leistungs-
fahigkeit im Kontext der Digitalisierung. Davon
ausgehend werden im néachsten Schritt kon-
krete Digitalisierungsziele festgelegt. Anschlie-
Bend definieren die Unternehmen konkrete
MaBnahmen und Aktivitdten zur Erreichung
der Ziele und bringen diese im Rahmen einer
Roadmap in eine zeitliche Abfolge. Begleitend
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dazu erfolgt das Change Management. Dieses
stellt sicher, dass die wesentlichen Stakeholder
im Unternehmen bei der Planung und Umset-
zung von Digitalisierungsaktivitaten involviert
werden. Im Folgenden wollen wir den von uns
systematisierten Weg zur Planung der digitalen
Transformation von Unternehmen am Beispiel
des Handlungsfelds Leistungserstellung erldu-
tern. In den von uns durchgefiihrten Indus-
trieprojekten haben wir dabei die Erfahrung
gemacht, dass Unternehmen vor allem bei der
systematischen Bestimmung konkreter Digita-
lisierungsziele vor Herausforderungen stehen.
Nachdem wir das Vorgehen zur Ermittlung der
Ausgangssituation beschrieben haben, wer-
den wir deshalb detailliert auf die systemati-
sche Zielermittlung durch die Entwicklung so-
genannter digitaler Zielbilder eingehen.

d 1: Vorgehensweise

Ermittlung der Ausgangssituation

Ausgangspunkt des digitalen Transformati-
onsprozesses ist eine objektive Bewertung
der derzeitigen Leistungsfahigkeit eines Un-
ternehmens im Kontext der Digitalisierung.
Empfehlenswert dafiir sind Reifegradmodelle,
mit deren Hilfe Unternehmen ihren Status Quo
systematisch bewerten kdnnen. Im Kontext
von Digitalisierung und Industrie 4.0 entstan-
den in jiingerer Vergangenheit mannigfaltige
Reifegradmodelle mit verschiedenen Schwer-
punkten, z. B. in den Bereichen Produktion
oder Logistik [3, 4]. Ein GroBteil dieser Modelle
greift jedoch zu kurz, da vordergriindig tech-
nologische Aspekte adressiert werden.

Wie eingangs erldutert, ist die Digitalisierung
im Unternehmen jedoch ein mehrdimensiona-
les Thema, bestehend aus technischen sowie
strategischen, organisatorischen und kulturel-
len Aspekten. Vor diesem Hintergrund haben

wir ein neues Reifegradmodell entwickelt, das
dieser Herausforderung gerecht wird. Es ver-
folgt eine ganzheitliche Herangehensweise,
die auf zwei Ubergeordneten Dimensionen
fuBt: ,Digital Capabilities” und ,Digital Awa-
reness”. Die Dimension ,Digital Capabilities”
reprasentiert technologische sowie infrastruk-
turelle Fahigkeiten eines Unternehmens im
Kontext der Digitalisierung. Die zweite Dimen-
sion ,Digital Awareness” umfasst strategische,
organisatorische und kulturelle Aspekte der
Digitalisierung. Diese beiden Dimensionen
unterteilen wir jeweils in sechs Handlungsfel-
der, wie z. B. Datennutzung, [T-Infrastruktur
und Ressourcen oder Assistenzsysteme in der
Dimension Digital Capabilities (Bild 2). Jedes
dieser Handlungsfelder hat unterschiedliche
Reifegrade, welche die Eigenschaften eines
Handlungsfelds je Leistungsstufe idealtypisch
beschreiben. So reichen z.B. die Reifegrade des
Kriteritums Prozessunterstiitzung in der Di-
mension Digital Capabilites von ,Keiner Prozes-
sunterstiitzung” in der ersten Reifegradstufe
bis hin zu ,Selbststeuernden Prozessen” in der
vierten Reifegradstufe.

Mithilfe dieses zweidimensionalen Reifegrad-
modells kdnnen samtliche Funktionsbereiche
eines Unternehmens (z. B. Engineering, Pro-
duktion, Personalwesen etc.) ihre bereichs-
spezifische Leistungsfahigkeit in puncto
Digitalisierung ermitteln. In Workshops unter-
suchen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter die
Prozesse ihres Funktionsbereichs anhand der
Handlungsfelder und bewerten sie mithilfe
der einzelnen Kriterien (Bild 3) sowie der zu-
geordneten Reifegrade. Aus den ermittelten
Reifegradstufen wird ein Durchschnittswert fir
die zwei Dimensionen ,Digital Capabilites” und
,Digital Awareness” gebildet, der schlie3lich in
das Ergebnisportfolio einfliet. Das Portfolio
in Anlehnung an [5] wird durch die Uberge-
ordneten Dimensionen ,Digital Capabilities”
(y-Achse) und ,Digital Awareness” (x-Achse)
aufgespannt und dient zur pragnanten Ergeb-
nisdarstellung. Aufgeteilt ist das Ergebnisport-
folio in vier verschiedene Bereiche. Der Bereich
,Digital Novice” beschreibt Funktionsbereiche
mit geringen technischen Fahigkeiten und ei-
ner geringen ,Digital Awareness”. Hier steckt
die Digitalisierung noch in den Kinderschuhen.
Der Bereich ,Technical Pioneer” umfasst Funk-
tionsbereiche mit guten technischen Fahigkei-
ten bei geringen Werten im Kontext Strategie,
Organisation und Kultur. Zwar befinden sich di-
gitale Technologien bereits im operativen Ein-
satz, jedoch folgt der Technologieeinsatz keiner
Ubergeordneten Strategie. Funktionsbereiche
im Feld ,Strategic Expert” haben bereits eine
klare Strategie fiir ihren Bereich im Kontext der
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Digitalisierung erstellt und Zustandigkeiten fur
Digitalisierungsaktivitditen definiert. Es fehlt
jedoch noch der operative Einsatz digitaler
Technologien. Den Bereich ,Digital Champion”
erreichen Funktionsbereiche dann, wenn kon-
krete MaBBnahmen zur digitalen Transforma-
tion anhand einer klaren Strategie umgesetzt
werden. Mit der Einordung der untersuchten
Bereiche in das Ergebnisportfolio ist die Analy-
se der Ausgangssituation abgeschlossen. Nun
gilt es den unternehmensindividuellen Weg
zum digitalen Champion zu planen und umzu-
setzen.

Ermittlung von Digitalisierungszielen

Jedes Unternehmen sollte einen eigenen, un-
ternehmensspezifischen Plan - eine Digitali-
sierungsstrategie — entwickeln und damit fest-
legen, wie es sich ,digital transformieren” will.
Sie beschreibt die gesamtheitliche und spe-
zifische Vision im Kontext der Digitalisierung
einschlieBlich der strategischen Maf3nahmen
zu deren Erreichung. Dazu definieren Unter-
nehmen konkrete, mittel- sowie langfristige
Digitalisierungsziele und -initiativen fiir die Be-
reiche Marktleistung und Wertschépfungspro-
zesse aber auch fiir die Bereiche Organisation
und Kultur.

Aufgrund der hohen Komplexitat der digitalen
Transformation empfehlen wir fir die Erarbei-
tung der unternehmensspezifischen Digitali-
sierungsstrategie einen sogenannten ,Down-
Up“-Ansatz. Dabei wird zundchst ein erster
Entwurf einer digitalen Unternehmensvision
von der Unternehmensleitung erarbeitet und
in Form eines digitalen Leitbilds schriftlich fi-
xiert. Die grundsatzlichen Leitplanken fiir die
Ausgestaltung der digitalen Transformation
werden somit von der Unternehmensleitung
festgelegt. Weiter konkretisiert werden diese
Vorgaben durch die einzelnen Funktionsberei-
che des Unternehmens: Hier werden konkrete
Digitalisierungsziele und -initiativen erarbeitet,
synchronisiert und ,Buttom-Up” in die digitale
Unternehmensvision zurtickgespielt. Auf der
Basis dieser nun konkreten Angaben wird der
erste Entwurf der digitalen Unternehmensvi-
sion erneut geprift und weiter konkretisiert.
Aufbauend darauf kann die Ubergeordnete
Digitalisierungsstrategie erarbeitet werden,
die den Weg zur Zielerreichung beschreibt.
Als neues Werkzeug zur Unterstlitzung dieses
,Down-Up“-Vorgehens haben wir  eine Me-
thode zur Entwicklung von sogenannten ,Di-
gitalen Zielbildern” entwickelt. Unter einem
digitalen Zielbild verstehen wir eine pragnan-
te Darstellung des Selbstverstandnisses eines
Funktionsbereichs im Kontext der Digitalisie-

rung auf Basis von vier grundlegenden Be-
standteilen (nummeriert in Bild 3).

Die digitale Vision (1) reprasentiert ein konkre-
tes, realisierbares und gleichzeitig distanzier-
tes Zukunftsbild eines Funktionsbereichs im
Kontext der Digitalisierung. Sie ist ein wichti-
ges FUhrungsinstrument, um eine einheitliche
Gesamtorientierung des Funktionsbereichs
innerhalb der Digitalisierung zur Geltung zu
bringen.

Um die eher abstrakte und langfristig definierte
digitale Vision weiter zu konkretisieren, werden
digitale Use-Cases (2) entlang der definierten
End-to-End-Prozesse des Unternehmens iden-
tifiziert. Digitale Use-Cases sind konkrete Digi-
talisierungsvorhaben, die zur digitalen Trans-
formation eines Funktionsbereichs beitragen
(bspw. Einsatz von Predictive Maintenance).
Durch die Orientierung an den End-to-End-
Prozessen erarbeitet jeder Bereich diejenigen
digitalen Use-Cases, die zur Verbesserung des
Gesamtprozesses beitragen. Zum einen wird
somit der Gefahr einer isolierten Optimierung
von Einzelabldufen vorgebeugt, zum anderen
werden Synergieeffekte zwischen verschiede-
nen Bereichen identifiziert.

Sechs verschiedene Handlungsdimensionen
unterstlitzen die Einordnung von digitalen
Use-Cases zu deren primdren Anwendungs-
bereichen. Die Handlungsdimensionen unter-
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scheiden dabei organisatorische, technische
und personelle Anwendungsbereiche der digi-
talen Use-Cases.

Die Erstellung der digitalen Zielbilder sollte je-
doch nicht losgeldst dem ersten Entwurf der
digitalen Unternehmensvision erfolgen. Viel-
mehr werden relevante Auszlige der digitalen
Unternehmensvision als Leitplanken vorge-
geben. Unter Berlicksichtigung der digitalen
Vision des jeweiligen Funktionsbereichs und
der digitalen Use-Cases sind im Rahmen dieser
Leitplanken strategischen Ziele im Kontext der
Digitalisierung abzuleiten (bspw. die Erh6hung
der Maschinenverfuigbarkeit durch digitale
Technologien) (3).

Die identifizierten digitalen Use-Cases sind die
Grundlage zur Ableitung digitaler Fokusthe-
men (4). Dazu werden digitale Use-Cases mit
einer hohen inhaltlichen Ndhe zusammenge-
fuhrt, wodurch eine Identifikation von Uber-
geordneten Themenclustern ermdglicht wird.
Diese Themencluster reprasentieren die digi-
talen Fokusthemen, die innerhalb eines Funk-
tionsbereichs im Kontext der Digitalisierung
adressiert werden (bspw. Tracking & Tracing).
Sie dienen der bereichslibergreifenden Kom-
munikation und Synchronisation der einzelnen
Digitalisierungsinitiativen.

Aufbauend auf diese Identifikation von Digita-
lisierungszielen sowie der zugehdrigen digita-
len Use-Cases kdnnen Unternehmen mit einer
Digitalisierungsstrategie den Weg festlegen,
wie sie die festgelegten Digitalisierungsziele
erreichen kdnnen und wollen.

Planung der Umsetzung

Oftmals identifizieren Unternehmen eine hohe
Anzahl an digitalen Use-Cases, die es innerhalb

der Umsetzungsplanung zu strukturieren gilt.
Wenig erfolgversprechend ist dabei kurzfristi-
ger Aktionismus mit Initiativen ohne nachhal-
tige Planung. Lohnenswert ist eine objektive,
kriterien-basierte Gegenuberstellung, Klassifi-
zierung und Bewertung der identifizierten di-
gitalen Use-Cases. Ein wesentlicher Aspekt der
objektiven Bewertung ist dabei die Wirtschaft-
lichkeitsbetrachtung. Um die identifizierten,
digitalen Use-Cases zunachst grundlegend zu
strukturieren, nutzen wir ein einfaches, aber
praktikables Klassifikationsschema. Dieses ful3t
auf der Unterscheidung von vier verschiede-
nen Projektklassen. Mondlandungsprojekte
dienen dem Unternehmen dazu, bislang un-
erschlossene Themen und Technologien UGber
einen mittleren bis langfristigen Zeithorizont
zu erforschen. Demgegenuber wird in Leucht-
turmprojekten untersucht, ob ein Techno-
logieeinsatz den erhofften Beitrag zur digi-
talen Transformation leistet und letztlich im
gesamten Unternehmen ausgerollt werden
kann. Schnellbootprojekte konnen Betriebe
kurzfristig und mit geringen bis mittlerem
Implementierungsaufwand und Risiko ange-
hen. Strategische Programme hingegen sind
hoch-volumige und langfristige Initiativen
mit einem mittleren bis hohen, unternehmeri-
schen Risiko, die zu grundlegenden Anderun-
gen im Unternehmen fiihren. Aufbauend auf
dieser Klassifikation sollten Abhangigkeiten
und Synergien zwischen den einzelnen Projek-
ten und Programmen untersucht werden. Eine
Bewertung nach unternehmensspezifischen
Gesichtspunkten dient als Grundlage fiir eine
Umsetzungsroadmap, die die Projekte in eine
strukturierte zeitliche Abfolge bringt.

Die hier skizzierte Vorgehensweise ermdglicht
es Unternehmen, ihren individuellen Fahrplan
fur die digitale Transformation zu erstellen. Ein
adaquates Change Management stellt sicher,
dass samtliche Stakeholder kontinuierlich in
die grundlegenden Verdnderungsprozesse des
Unternehmens involviert werden. Beispielhaf-
te MaBBnahmen sind regelmaBige Informati-
onsveranstaltungen mit Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern, Betriebsraten und Gewerkschaf-
ten zu Chancen und Risiken der Digitalisierung.
Derartige Aktivitaten sind wichtig, um Beden-
ken und Vorbehalte gegeniber der Digitali-
sierung proaktiv zu begegnen und Barrieren
abzubauen. Denn nur durch die konsequente
Einbindung aller Beteiligten kann die digitale
Transformation erfolgreich gestaltet werden.
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