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Vorwort

Nicht mehr nur auf Trends reagieren, sondern welche setzen, dafiir steht Disruption and
Transformation Management. Produkte, Unternehmensprozesse, Wertschopfungsketten,
Geschiftsmodelle, Mirkte — alles unterliegt dem Perpetual Digital Change. Die perma-
nente Disruption erfordert eine kontinuierliche Transformation und damit auf3ergew6hn-
liche Innovationsleistungen der Unternehmen. Um dieser ansteigenden Geschwindigkeit
gerecht zu werden, bedarf es eines Umdenkens hin zu agilem, innovativem Handeln und
Fiihren sowie die Integration in ein digitales Okosystem. Ziel des vorliegenden Sammel-
bandes ist es, den kontinuierlichen Change der disruptiven Digitalisierung umfassend
zu beleuchten. Denn ,,Innovation macht den Unterschied zwischen einem Anfiihrer und
einem Anhinger aus.” (Steve Jobs).

Das Zeitalter der Digitalisierung umfasst multiple Facetten. Welche Fiihrungserwar-
tungen hat die Generation Y an Digital Leadership, und was macht diese aus? Von der
Verankerung digitaler Transformation in der Unternehmens-DNA als Digital Mindset iiber
die Digital Strategy bis hin zu neuen Digital Customer Relationships: Digital Processes,
Products and Services stellen den operativen Alltag vor neue Herausforderungen, dessen
technische Grundlagen in der Digital Organization und dem IT-Management des Unter-
nehmens 4.0 umgesetzt werden. Disruption and Transformation Management ist somit ein
umfassender Change-Prozess, den viele Unternehmen (noch) nicht vollzogen haben.

Erster Teil: Digital Leadership — wer fiihrt,verfiihrt

Zweiter Teil: Digital Mindset — erst wenn die Synapsen digital sind,
erfolgt ein Neudenken

Dritter Teil: Digital Strategy — zuriick zu den Tugenden des strategischen
Wettbewerbsvorteils

Vierter Teil: Digital Processes, Products and Services
— es lebe das Okosystem

Abb. 1 Struktur des Sammelbandes
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Die Projektdurchlaufzeit vom Projektstart im April 2016 bis zur Abgabe des druckfi-
higen Skripts an Springer Gabler konnte nur durch eine Vielzahl engagierter Helfer im
Hintergrund eingehalten werden. Auch diesen sei an dieser Stelle gedankt. Besonderen
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E-Leader, CDOs & Digital Fools - eine
Filhrungstypologie fiir den digitalen
Wandel

Rainer Zeichhardt
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1 Fiihrung im digitalen Zeitalter

Die Veridnderungen durch die zunehmende Digitalisierung sind immens — und zwar
sowohl aus 6konomischer als auch sozialer Perspektive: Informationstechnologien, digi-
tale Geschiftsmodelle, Maschinen mit kiinstlicher Intelligenz und neue Medien wandeln
Mirkte und Branchen, Organisationsstrukturen und -kulturen, Wertschopfungsprozesse

R. Zeichhardt (D<)
Berlin, Deutschland
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4 R. Zeichhardt

und Kundenbeziehungen ebenso wie die Formen des Zusammenarbeitens.! Die Auswir-
kungen des digitalen Wandels werden dabei von verschiedenen Anspruchsgruppen ganz
unterschiedlich wahrgenommen und bewertet. Je nach Perspektive und Betroffenheit
ergeben sich sowohl Chancen (z. B. hohere Wettbewerbschancen durch neue Geschifts-
modelle oder effizientere Arbeitsprozesse durch digitale Vernetzung) aber auch Risiken
(z. B. Angste vor Arbeitsplatzverlust durch zunehmende Automatisierung oder totale
Kontrolle aufgrund digitaler Transparenz).

Aus Sicht der Managementforschung und -praxis kommt in einem solchen Kontext
digitaler Transformation ganz besonders den Personen eine zentrale Rolle zu, deren
anspruchsvolle Aufgabe es ist, den Wandel zu managen und dabei nicht nur Strukturen
und Prozesse infrage zu stellen und anzupassen, sondern auch in der Belegschaft Akzep-
tanz fiir die Digitalisierung zu schaffen, um die Wettbewerbsfihigkeit des Unternehmens
langfristig zu sichern.?

Ein Blick in die Praxis zeigt, dass derzeit in Organisationen vielfiltige ganz unter-
schiedliche Professionen und Rollen an dem digitalen Wandel mitwirken. Dabei kann der
Einfluss auf Wandel formal oder informal, direkt oder indirekt, radikal oder subtil, iiber
digitale Medien vermittelt oder im personlichen Austausch erfolgen.

Gegenstand dieses Beitrags ist es, diejenigen Professionen zu identifizieren und zu
systematisieren, die in Organisationen die digitale Transformation nach innen und auflen
managen bzw. in Zeiten der Digitalisierung spezifische Fiihrungspositionen einnehmen.

Der traditionellen Unterscheidung in der Managementforschung folgend, fokus-
siert damit der Beitrag auf einem Management- und Fiihrungsverstindnis im instituti-
onellen Sinne. Es werden also primir diejenigen Akteure betrachtet, die aufgrund ihrer
Profession eine Fiihrungsposition in Organisationen einnehmen, um die Digitalisierung
voranzutreiben. Hierzu gehoren z. B. Griinder, Geschiftsfiihrer, spezielle Transformati-
onsexperten wie z. B. CDOs — Chief Digital Officers oder IT-Abteilungsleiter. Dariiber
hinaus werden auch institutionalisierte Professionen mit in die Diskussion einbezogen,
die eher informal und methodisch auf Digitalisierung einwirken (z. B. Digital Fools oder
Scrum Master).

Die funktionale Perspektive von Management und Fiihrung in digitalen Kontexten
wird in diesem Beitrag dagegen nicht explizit verfolgt. Dieses wesentlich weitere Ver-
stdndnis fokussiert — unabhingig von formalen und hierarchischen Positionen — auf eine
durch digitale Medien vermittelte Aufgabenerfiillung in digitalen Organisationskontex-
ten. In diesem Sinne ist E-Leadership bzw. ein digitales Transformationsmanagement
grundsitzlich durch alle (!) Organisationsmitglieder moglich, die digitale Medien fiir
die Interaktion nutzen und dariiber auf verschiedene Art und Weise Einfluss auf andere
Akteure nehmen. Diese weitere funktionale Perspektive wurde schon an anderer Stelle

'Vgl. dazu Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2017), Brynjolfsson und McAfee (2015)
und Gimpel und Roglinger (2015).

2Zeichhardt und Thiessen (2016).
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ausfiihrlich diskutiert®. So wurde ausgehend von einem digitalen Einflussprozess-Modell
gezeigt, dass in digitalen Organisationskontexten diverse spezifische Machtpotenziale
existieren, die zur Beeinflussung und Interessenrealisierung von Interaktionspartnern
eingesetzt werden konnen (z. B. digitales Expertenwissen, digitale Zuginge zu Infor-
mationen, Personlichkeitswirkung im virtuellen Raum). Diese Einflusspotenziale wer-
den in diesem Beitrag nicht explizit diskutiert, sie spielen allerdings immer dann eine
Rolle, wenn sie sich strukturell verorten lassen bzw. wenn digitale Einflusspotenziale als
Machtbasen konkreten institutionalisierten Professionen zugeordnet werden konnen.

2 Digitale Fiihrungstypen

Digitalisierung spielt in Organisationen als Querschnittsthema eine bedeutende Rolle,
weshalb sich aktuell verschiedene Spezialisten auf unterschiedlichen Organisations-
ebenen mit digitalen Fragestellungen und Losungen auseinandersetzen. Im Folgenden
werden ausgewihlte Professionen vorgestellt und diskutiert, die in Organisationen insti-
tutionalisiert am digitalen Wandel mitwirken.

2.1 Digitale Game Changer

,Digitale Revolution®, ,,Disruption‘ oder ,,digitale Transformation“— die Auswirkungen der
Digitalisierung konnen radikal sein, wobei sich aus einer Managementsicht in einem sol-
chen Kontext die grundlegende Frage stellt, welche Akteure Treiber dieses Wandels sind.

Digitaler Wandel basiert vor allem auf Innovationen, die in einem modernen
Schumpeter’schen Verstandnis zu Fortschritt durch ,kreative Zerstorung 4.0 fiihren.*
Dabei spielen nicht nur technische Innovationen und digitale Prozessinnovationen eine
Rolle, sondern ganz besonders auch neuartige digitale Geschiftsmodelle.

Als Akteure des Wandels geraten damit zunédchst besondere Griinderpersonlichkeiten
aus der Tech- und Start-up-Szene in den Blick. Hier finden sich zahlreiche Erfolgsge-
schichten von Querdenkern oder sogenannten ,, Business Punks*“, die traditionelle Wert-
schopfungsprozesse hinterfragen und durch neue digitale Geschiftsmodelle etablierte
Branchen erschiittern.’

Aus Sicht der Managementforschung konnen solche besonderen Personlichkeiten
als Leader im engeren Sinne verstanden werden. E-Leader sind demnach Personen mit
Griindergeist, die eine digitale Vision verfolgen, den analogen Status quo infrage stellen,

3Vgl. dazu ausfiihrlich Zeichhardt (2015, 2016a).

4Vgl. dazu die Beitriige im Schwerpunktheft ,,Kreative Zerstorung 4.0° der Wirtschaftspolitischen
Blitter (2016).

SVgl. dazu online http://www.business-punk.com/.
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traditionelle Pfade brechen und in Krisenzeiten des digitalen Wandels aktiv als ,,Game
Changer wirken.® E-Leader verfiigen iiber ein ,,Digital Mindset*: Sie verstehen und
akzeptieren, dass sie in einer sogenannten ,,VUCA Umwelt*” agieren, die volatil, unsi-
cher, komplex und mehrdeutig ist, sie stellen sich den aktuellen Herausforderungen, han-
deln agil und sie sehen in der Digitalisierung viel mehr Chancen als Risiken.?

Die Rolle des E-Leaders kann aber nicht nur von Entrepreneuren, sondern grundsitz-
lich auch innerhalb von Organisationen von Intrapreneuren eingenommen werden, also
von Professionen, die an der Organisationsentwicklung auf verschiedenen Ebenen direkt
und indirekt beteiligt sind: Vom Change- und Innovationsmanagement bis hin zum Busi-
ness Development.

In der Praxis zeichnet sich aktuell insbesondere bei Grounternehmen der Trend ab,
gezielt digitale Revolutiondre zu institutionalisieren, um einen internen digitalen Wandel
anzustofen bzw. Innovationen von auflen in die Organisation zu integrieren. So werden
vermehrt Labs, Hubs, Think Tanks oder Digital Units geschaffen, in denen Querdenker —
oftmals aus der Start-up-Szene — losgeldst von formalen Strukturen und vorherrschen-
den Unternehmenskulturen nach eigenen Regeln und frei von Vorgaben selbstorganisiert
digitale Innovationen entwickeln.’

In einer solchen institutionalisierten Arena der Agilitit iibernehmen Digital Fools eine
Art ,Narrenfunktion®, da es ihnen in diesem Rahmen erlaubt ist, den Status quo und
klassische Managementprinzipien kritisch zu hinterfragen und auf ungewo6hnliche Art
und Weise neue digitale Ideen und Losungen zu generieren. '?

Damit sich die Rolle eines Digital Fools voll entfalten kann, sind spezifische organi-
satorische Rahmenbedingungen notwendig, schlielich gilt es, derartigen Spezialisten in
einem geschiitzten Raum Freiheiten fiir disruptive Kreativitit einzurdumen. Dazu gehort
neben einer flachen Hierarchie auch eine Kultur der Fehlertoleranz, in der das Testen von
Prototypen und sogar das Scheitern erlaubt ist. Diese Rahmenbedingungen lassen sich in
separaten Organisationseinheiten wie z. B. Digital Units oder Think Tanks in der Regel
realisieren. Anspruchsvoll wird es allerdings dann, wenn es um den Transfer der dort
generierten Konzepte in die Kernorganisation geht und dariiber der digitale Wandel der
gesamten Organisation real wird.

Damit die innovativen Ideen der Digital Fools nicht nur in den Parallelorganisationen
der Digital Units verbleiben, kommt es in Folge wieder auf die E-Leader an. Deren Auf-
gabe ist es, die innovativen Teillosungen der Digital Fools aufzunehmen, in das Big Pic-
ture der digitalen Vision zu integrieren und z. B. als Leuchtturmprojekte mit sichtbaren
Ergebnissen sukzessive in die Kernorganisation einzubringen, um dariiber Akzeptanz fiir
digitalen Wandel zu schaffen.

®Vgl. Zeichhardt (2016b, S. 408 f.).
"Vgl. Mack et al. (2016).

8Vgl. Lipkowski (2016).

Vgl. online http://www.ihub.digital/.
10Vgl. Zeichhardt (2016b, S. 404 ff.).
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2.2 Digitale Galionsfiguren

Schon in den 70er Jahren hat Henry Mintzberg die Galionsfigur als eine zentrale
Managementrolle herausgearbeitet.!! Derartige Symbolfiguren, die ein Unternehmen
oder einzelne Abteilungen nach innen und auflen mit besonderer Ausstrahlungskraft ver-
treten, existieren auch im digitalen Kontext.

Die Rolle der Galionsfigur wird derzeit zunehmend in GroBunternehmen durch den
CDO — Chief Digital Officer eingenommen.'> Hierbei handelt es sich um eine formal
institutionalisierte Fiihrungsrolle auf hochster Unternehmensebene. Im Gegensatz zum
oben dargestellten E-Leader handelt es sich bei einem CDO um einen angestellten
Manager, dessen zentrale Aufgabe es ist, auf Augenhohe zu den anderen C-Level-Positi-
onen eine gesamtunternehmerische Digitalstrategie in allen Funktionsbereichen zu etab-
lieren und damit digitalen Wandel als Chefsache voranzutreiben.

Allein die Verankerung einer solchen Stelle in der formalen Organisationsstruktur
auf der Vorstandsebene hat symbolische Wirkung und verdeutlicht die Relevanz des
digitalen Wandels fiir das Unternehmen nach innen und auflen. Aber nicht nur symbo-
lisch, sondern auch fachlich ist diese Position von Bedeutung: Ein CDO ist ein Profi fiir
Digitalisierungsthemen und als ,,Transformer in Chief* ein — mit Legitimationsmacht
ausgestatteter — Experte fiir digitalen Wandel.

Das Rollenverstindnis und die konkreten Aufgaben der neuen Position CDO werden
aktuell in der Praxis insbesondere in Abgrenzung zum CIO (Chief Information Officer)'?
diskutiert und erprobt. Die Erfahrungen in der Praxis sind bisher sehr unterschiedlich. In
seltenen Fillen werden beide Rollen in Personalunion realisiert, iiblicher ist eine Abgren-
zung des CIO als ,Herr der Systeme* von dem CDO als ,Meister des Geschifts«. 14
CDOs konnen auf Vorstandsebene verankert werden oder als Stabsstelle. Andere wiede-
rum sehen den CDO als eine primér temporire Rolle, die dann obsolet wird, wenn der
digitale Wandel erfolgreich realisiert wurde: ,,Adopt, disrupt, transform, disappear*.!>

Eine weitere Galionsfigur im digitalen Kontext ist der Social CEO. Hierbei handelt
es sich um einen Fiihrungstyp, der eine besondere Affinitit fiir Social Media besitzt und
konsequent verschiedene digitale Medien zur internen und externen Unternehmenskom-
munikation nutzt.'6

Social CEOs konnen sich dabei der gesamten Bandbreite der digitalen Medien bedie-
nen: von Social Media wie Facebook, Business Netzwerken wie Xing.com und Linke-
dIn.com bis hin zu Blogs und Micro-Blogs wie Twitter oder Snapchat.

11V gl. Mintzberg (1973).

12vgl. online http://cdoclub.com.

13Vgl. dazu auch Abschn. 2.5.

14Vgl. Appl und Oswald (2016).

5Vgl. dazu Friedrich et al. (2015).

16V gl. online https://www.ceo.com/social-ceo-report-2014/ und Zeichhardt (2016b, S. 408).
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Die Ausstrahlungskraft als digitale Galionsfigur wird dabei besonders weitreichend
sein, wenn Social CEOs eine digitale Fiihrungsidentitit entwickelt haben, iiber eine
ausgeprigte Medienkompetenz verfiigen, die verschiedenen digitalen Medien zielgrup-
penspezifisch beherrschen und dariiber das subtile Einflusspotential einer medial vermit-
telten Personlichkeitswirkung entfalten konnen.

Dabei kommt es vor allem auf die Wahrnehmung und Attribution der Follower an.
Schreiben diese der Fiihrungskraft aufgrund der medialen Massenkommunikation ein
modernes Fiihrungsverhalten und digitale Fithrungskompetenzen zu, dann wirken Social
CEOs als Influencer in digitalen Kontexten. Wenn die Follower allerdings die virtuelle
Kommunikation des Social CEO als wenig authentisches und unprofessionelles digita-
les Impression Management zum Zwecke der Selbstinszenierung interpretieren, verliert
dagegen die Fiihrungsposition an Ausstrahlungs- und Wandelkraft.

Wihrend der Social CEO digitale Massenkommunikation mit internen und externen
anonymen Followern betreibt, nutzt ein Remote CEQ digitale Medien fiir die interperso-
nale Kommunikation mit seinen Mitarbeitern.

Remote CEOs sind nicht physisch anwesend, sondern fiithren Mitarbeiter virtuell {iber
Distanz. Die Griinde dafiir sind vielfiltig wie z. B. globale Projekte, Geschiftsreisen,
Standort iibergreifende Interaktion, virtuelle Teams, flexible Arbeitszeiten, Home Office.

Fiir die digitale Kooperation, Koordination und Kommunikation mit den Mitarbei-
tern stehen Remote CEOs zahlreiche Medien und digitale Tools zur Verfiigung:'” Das
gemeinsame Zeit und Raum iibergreifende Arbeiten an Projekten kann iiber Dokumenten-
ablagesysteme, Bookmarkarchive und Wikis erfolgen, die Abstimmung von Arbeitspro-
zessen, Terminen und die Verteilung von Ressourcen und Arbeitsbeitrigen lidsst sich im
virtuellen Raum durch Tools fiir Conferencing, Meeting-Management und Application
Sharing organisieren, und fiir den Austausch von Informationen und Wissen existieren
neben E-Mail und Videotelefonie auch Diskussionsforen und spezielle auf Unternehmen
bezogene soziale Netzwerke (Corporate Social Networks) wie z. B. Yammer, Slack, Chat-
ter, Socialcast oder Communote.

Der Remote CEO steht hier vor anspruchsvollen Fiihrungsaufgaben: Zum einen liegt
es an ihm, eine funktionierende IT-Infrastruktur bereitzustellen, eine virtuelle Kommu-
nikations- und Kollaborationsstrategie zu entwickeln und als Vorbild Verhalten im vir-
tuellen Raum vorzuleben, gleichzeitig geht es aber auch darum, die Mitarbeiter bei der
Gestaltung der digitalen Umgebung (z. B. Wahl der digitalen Tools) woméglich partizi-
pativ einzubinden. Eine virtuelle Zusammenarbeit wird nur dann zu relevanten inhaltli-
chen Ergebnissen fiihren konnen, wenn die Medien vom gesamten Team akzeptiert und
vor allem konsequent genutzt werden. Ist dies nicht der Fall, werden sich die Mitarbeiter
der virtuellen Interaktion widersetzen oder auf andere Medien der Kommunikation und
Selbstorganisation ausweichen, die auflerhalb des Einflussbereichs des Remote CEOs
liegen.

17Vgl. dazu im Folgenden Wahmes (2017, S. 30 f.).
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Remote CEOs gestalten — und benétigen — eine spezifische Unternehmenskultur,'8 die
vor allem auf Vertrauen, Vernetzung, Offenheit und Selbstorganisation basiert. Remote
CEOs tragen zudem direkt und indirekt dazu bei, dass sich traditionelle Machtbasen in
Unternehmen veridndern. Aufgrund der digitalen Mediennutzung kénnen Organisations-
mitglieder aller Ebenen zum Teil sehr subtile digitale Einflusspotentiale nutzen, wodurch
die hierarchische Legitimationsmacht an Bedeutung verliert.!

AbschlieBend sei auf eine weitere interessante Galionsfigur in Organisationen hinge-
wiesen, die allerdings weniger institutionalisiert, sondern vielmehr als informale Teil-
rolle von anderen digitalen Professionen (z. B. Digital Fool, E-Leader, Scrum Master)
tibernommen werden kann: Ein Agile Evangelist ist eine Person, die agile Werte aus
Uberzeugung lebt und diese zugleich missionarisch in Organisationen proklamiert. Ein
Agile Evangelist kann damit vor allem dann als Change Agent zum digitalen Wandel
beitragen, wenn er als leidenschaftlicher Informator fungiert und die Vorteile von Agi-
litdt authentisch als ,,Role Model* vorlebt. Wenn der Agile Evangelist dabei allerdings
den schmalen Grat ins Fanatische und Dogmatische iiberschreitet, kann das bei anderen
Organisationsmitgliedern zu Ablehnung und Reaktanz fiihren und damit digitale Wandel-
bemiihungen sogar hemmen.

2.3 Digitale Broker

»Content is king!“ — Diese fast schon inflationdr verwendete Phrase aus der Profession
des Online Marketings ist auch fiir ein Verstindnis digitaler Fiihrung von besonderer
Bedeutung, da hier auf die Macht digitaler Inhalte abgestellt wird. Aus einer institutio-
nellen Fiithrungsperspektive kommt demnach der Personengruppe eine besondere Macht-
und Fiihrungsposition zu, deren Aufgabe es ist, digitale Inhalte zu erstellen und an
spezifische Zielgruppen zu kommunizieren.

In der Praxis existiert hierfiir das Berufsbild des Content Managers. Content Mana-
ger libernehmen die redaktionelle und technische Verantwortung fiir das strategische Pla-
nen und Erstellen sowie das Einpflegen von Inhalten — primir auf Websites — iiber ein
Content-Management-System.?? Thre Aufgabe ist es, die richtigen Inhalte zum richtigen
Zeitpunkt an die entsprechende Zielgruppe zu kommunizieren. Die Inhalte konnen dabei
sowohl vom Content Manager selbst produziert als auch von externen Autoren bezogen
werden.

Content Manager vereinen damit sowohl die Rollen des Managers, Redakteurs und
Programmierers: Sie planen und realisieren eine Content-Strategie, sie arbeiten redakti-
onell und verfiigen tiber digitales Know-how wie z. B. tiber Search Engine Optimization

18y gl. Zeichhardt (2016b, S. 403 ff.).
19Vgl. dazu ausfiihrlich Zeichhardt (2015).

20Vgl. online https://www.textbroker.de/content-manager.
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(SEO), um den Zugriff auf die von ihnen betreuten Inhalte zu erhohen oder iiber opti-
male Usability von Websites, um die Besucher subtil durch die Meniistruktur und Inhalte
zu leiten.

,Content™ ist aber nicht nur ,king*, sondern seit McLuhan gilt auch: ,,the medium is
the message*.?! Demnach ist es eine weitere wichtige Aufgabe des Content Managers
neben dem Inhalt auch Entscheidungen bzgl. der Form der digitalen Kommunikation zu
treffen. Er muss die verschiedenen digitalen Medien kennen und je nach Zielgruppe und
Kommunikationsanlass und Inhalt das geeignete Medium auswéhlen. Insbesondere dann,
wenn Themen viral iiber Social-Media-Kanile an relevante Zielgruppen verbreitet wer-
den, zeigt sich die subtile Positionsmacht des Content Managers.

Eine subtile Einflussnahme in virtuellen Gruppenkontexten ist ebenso durch die spe-
zielle Rolle des Moderators und Gruppenadministrators moglich. Diese Akteure konnen
Online Communities gezielt kuratieren und dariiber entscheiden, welche Organisations-
mitglieder Teil einer virtuellen Gruppe sein konnen und welche nicht. Sie sind in der
Lage als Konfliktmanager in Online Communities zu wirken und konnen die virtuelle
Interaktion innerhalb einer Community durch das Einbringen von Themen in gewisse
Bahnen kanalisieren.

24 Agile Facilitatoren

In der Praxis zeigt sich vermehrt eine interessante Entwicklung: Je stirker das Arbeits-
umfeld durch Digitalisierung geprigt ist, desto hdufiger werden in Organisationen Are-
nen und Methoden institutionalisiert, um zwischenmenschliche Face-to-face-Interaktion
anzustoRen und Entwicklungsaktivititen effizient zu organisieren.??

Ein populires Beispiel dafiir ist Scrum?® — eine Produkt- und Projektmanagementme-
thode, die urspriinglich aus der agilen Softwareentwicklung stammt. Scrum unterstiitzt
einen regelmidBigen personlichen Austausch innerhalb des Produktentwicklungs- und
Programmierteams, um den Stand der Entwicklung transparent zu diskutieren und kon-
tinuierlich auf die Rahmenbedingungen einer dynamischen Umwelt anzupassen. Scrum
und dhnliche Methoden werden mittlerweile nicht mehr nur in der Softwareentwickler-
Szene angewendet, sondern auch iiberall dort, wo (digitale) Innovationen entwickelt oder
komplexe Projekte gemanagt werden.

Scrum basiert auf einem Framework mit grundlegenden Werten und Regeln anhand
derer das Verfahren durchgefiihrt wird. Zentrale Idee dabei ist es, dass interdisziplindre
Teams inkrementell, selbstorganisiert und vertrauensvoll unter den existierenden Rah-
menbedingungen die besten pragmatischen Losungen entwickeln.

2IMcLuhan (1964, S. 7 ftf.).
22Brandes et al. (2014).
23Schwaber und Sutherland (2016).
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Zudem werden in dem Framework bestimmte Rollen formuliert, die an dem Verfah-
ren mitwirken. Diese Rollen sind aus einer Fiihrungsperspektive interessant, da hieriiber
trotz der grundsitzlich selbstorganisierten und hierarchiefreien Grundidee gleichzeitig
Machtpotenziale und Fiihrungspositionen verankert werden. Das Scrum Manifest spezi-
fiziert insbesondere drei Rollen: Product Owner, Entwicklungsteam und Scrum Master.

Der Product Owner ist eine einzelne Person, die das Produkt gestaltet, die Eigen-
schaften des Produktes definiert und die erfolgreiche Marktrealisierung mit den entspre-
chenden Implementierungsschritten verfolgt. Dabei hilt er regelméfig Riicksprache mit
den Stakeholdern, um deren Bediirfnisse und Interessen zu verstehen und in das Projekt
aufzunehmen. Das ,,Scrum Manifest” weist dem Product Owner eine zentrale Legitima-
tionsmacht zu. Hier heif3t es: ,,Damit der Product Owner erfolgreich sein kann, muss die
gesamte Organisation seine Entscheidungen respektieren... Dem Entwicklungsteam ist
es nicht erlaubt, nach den Angaben einer anderen Person als denen des Product Owners
zu arbeiten.*?*

Das Entwicklungsteam besteht aus Experten verschiedener Disziplinen und ist fiir die
Entwicklung des Produkts gemdf der inhaltlichen und zeitlichen Vorgaben durch den
Product Owner verantwortlich. Das Entwicklungsteam arbeitet selbstorganisiert und
wird dabei durch den Scrum Master methodisch unterstiitzt.

Der Scrum Master arbeitet an der Schnittstelle von Product Owner und Entwick-
lungsteam und ist dafiir verantwortlich, dass Scrum gelingt. Er nimmt dabei je nach
Anlass verschiedene Rollen ein: Der Scrum Master wirkt zunéchst als Moderator, weil er
das Entwicklungsteam unter Zuhilfenahme verschiedener Techniken (z. B. Zeitmanage-
ment durch sogenannte Sprints) dabei unterstiitzt, die Teamarbeit effizient zu organisie-
ren. Er fordert das Verstidndnis fiir die Methode, fiihrt Regeln ein und achtet auf deren
Einhaltung. Der Scrum Master ist gegeniiber dem Entwicklungsteam nicht weisungsbe-
fugt, sondern wird im Gegenteil als Coach und ,,Servant Leader®, also ,,dienende Fiih-
rungskraft* fiir das Scrum Team gesehen.?

‘Wenn es innerhalb des Teams, im Austausch mit dem Product Owner oder mit anderen
Stakeholdern innerhalb einer Organisation zu Kommunikationsstorungen und Konflikten
kommt, nimmt der Scrum Master die Rolle des Vermittlers und Konfliktmanagers ein.

Letztlich kann der Scrum Master als Change Manager wirken, indem er die Methode
auch in anderen Unternehmensbereichen bekannt macht und implementiert und dariiber
die Akzeptanz fiir inkrementelle Entwicklung und Losungsfindung schafft. Ein beson-
ders leidenschaftlich agierender Scrum Master nimmt dann die Rolle des Agile Evange-
list ein.20

Die kurze Skizzierung von Scrum illustriert ein grundsitzliches Spannungsfeld fiir
Fiihrung in Kontexten digitaler Entwicklung und Innovation. Auf der einen Seite werden

24Schwaber und Sutherland (2016, S. 6).
25Schwaber und Sutherland (2016, S. 7).
26Sjehe Abschn. 2.2.



12 R. Zeichhardt

die Primissen eines Digital Mindsets wie Agilitit, Inkrementalitidt, Selbstorganisation
und Offenheit proklamiert, auf der anderen Seite sind in der Methode starre Regeln,
strukturierte Abldufe und klare Rollendefinitionen verankert.

Das Spannungsfeld zeigt sich aus einer institutionellen Fiihrungssicht deutlich im Wech-
sel und Zusammenspiel der Rollen Product Owner und Scrum Master. Wihrend der Pro-
duct Owner idealtypisch auf legitimierter und akzeptierter Positionsmacht und fachlicher
okonomischer Expertenmacht agiert, tibernimmt der Scrum Master als ,dienende Fiih-
rungskraft” ohne Weisungsbefugnis wichtige Funktionen vor allem auf der methodischen
und sozialen Ebene. Die Ambivalenz zwischen Struktur vs. Offenheit sowie Hierarchie vs.
Autonomie wird hier offenbar durch doppelte Fiihrungspositionen zu 16sen versucht.

In der Unternehmenspraxis — insbesondere in Tech Start-ups — werden diverse weitere
Konzepte angewendet und erprobt, um alternative Organisations- und Fiihrungsformen
zu realisieren. Ein Beispiel ist Holacracy.”’ Ziel dieses Konzepts ist es, ein optimales
demokratisches Organisationsniveau zwischen starker Biirokratie und fehlenden Struk-
turen zu realisieren. Aus diesem Grunde werden z. B. starre Stellenbeschreibungen durch
flexible Rollen ersetzt, die kontinuierlich an verdndernde Rahmenbedingungen ange-
passt werden. Die Rollentriger treffen in unterschiedlichen selbst organisierenden und
vernetzten ,,Circles” zusammen, um dort frei von Hierarchien Losungen durch integ-
rative Entscheidungsfindung zu treffen. Holacracy basiert auf einer Vielzahl an Regeln
und Guidelines. Ein Facilitator bzw. Moderator sorgt dafiir, dass diese Regeln eingehal-
ten werden und der Prozess entsprechend der Guidelines ablaufen kann. Der Facilitator
nimmt damit eine indirekte Fiihrungsposition ein, da mit dieser Rolle eine methodisch-
strukturelle Machtbasis im Kontext der Selbstorganisation verankert wird.?8

25 Digitale Spezialisten

Themen der Digitalisierung sowie der Informations- und Kommunikationstechnologie
werden traditionell in Organisationen vor allem von IT-Experten gemanagt. Aus einer
institutionellen Fiithrungsperspektive nehmen hier insbesondere der CIO — Chief Infor-
mation Officer und der IT-Leiter zentrale Rollen ein, da diese — primér aus den Pro-
fessionen Informatik oder Wirtschaftsinformatik stammend — den Funktionsbereich IT
verantworten und die Entwicklung der Organisation z. B. durch Entscheidungen fiir
Hard- und Software mafBigeblich beeinflussen.

Die Aufgabe von CIO und IT-Leiter besteht auf Vorstands- bzw. Abteilungsebene
darin, IT zur Verfiigung zu stellen, die Funktionsfdhigkeit zu gewéhrleisten und sukzes-
sive weiter zu entwickeln, um die wertschopfenden Geschéftsprozesse im Unternehmen
zu unterstiitzen, zu optimieren und zu automatisieren.?®

27Vgl. Robertson (2016).
28Vgl. dazu auch Hofert (2016).
Vgl. Appl und Oswald (2016).
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In dem aktuellen Kontext digitaler Transformation scheint sich die Profession von IT-
Spezialisten allerdings zu verdndern. Die Verdnderungen ergeben sich nicht nur durch
die vielfiltigen neuen Anforderungen durch technologischen Fortschritt, sondern auch
mafgeblich bzgl. des Selbstverstindnisses der Profession.

Paradoxerweise sind gerade die urspriinglichen Spezialisten fiir Digitalisierung hiufig
nicht die Treiber des digitalen Wandels, sondern reagieren vielmehr passiv auf Entwick-
lungen aus anderen Bereichen. Dies zeigt sich deutlich an der Zwillingsfunktion aus CIO
und CDO: Der CIO fungiert als ,,Herr der Systeme*, wihrend der CDO als ,,Meister des
Geschiifts* die Digitalisierung des Geschiftsmodells verfolgt.?® Zudem ist IT traditio-
nell in der Kernorganisation strukturell verankert. Digitale Innovationen werden derzeit
allerdings immer haufiger in den Digital Units entwickelt, in denen ganz andere Rah-
menbedingungen existieren als in den Kernorganisationen und in denen es moglich ist,
den Digital Mindset zu leben und umzusetzen. Fithrungskrifte aus dem I'T-Bereich (z. B.
IT-Leiter und Admins) miissen stattdessen in gefestigten Strukturen weitreichende strate-
gische Entscheidungen iiber Hard- und Software verantworten und operativ das Funktio-
nieren der IT im Alltag sicherstellen.

An dieser Stelle wird deutlich, dass es sich um zwei vollkommen unterschiedliche
Organisationsstrukturen und -kulturen handelt und Konfliktpotenziale zwischen Kernor-
ganisation und Digital Unit immanent sind: In den Digital Units werden durch Digital
Fools und interdisziplinidre Teams innovative digitale Losungen entwickelt, die von der
IT in der Kernorganisation moglichst sofort integriert werden sollen. Gleichzeit muss die
etablierte IT-Infrastruktur trotz Wandelerfordernissen weiterhin funktionieren, damit das
Alltagsgeschift sichergestellt ist. Themen wie IT-Systemintegration, Schnittstellenma-
nagement und Datenaustausch sind aus IT-Perspektive eines digitalen Transformations-
managements sehr anspruchsvoll, da Entscheidungen fiir bestimmte Hard- und Software
iiblicherweise zu erheblichen Pfadabhiingigkeiten fiihren, die in der Regel nur sehr
behutsam gewandelt werden konnen.

Metaphorisch gesprochen handelt es sich bei den IT-Bereichen der Kernorganisatio-
nen um substanzstarke aber schwer mandvrierbare ,,Oltanker®, bei den Digital Units um
wendige ,.Speedboats®, die explorativ vor dem Oltanker die Gewisser der Digitalisierung
erforschen und erproben konnen. Diese Struktur der ,,two speed organization® zeigt die
unterschiedlichen Anforderungen an die Fiihrung der beiden Bereiche: Sowohl Kern-
organisation als auch Digital Unit erfordern besondere Fiihrungskrifte: ,,The oil tanker
captain must be cautious and meticulous — someone you trust to get your precious cargo
(your business-as-usual) from point A to B with no problems. However, the speed boat
captain must be a sharp-eyed explorer and a risk-taker. You have to trust that your speed
boat captain will find the best ideas, and bring back proof of their value.*3!

30Vgel. Abschn. 2.2.
3Rudloff (2016).
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Damit wird deutlich, dass digitaler Wandel nicht gelingen kann, wenn sich in Orga-
nisationen eine Zweiklassengesellschaft digitaler Fiihrung etabliert. Vielmehr geht
es darum, Synergien zwischen spezifischen Professionen zu unterstiitzen und zu nut-
zen. Digitaler Wandel wird dann erfolgreich sein, wenn Digital Fools und IT-Leiter in
Organisationen in einem Austausch auf Augenhche wirken konnen. Fiihrungskrifte wie
E-Leader und CDOs, die das ,,Big Picture* der digitalen Transformation im Blick haben,
konnen hierfiir eine wichtige strukturelle und interpersonale Vermittlerrolle iibernehmen.

AbschlieBend sei noch auf die Profession des Programmierers hingewiesen. Program-
mierer nehmen eine besondere und oftmals indirekte Fiihrungsposition in Organisationen
ein. Sie verfiigen zunéchst iiber eine erhebliche Expertenmacht, da sie digitale Kontexte
konkret gestalten. Programmierer besitzen damit zugleich strukturelle Macht, da die
Implementierung der von ihnen erstellten Produkte (Software, Apps, etc.) fiir Organisati-
onen (z. B. aufgrund spezieller Programmiersprachen) konstitutive Entscheidungen dar-
stellen und zu erheblichen Pfadabhingigkeiten fiihren konnen. In dem Moment, in dem
eine Software eingefiihrt wird, wird letztlich auch die Positionsmacht von IT-Experten
strukturell verankert, schlieBlich geht es in Folge immer auch um die Pflege der Systeme
in der Zukunft und damit um langfristige Abhédngigkeiten vom Support eines Systems.

2.6 Big Data Manager

Big Data ist eines der zentralen Themen, die im Zusammenhang mit der digitalen Revo-
lution diskutiert werden.3? ,,Data is the new oil* heilt es hiiufig plakativ, was darauf hin-
deutet, dass die grolen Datenmengen, die aufgrund der vernetzten digitalisierten Arbeit
entstehen, ein wichtiger ,,Rohstoff* fiir das Performancemanagement sind.

Damit verfiigen in einem digitalen Zeitalter die datenspezifischen ,,01- und Schatzsu-
cher* iiber eine besondere Positionsmacht in Organisationen. In der Unternehmenspra-
xis existieren verschiedene Professionen wie Data Scientist, Data Engineer, Analyst oder
Quant. Dabei handelt es sich meist um Experten aus der Informatik, Mathematik und
Statistik, die sich mit der komplexen Thematik der systematischen Sammlung, Aufberei-
tung und Auswertung von Daten beschiiftigen.??

Potenziell relevante Daten fallen in sdmtlichen Organisationsbereichen an: von
Maschinenlaufzeiten und Materialverbrauch in der Produktion, iiber Kundeninforma-
tionen durch Online Marketingaktivititen bis hin zu Informationen iiber Personal und
Finanzkennzahlen.

Die Aufgabe eines Big Data Managers ist es, diese Daten mithilfe geeigneter digitaler
Tools zu erheben, zu analysieren und in einen systematischen Zusammenhang zu brin-
gen. Dabei geht es nicht nur darum, quantitative Aussagen zu treffen, sondern die Daten

#Vgel. Marr (2015).
3Vgl. Provost und Fawcett (2013).
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auch ganzheitlich qualitativ zu interpretieren, weshalb die Datenmanager idealerweise
nicht nur Methodenexperten sind, sondern auch iiber Fachexpertise in den entsprechen-
den Branchen und Geschiftsfeldern verfiigen miissen.

Die Anforderungen an Big Data Manager sind anspruchsvoll, weil sie grundsitzlich
in einem Spannungsfeld agieren zwischen 6konomischer Leistungssteigerung durch
Offenheit, Vernetzung und Transparenz auf der einen Seite und Wandelhemmnissen
durch komplexe Datenschutzrichtlinien und Skepsis (,,gldserne Firma®) auf der anderen
Seite.

Big Data Manager verfiigen iiber eine erhebliche Positionsmacht, da die in Datenban-
ken systematisierten und mit Hilfe von Algorithmen ausgewerteten Datensitze zu einem
weiteren wichtigen Schritt der digitalen Transformation beitragen: Sie sind die Basis fiir
Aussagen iiber zukiinftige Entwicklungen (,,Predictive Analytics™) sowie fiir selbstler-
nende Systeme und kiinstliche Intelligenz.

2.7 Kiinstliche Intelligenz

Kiinstliche Intelligenz (KI) ist ein weiteres Schliisselthema der digitalen Transformation.
Die radikalen Konsequenzen von KI werden seit jeher in Science-Fiction Szenarien ver-
arbeitet: Von ,,Metropolis® (1927) iiber ,,Terminator* (1984), ,.iRobot* (2004) bis zum
Film ,,Her* (2013) und ,,ExMachina* (2015). Dabei wird die Rolle der kiinstlichen Intel-
ligenz zumeist in Form von humanoiden Robotern im Spannungsfeld zwischen Bedro-
hung vs. Unterstiitzung der Menschheit reflektiert.3*

Aber nicht nur in Zukunftsszenarien spielt kiinstliche Intelligenz eine Rolle. Schon
heute wird das private und berufliche Leben in vielen Bereichen mafigeblich von KI
beeinflusst:* Onlineshoppingportale werten die Verhaltensmuster von Menschen im
digitalen Raum aus, um auf Basis des gldsernen Kunden Empfehlungen abzuleiten und
das weitere Verhalten zu beeinflussen; Navigationsgerite und vernetzte Fahrzeuge fahren
Menschen autonom allwissend von A nach B; personelle Assistenten wie Siri (Apple),
Alexa (Amazon) und Cortana (Microsoft) konnen in Echtzeit auf riesige Datenbanken
zuriickgreifen, um auf Fragen sofort pragmatische Antworten zu finden.

KI fiihrt aber nicht nur zu einem erheblichen Wandel in gesellschaftlichen Bereichen,
sondern verdndert auch Branchen, Organisationen und Fiihrung. Konstitutives Merkmal
der vierten industriellen Revolution ist die Tatsache, dass Maschinen nicht mehr nur teil-
automatisch z. B. Produktionsprozesse unterstiitzen, sondern im Internet der Dinge soge-
nannte cyber-physische Systeme miteinander agieren konnen.3°

34Vgl. Frick (2015, S. 47).
3Vgl. Eberl (2016).
36Vgl. dazu Schwab (2016).
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Insbesondere die Verinderung der Interaktion von Mensch und KI?7 ist aus Fiihrungs-
perspektive von Bedeutung, da Beeinflussung zunehmend durch eine Institutionalisie-
rung in Form von Maschinen erfolgt — wobei Maschine hier ein weiter Begriff ist und
von Softwarelosungen bis hin zu physisch agierenden Robotern reichen kann.

Fiihrung und Interaktionsbeziehungen zwischen Mensch und Maschine lassen sich
auf verschiedenen Ebenen verorten. Der Mensch kann zunichst digitale Technik bei
der Aufgabenerfiillung nutzen. Hierbei ibernimmt der Mensch die Fiihrungsrolle, er
gibt ,.Befehle an die Maschine, die assistiert — z. B. bei der besseren Entscheidungsfin-
dung durch komplexe Berechnungen. Mensch und Maschine konnen aber auch im Team
zusammenarbeiten. Hierbei lassen sich beispielsweise die Synergien aus KI und mensch-
licher Kreativitéit nutzen oder physische Arbeit optimieren, indem der Roboter z. B. kor-
perlich anstrengende Routinetitigkeiten tibernimmt.

Das Fiihrungsverhiltnis dreht sich allerdings in dem Moment um, in dem die
Maschine menschliches Verhalten direkt steuert. Das zeigt sich z. B. dann, wenn auto-
matische Bestellvorgiinge in Gang gesetzt werden, die von menschlicher Arbeitsleistung
ausgefiihrt werden oder eine Maschine Fehler in der Produktion erkennt und Fehlermel-
dungen an einen Wartungsmitarbeiter sendet, der dieses Problem beheben muss.

Eine besondere Fiihrungsposition nehmen in diesem Kontext die Experten ein, die
tiber Kompetenzen verfiigen, um Maschinen zu programmieren und zu steuern. Die spe-
zifischen Programmierer von KI besitzen eine Art Metamacht, da sie es sind, die maschi-
nelles Lernen in Gang setzen und iiber das Medium der KI beeinflussen kénnen — und
sie sind es auch, die aufgrund der Metamacht in der Lage sind, KI notfalls wieder aufler
Betrieb zu setzen.

Spétestens dann, wenn sich Maschinen auf Basis selbstlernender Algorithmen eigen-
stindig weiterentwickeln und sogar tiber Intuition und Kreativitit verfiigen, werden sich
Interaktionsbeziehungen von Mensch und Maschine radikal verdndern und damit Fiih-
rung und Macht neu definieren. Auch wenn Singularitit nach Ansicht vieler Experten
noch Science-Fiction ist, werden sich in naher Zukunft wichtige Folgefragen fiir die Fiih-
rungsforschung und -praxis ergeben: von rechtlichen Haftungsfragen (z. B. bei maschi-
nellem Fehlverhalten durch technische Storungen) bis hin zu grundlegenden Fragen einer
Fiihrungsethik (z. B. Einschrinkung menschlicher Entscheidungsfreiheit durch KI).

3 Macht, Interaktion und Wandelpotenzial digitaler
Fiihrungstypen - ein zusammenfassender Uberblick

Im Rahmen des Beitrags wurden exemplarisch verschiedene Professionen vorgestellt,
die — in unterschiedlichen Organisationsbereichen institutionalisiert — spezielle digitale
Management- bzw. Fiihrungsaufgaben wahrnehmen (vgl. zusammenfassend Abb. 1).

37V¢el. dazu Davenport und Kirby (2015).
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Abb. 1 Digitale Fiihrungstypen

Die Darstellung hat gezeigt, dass die Fiihrungstypen iiber verschiedene digitale
Machtbasen verfiigen und in unterschiedlichem Ausmal} am digitalen Wandel mitwir-
ken: einige agieren primdr in virtuellen Sphéren mithilfe digitaler Medien, andere im
personlichen Kontakt — manche nutzen formale Strukturen, andere eher einen informa-
len Rahmen — die einen wirken disruptiv, die anderen eher subtil im Hintergrund (siche
zusammenfassend Tab. 1).

Abschliefend sei darauf hingewiesen, dass die Fiihrungstypen nicht in allen Féllen
eindeutig abgrenzbar und vor allem nicht liberschneidungsfrei sind: So kann z. B. der
IT-Leiter ein E-Leader sein, der CIO auch als Social CEO wirken oder ein Programmie-
rer die Rolle des Digital Fools einnehmen. Auflerdem wird Digitalisierung nicht nur von
einem Fiihrungstypen bewerkstelligt werden konnen. Im Idealfall werden verschiedene
Professionen ganzheitlich auf mehreren Ebenen wirken, um den digitalen Wandel erfolg-
reich zu gestalten.
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1 Digital ist das neue Normal

Die Digitalisierung einer Branche und damit einhergehende Veridnderungen werden von
Unternehmen immer hiufiger mit der Frage ,,wie ist damit umzugehen* erortert und
immer weniger mit einem ,,betrifft es uns?“. Das ist der Erkenntnisgewinn der letzten
Jahre, in denen zu beobachten war, wie das Thema Digitale Transformation und Digitaler
Wandel auf Konferenzen und in den Wirtschaftsmedien thematisiert wurde.

Und Erkenntnis ist bereits der erste wichtige Schritt der Digitalen Transformation. In
der Studie Survival through Digital Leadership von Deloitte und Heads!! wird die Digi-
tale Transformation als Prozess in 4 Phasen beschrieben (Abb. 1). Jede Phase empfiehlt
Unternehmen, sich gewisse Fragen zu stellen und daraus ableitend die relevanten Maf3-
nahmen zu ergreifen.

e Phase 1 Erkenntnis
Wo steht meine eigene Industrie? Wie stark wird meine Branche von disruptiven Ent-
wicklungen angegriffen?
MaBnahmen: Research, Wettbewerbsanalyse, Benchmarking

o Phase 2 Realisierung
Welche Bedrohungen entstehen durch die Digitalisierung fiir mein Geschiftsmodell?
MafBnahmen: Reifegrad Assessment, Digitalstrategie, Umsetzungsplanung

¢ Phase 3 Transformation
Ist die Organisation imstande die Transformation erfolgreich zu durchlaufen?
MaBnahmen: Ressourcen- und Machbarkeitsanalyse, Strukturoptimierung

o Phase 4 Stiindige Innovation
Wie konnen wir stindige Veridnderung und Innovation gewihrleisten?
MaBnahmen: Entwicklung interner Innovations-Leader, Aufbau externes C)kosystem.

Die wichtigste Neuerung sollte in der vierten Fragestellung liegen — die Betonung liegt
hierbei auf ,stindig”. Der Begriff der Transformation wurde bereits als kritisch disku-
tiert, da suggeriert wird, dass nach erfolgreichem Durchlaufen der Prozess abgeschlossen
ist. Dabei ist es wichtig, zu erkennen, dass Transformation weder einen Anfang noch ein
Ende hat.?

In dieser Erkenntnis liegt einer der Kernerfolgsfaktoren fiir Unternehmen in der Digi-
talisierung: Es werden die Unternehmen Vorteile erfahren und dauerhaft erfolgreich sein,
die es schaffen sich und ihre Mitarbeiter, dahin zu entwickeln, sich permanent zu hin-

'Vgl. Studie Survival through Digital Leadership, Heads Executive Consultancy & Deloitte
03/2015.

2Vgl. Alain Veuve (2015).
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Abb. 1 Die 4 Phasen der digitalen Transformation. (Bildquelle: Survival through Digital Leader-
ship, Heads Executive Consultancy & Deloitte 03/2015, S. 7)

terfragen und an den Bedingungen des Marktes auszurichten. Das Erfolgsrezept lautet
somit: Agilitit verbunden mit Innovationsfihigkeit. Diese beiden Aspekte sind jedoch so
eng mit den Mitarbeitern und Fiihrungskriften eines Unternehmens verzahnt, dass hier
schnell deutlich wird wie wichtig der Erfolgsfaktor Mensch fiir den Digitalen Wandel ist.

Insgesamt sind die Anforderungen an die Fiihrungskrifte in einer digitalen Welt
immens. Die unterschiedlichen Generationen (von Babyboomer bis Generation Z) miis-
sen zu einem Team geformt und ,,digital gefiihrt* werden. Fiihrungskrifte miissen ler-
nen, in unsicheren Zeiten mitzuspielen, ohne das Spiel schon perfekt zu beherrschen.
Sie haben die Vorbildfunktion, den digitalen Wandel aktiv mitzugestalten. Im besten Fall
lassen sich dann auch die Mitarbeiter zum Nutzen des Unternehmens auf den digitalen
Wandel ein. Diese neue Fiihrungskultur wird heute vielfach unterschitzt und in Unter-
nehmen zu wenig gefordert. Die Unternehmen, die begreifen, dass die eigene digitale
Transformation von den Menschen im Unternehmen abhéngig ist und genau dort inves-
tieren, werden es zukiinftig einfacher haben. Dabei miissen wie bereits oben erwihnt
Agilitdt und Innovation Teil der DNA eines jeden Unternehmens werden. Das Etablieren
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von angedockten Innovationsteams und Inkubatoren kann da nur ein erster Schritt sein,
der sich zukiinftig durch alle Unternehmensbereiche ziehen muss.

1.1 Der Erfolgsfaktor Mensch im Digitalen Wandel

In vielen Unternehmen ist zu beobachten, dass die Digitalisierung mit Fokus auf IT-Pro-
zesse und Produktinnovationen gesehen wird, wobei der Faktor Mensch bzw. Mitarbeiter
vernachléssigt wird. Der Einfluss der Digitalisierung auf Zusammenarbeit und Fiihrung
ist ein noch viel zu wenig thematisierter Erfolgsfaktor, wobei er eng mit dem Erfolg der
Digitalisierung von Unternehmen verkniipft ist. Die digitale Transformation ist mehr als
ein technischer Wandel es ist gleichzeitig in Unternehmen ein Kulturwandel.

Er verdndert unser gesamtes Leben, sei es privat oder beruflich. Wir leben und arbei-
ten schneller und transparenter, wir lassen mehr Nihe zu, sind verianderungsbereiter und
agiler. Sogar Fehler machen ist toleriert oder sogar erwiinscht.> Mehr und mehr zeigt
sich, dass die alten Erfolgsprinzipien wie Hierarchie und Linienorganisation nicht mehr
in der gewohnten Art und Weise funktionieren. Es entsteht Unsicherheit.

Die Matrix in Abb. 2 zeigt, wie Unternehmen von der Digitalisierung betroffen sind:

1. Markt: 2. Unternehmen:

Kunden, Wettbewerb, Technologien Strategien, Prozesse, Geschiiftsfelder

Was verdndert sich durch Digitalisierung in der | Wie muss sich ein Unternehmen verandern z.B.
Welt und der Branche? Geschiftsfelder oder Prozesse?
Herausforderungen
Digitaler Wandel
3. Arbeitswelt: 4. Fiithrung:
Organisation, Kommunikation, Kultur Rollendefinition, Anforderungen, Verhalten

Wie verdndert sich Zusammenarbeit, Welche Anforderungen stellt der Digitale

Kommunikation in Teams und Unternechmen? Wandel an die Fiithrung?

Abb. 2 Herausforderungen Digitaler Wandel. (Eigene Darstellung)

3Vgl. Wikipedia (2016).
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e Markt: Kunden, Wettbewerb, Technologien

Der digitale Wandel wirkt sich nicht nur auf das Informationsverhalten und die Kaufent-
scheidungsprozesse von Kunden aus, er bringt auch einen Wettbewerb mit sich, der bis-
lang so nicht existierte. Technologie und das Internet sind die Treiber der Verdnderungen.

e Unternehmen: Strategien, Prozesse, Geschiiftsfelder

Entsprechend der genannten Anderungen des Marktes miissen sich auch Unternehmen
verandern. Es wird eine Digitalstrategie benotigt. In einer ganzheitlichen Digitalstrate-
gie sollten sich alle Bereiche wie z. B. Vertrieb, Marketing, Personal digital wiederfinden
lassen.

e Arbeitswelt: Organisation, Kommunikation, Kultur

Mit der digitalen Transformation veridndern sich auch die Menschen und ihre Anspriiche.
Die sog. Generation Y hat ganz andere und neue Anforderungen als friihere Generationen.
Starke Hierarchien und starre Fithrungsstile gelten in dieser vernetzen Welt als veraltet.

¢ 4. Fiihrung: Rollendefinition, Anforderungen, Verhalten

Mit business as usual werden Fiihrungskrifte den veridnderten Anforderungen nicht
begegnen konnen. Christiane Brandes-Visbeck, Autorin und Speakerin zum Thema,
beschreibt die Anforderung an Fiihrung sehr treffend ,, Wie auch immer man , Digi-
tal Leadership* definieren mag, es steht fiir alles das, woran es Organisationen aktuell
mangelt: Innovationsgeist, Werteorientierung, Disruptions- und Widerspruchspotential,
Flexibilitit in der Sache, aber auch Standfestigkeit im Wesen, eine hohe soziale Kompe-
tenz und ganz viel Mut. “*

Wihrend man sich in den ersten Jahren hinsichtlich der Digitalisierung vor allem mit
den beiden oberen Quadranten auseinandergesetzt hat, riicken zunehmend die Arbeitswelt
und mit ihr Unternehmenskultur und Fiihrung in den Fokus. Ein wesentlicher Aspekt ist
dabei das Hinterfragen von Fiihrung und damit die Frage: Muss Fiihrung neu gedacht und
angepasst werden oder bleibt alles beim Alten — nur unter neuen Bedingungen?

2 Gesucht: Digital Leader

Die Digitalisierung bringt fiir Unternehmen viel Unbekanntes und Fragen mit sich.
Dabei wird immer hiufiger die Frage laut, wer denn die Digitalisierung der Unterneh-
men stemmen soll und welche Féahigkeiten bendtigt werden? In diesem Zusammenhang

4Upload Magazin (2016).
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wird immer hiufiger vom Digital Leader und Digital Leadership gesprochen. Es gibt
(noch) keine einheitliche Definition, aber man kann einen Digital Leader oder die Fahig-
keiten, die Digital Leadership ausmachen u. a. folgendermaflen beschreiben.

o Aktives Mitwirken an der Gestaltung des Digitalen Wandels des Unternehmens

e Expertise und Lernbereitschaft fiir digitale Technologien

o Gelebte Fehlerkultur

e Sich flexibel auf neue Situationen einstellen und darauf reagieren

e Offen fiir Neues und Neugier und Interesse fiir Technik und Innovationen

e Transparenter Umgang mit Wissen und Informationen

e Empathie und Sozialkompetenz u. a. um Mitarbeiter in der Verdnderung zu fiihren

e Knowhow: Fiihrungskraft muss nicht alles wissen, aber erforderliches Wissen ins
Team holen

e Vernetztes Arbeiten ermoglichen vs. hierarchische Strukturen

Die Leadership Flower von Leila Summa® visualisiert die Komplexitit und reduziert
auf drei wesentliche Fahigkeiten: Digitale Fiihrungsintelligenz, Digitale Expertise und
zukunftsweisender Fiihrungsstil (Abb. 3).

Die Wichtigkeit der aktuellen Phase und des Fiihrens eines Unternehmens durch die
Digitale Transformation verdeutlichen die Ergebnisse einer Studie der Beratungsgesell-
schaft KPMG aus Juni 2016.° In einer weltweiten Befragung von 1500 CEOs gaben
71 % an, die kommenden drei Jahre seien entscheidender fiir die Zukunft des Unterneh-
mens als die vergangenen 50 Jahre. We itere 41 % sind iiberzeugt, dass ihren Unterneh-
men in der nichsten Zukunft eine tief greifende Neuausrichtung bevorsteht.

2.1 Wer tragt die Verantwortung fiir die Digitalisierung?

Auf komplexe Fragestellungen folgt hdaufig der Wunsch nach einer einfachen Antwort. In
der digitalen Transformation wird zunehmend der Ruf nach einem CDO (Chief Digital
Officer) laut oder wahlweise CIO, COO oder doch CEO, der sich dem Thema annimmt.

Es ist selbstverstdndlich enorm wichtig, jemanden in der Unternehmungsfiihrung zu
haben oder zu etablieren, der die Digitalisierung verantwortet und vorantreibt. Nichts-
destotrotz ist eine gewisse digitale Reife zunehmend von allen Unternehmenslenkern zu
erwarten. Zu seinen Fihigkeiten und Aufgaben gehorten u. a. traditionelle Silos einrei-
Ben und neue Strukturen zu etablieren, alles Gegebene (Strategie, Prozesse) zu hinterfra-
gen, Neuausrichtung des Fiihrungsverstiandnisses der internen Stakeholder u. v. m.

Es ist hdufig iiblich, hier einen Top-down Ansatz zu verfolgen, aber dieser ist nur eine
Seite der Medaille. In vielen Unternehmen wird die Digitalisierung noch mit starken

SVgl. Summa (2016).
%Vgl. Studie, The creative CIO/CIO Survey, Harve Nash, KPMG, (2016).
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Abb. 3 The flower of digital Leadership v2. (Bildquelle: Summa 2016)

Fokus auf Technologie und damit IT gesehen, dabei spielt der Faktor Mensch (Fiihrungs-
kraft und Mitarbeiter) eine noch zu untergeordnete Rolle. Es wird letztendlich die Auf-
gabe der Fiihrungskrifte und Mitarbeiter sein den digitalen Wandel zu gestalten. Schnell
wird vergessen, dass hiermit auch ein Kulturwandel in den Unternehmen einhergeht.

2.2 Veranderung der Arbeitswelt

Die Arbeitswelt selbst befindet sich ebenfalls in einer Transformationsphase. Trei-
ber sind dabei vor allem technische Innovationen, veridnderte menschliche Bediirfnisse
und das Zusammenwachsen von Arbeit und Privatleben. In diesem Kontext hat sich die
Begrifflichkeit Arbeit 4.0 durchgesetzt. Beschrieben wird damit eine Arbeitswelt, in
der die Bedeutung von Vereinbarkeit von Privat- und Berufsleben sowie eine gesunde
Work-Life-Balance in den Vordergrund riicken. Ermoglicht wird dies durch Flexibilitit
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(z. B. Arbeitszeiten) in der Ausfithrung der Arbeit u. a. durch technische Kommunikati-
onsmoglichkeiten sowie einer Aufweichung starrer Strukturen. Den Mitarbeitern offene
Moglichkeiten zu bieten in der Einteilung und Ausgestaltung ihres Berufes entwickelt
sich in der Arbeitswelt 4.0 zu einem wesentlichen Erfolgsfaktor fiir Unternehmen, um
gute Mitarbeiter zu gewinnen und zu halten. Dementsprechend sind diese gezwungen,
entsprechende Voraussetzungen zu schaffen.

Die Begrifflichkeit Arbeit 4.0 verfiigt ebenfalls noch iiber keine einheitliche Defini-
tion und verfiigt iiber mehrere Dimensionen. Wie weitreichend das Thema ist zeigt eine
Initiative der Bundesregierung unter Arbeitsministerin Andrea Nahles, die in einem
umfangreichen Arbeitspapier Ende 2016 das Weifsbuch Arbeiten 4.0 verdffentlicht hat.
Hier geht es vor allem um die gesellschaftlichen und politischen Auswirkungen der Digi-
talisierung auf die Arbeit.’

Wenn es noch keine einheitliche Definition gibt, was sind denn dann die Auspré-
gungen dessen, was Arbeit 4.0 beschreibt? Durchgesetzt hat sich die Beschreibung der
Ausprigungen, die Professor Dr. Wilhelm Bauer, Leiter des Fraunhofer-Instituts fiir
Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO), in verschiedenen Publikationen® eingefiihrt
hat:

e der Ort: von einem fixen Ort (zum Beispiel: Biiro) bis hin zu mobilem Arbeiten

e die Zeit: von einer fixen Zeit (zum Beispiel Schicht- oder Kernarbeitszeit) bis hin zu
freier, eigener Zeiteinteilung

e Struktur: von einer fixen Organisation (zum Beispiel in einem festen Unternehmen)
bis hin zu einer dezentralen ,,Aufgabenverteilung*

2.3 Einfluss von Generation Y und Generation Z auf
Unternehmen

Die Generationen Y und Z bilden zusammenfassend die ,,Digital Natives*. Sie sind mit
digitalen Medien und Prozessen aufgewachsen und dahin gehend natiirliche Experten auf
dem Bereich der Digitalisierung. Wihrend die zwischen 1980 und 1999 geborene Gene-
ration Y den Wandel ins Digitale ,,live” erfahren hat, kennt die Mehrheit der Generation
Z ein Leben ohne das Internet und digitale Gerite nicht mehr.

Insbesondere die Generation Z wichst mit Vorbildern auf, die ihre Triume verwirk-
lichen und zum Teil ohne fachspezifische Ausbildung iiber Blogs und Plattformen wie
YouTube millionenschwere Marken griinden. Die Generation kann férmlich dabei zuse-
hen was es heiflit, Unternehmer zu sein und wie wichtig es ist, sich mit seinem Job und

der Vision des Unternehmens identifizieren zu kénnen.?

7Vgl. Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales (2016).
8Vgl. z. B. Bauer (2016).
Vel. 13n (2016).



Digital Leadership — Flihrung neu gedacht: Was bleibt, was geht? 31

Diese Einstellung und der natiirliche Umgang mit der digitalen Welt reflektiert sich
auch in der Arbeitsweise der Digital Natives. Basierend auf den unendlichen Méglich-
keiten des Internets, haben sie auch in ihrem Arbeitsumfeld den Anspruch, den Informa-
tionsfluss effektiv und transparent zu gestalten, ebenso wie Prozesse und Abldufe. Starre
Hierarchien ohne Informationsaustausch und Mitbestimmung sind ihnen ein Graus. Sie
fordern ein, dass ihre Ideen gehort werden und Innovation stets im Fokus steht.

Auf dem Weg zu Digital Leadership sind die Digital Natives die geborenen Exper-
ten, die ein Unternehmen auf dem Weg der digitalen Transformation benétigt. Doch die
Generationen Y und Z sind anspruchsvoll und trotz ihrer Einigkeit als Digital Natives
unterscheiden sich die Bevolkerungskohorte in ihren Vorstellungen. Wihrend sich Mit-
glieder der Generation Y als digitale Pioniere Freiheiten erkdmpfen mussten, sieht die
Folgegeneration diese bereits als verstindlich an.'” Starre Hierarchien und Arbeitsmo-
delle qua ,,Das haben wir schon immer so gemacht™ sieht die jiingste Generation auf dem
Arbeitsmarkt als mittelalterliches Modell an, kennt sie doch internationalen Austausch
auf Karriereseiten und sozialen Netzwerken.!!

Durch den stetigen Austausch im Netz und die Verfiigbarkeit unzédhliger Informati-
onen, haben die Digital Natives einen genauen Einblick in Unternehmen und deren
Arbeitsweise und haben letztendlich die freie Wahl in Bezug auf den Arbeitgeber. Auf
anonymen Bewertungsportalen wie kununu (zugehorig zur Xing AG) haben Mitarbeiter
und Bewerber beispielsweise die Moglichkeit, die Arbeitsbedingungen und Einstellung
eines Arbeitsgebers zu bewerten. So entsteht eine Transparenz, die es nicht zuldsst, dass
Dinge unter den Teppich gekehrt werden. Digital Natives habe die nétigen Informatio-
nen und den Einfluss, um die Wahl zu haben. Sie fragen sich nicht mehr zuerst, was sie
dem Unternehmen zu bieten haben, sondern was das Unternehmen ihnen gibt und ob
ihre Vision mit der des potenziellen Arbeitgebers iibereinstimmt. Die Loyalitét zu einem
Unternehmen hat in den letzten Jahren abgenommen und Spezialisten hangeln sich auf
der Karriereleiter von A nach B. Denn der groite Fokus in Bezug auf eine Karriere liegt
neben einer guten Work-Life-Balance, auf der Selbstverwirklichung und dem personli-
chen Fortschritt.!?

Es ist also wichtig, dass mit der digitalen Transformation auch ein Wandel in der Cor-
porate Culture einhergeht. Die digitale, innovative Denke muss auf allen Ebenen etab-
liert werden, um auf dem Arbeitsmarkt Schritt halten zu konnen und auch letztendlich
in Bezug auf wirtschaftliche Ziele nicht zuriickzufallen. Um Digital Natives anzuspre-
chen, die nun Teil des Arbeitsmarkts sind oder in naher Zukunft sein werden, miissen
diese klar verstanden werden. Sie erwarten Digital Leadership in Unternehmen und for-
dern zwar flexible Arbeitsmodelle, jedoch klare Strukturen und Verantwortlichkeiten und

10V ¢l. Die Welt (2016).
1V gl. Forbes (2014).

12Vgl. Studie Generation Z — Metastudie iiber die kommende Generation, Triple-A-Team AG, Juni
(2016).
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die Moglichkeit, im Unternehmen mitwirken und sich ausleben zu kénnen — besonders
Generation Z. Sollten sie sich nicht mehr verstanden fiihlen oder woanders eine grofere
berufliche Chance sehen, entscheiden sie schnell und nehmen diese wahr und sind in
ihrer Arbeitgeberwahl somit noch selektiver und mobiler als ihre Vorgingergeneration.'3

Um digitale Experten der Generationen X und Z lidngerfristig an ein Unternehmen zu
binden und das Beste aus ihnen herauszuholen, ist es fiir Unternehmen immens wichtig,
ihren Fithrungsstil an das digitale Zeitalter und dessen Moglichkeiten schnellstmoglich
anzupassen. Dies bedeutet, das Streben nach Innovation, Flexibilitdt und Transparenz auf
die Fahnen zu schreiben, um die Kenntnisse und Lernbereitschaft der jungen Generatio-
nen bestmdglich zu nutzen und zu férdern.

3 Prinzipien guter Fiihrung
3.1 Definition von Fiihrung

Die Fiihrung von Mitarbeitern ist bereits seit langem ein wichtiges Betrachtungsobjekt
der betriebswirtschaftlichen Forschung und Lehre gewesen.!* Formal kann Fiihrung als
»~durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns von Individuen und Gruppen
auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele“! definiert werden (vgl. Tab. 1).

Die Aufgaben einer Fiihrungskraft sind vor allem durch zwei Zielgroflen geprigt,

e die Unternehmensziele in den personlichen Zielen von Mitarbeiten abzubilden sowie
e die personliche Entwicklung des Mitarbeiters zu gestalten.

Tab. 1 Aufgaben von Fiihrungskriften (Auswahl). (Eigene Darstellung)

Aufgaben von Fiihrungskriften (Auswahl)

Definition individueller Ziele auf Basis der Unternehmensziele und -strategie

Bewertung der Zielerreichung und Feedback zur jeweiligen Einschitzung

Planung und Umsetzung der personlichen Qualifizierung und Entwicklung von Mitarbeitern:
Trainings, Weiterbildung etc.

Ermoglichen von fairen Aufstiegschancen bei guter Performance

Halten der besten Mitarbeiter
Trennung von Mitarbeitern, die Ziele dauerhaft nicht erreichen
Coaching und Mentoring fiir Mitarbeiter aulerhalb disziplinarischer Fiihrungswege

Entwicklung von Fithrungskrifte-Nachwuchs

13Vgl. Studie Generation Z — Metastudie iiber die kommende Generation, Triple-A-Team AG, Juni
(2016).

l4ygl. z. B. Wohe (1996, S. 136 ff., 179 ff.).

15Gabler (2016).
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Ablauforganisation

5 Projektorganisation

Prozessorganisation &~ ______________________ P

Abb. 4 Mitarbeiter im Spannungsfeld von Aufbau-, Prozess- und Projektorganisation. (Eigene
Darstellung)

Gerade in modernen Organisationen beschréinkt sich Fiihrung nicht mehr auf die klas-
sische 1:1 Chef-Mitarbeiter Bezichung. Durch das Nebeneinander von Aufbauorganisa-
tion, Prozessorganisation und dynamischen Projektorganisationen sind viele Mitarbeiter
wechselnden Fithrungsbeziehungen gleichzeitig ausgesetzt. Hieraus resultieren fiir viele
Mitarbeiter und auch Vorgesetzte Zielkonflikte. Mitarbeitern fehlt bei divergierenden
Anweisungen die Orientierung. Fiir Vorgesetzte entsteht ein erhohter Abstimmungs-
und Koordinationsbedarf, eine ,,Fiihrungskomplexitit. Er muss gleichzeitig Innovator,
Manager, Unternehmer oder Coach sein (Abb. 4).1¢

Diese Herausforderungen sind jedoch nicht neu, sondern waren auch schon vor der
Digitalisierung relevant und wurden entsprechend gewiirdigt.!” Allerdings beschleunigt
sich die Entwicklung neuer Organisations- und Projekttypen aktuell erheblich. Stich-
worte sind agiles Projektmanagement oder Design Thinking, die etablierte Modelle wie
Lean Management oder TQM'® in der 6ffentlichen Diskussion abgeldst haben.

Zur Bewiltigung der Zielkonflikte miissen klare Grenzen gezogen werden, um Mit-
arbeiter vor Uberforderung zu schiitzen, aber auch gleichzeitig zu vermeiden, dass
relevante Arbeiten nicht erledigt werden. Hierzu ist eine Kommunikation zwischen
den jeweiligen Fiihrungsrollen notwendig, die idealerweise iiber ,,Guiding Principles*
manifestiert werden. So muss nicht jeder Einzelfall neu erortert werden, die Mitarbeiter
gewinnen Klarheit und Sicherheit.

16V gl. Fiiser (1997, S. 44).
17vgl. z. B. Picot et al (1998, S. 199 ff., 433 ff.).
18 Ausfiihrliche Darstellung dieser Konzepte in Keuper (2001, S. 55 ff.).
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3.2 Ist,,Leadership” besser als ,Fithrung”?

Noch schwieriger wird der Versuch, ,,gute* Filhrung zu bewerten und zu charakterisie-
ren. In der 6ffentlichen Diskussion hat sich inzwischen der Begriff ,,Leadership* als Sym-
bol fiir die Abkehr vom traditionellen Fiihrungsverstindnis etabliert. Auf verschiedenen
Online Plattformen und insb. in sozialen Netzwerken wie LinkedIn kursieren zahlreiche
Bilder, die unter der Uberschrift ,,Boss vs. Leader eine Abgrenzung von gutem und
schlechtem Fiihrungsverhalten thematisieren (Abb. 5).

Auf den ersten Blick fillt auf, dass es schwierig ist, diese Unterscheidung in deut-
schen Termini zu fiihren — die Begrifflichkeiten Chef oder Vorgesetzter passen vom
Wortstamm eher in die (hier negativ konnotierte) ,,Boss*“-Kategorie. Der positiv charak-
terisierte ,,Leader“-Typus bleibt auch im Deutschen ein — ,,Leader®.

Inhaltlich ist bei den meisten dieser Darstellungen ein teamorientierter, empathischer
Fiihrungsstil als ,,Leadership* definiert, wihrend in der alten ,,bossy™ Arbeitswelt ego-
zentrische, auf Vorgaben und Anweisungen basierende Rituale dominieren.

Offensichtlich sind solche Darstellungen plakativ und bleiben oberfldchlich. Die pure
Zahl an Bildern mit den mehr oder weniger identischen Aussagen und die Frequenz, mit
der diese durch soziale Netzwerke rotieren, zeigen jedoch, dass hier ein Nerv getroffen
wurde, der viele berufstitige Menschen beschéftigt.

Ein Grundproblem bei der Frage nach ,,guter” Fiihrung ist die Frage, wer die Bewer-
tung von guter und schlechter Fithrung vornimmt. So konnen aus Unternehmenssicht

: DIFFERENCE BETWEEN ®

5055"- LEADER “

- Drives employee - Coaches them
- Depends on authority ~ -On goodwill
- Inspires fear "\ - Generates enthusiasm

-Says, “1” "-Says, “ We”

- Places blame for the - Fixes the breakdowns
breakdown - Shows how it is done

- Knows how it is done - Develops people

- Uses people - Gives credit

- Take credit - Asks

- Commands - Says, “Let'sgo”
-Says, “Go”

Abb.5 ,Boss vs. Leader”. (Bildquelle: http://sinsip.com/st.jpg)
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richtige Fiihrungsentscheidungen sich aus Sicht des betroffenen Einzelnen ungerecht
und damit ,,falsch* anfiihlen. Auch beliebte plakative Darstellungen wie das obige Bei-
spiel sind sehr hdufig darauf ausgelegt, das Wohlempfinden der Mitarbeiter zu maximie-
ren — in der Annahme, dass das fiir das Unternehmen beste Ergebnis fast automatisch
daraus folgt, die Summe der Arbeitsleistungen zufriedener Mitarbeiter als Optimum fiir
die Unternehmensleistung. Dies ist jedoch nicht ausreichend, in Summe miissen Unter-
nehmen wirtschaftlich erfolgreich sein, um langfristig zu bestehen. Hierbei ist der opti-
male Einsatz von Mitarbeitern ein sehr wesentlicher Baustein, aber kein Selbstzweck.
Unternehmen, die ihre Mitarbeiter falsch einsetzen, gefdahrden ihren Erfolg und damit
ihren Bestand (Abb. 6).

Das ,richtige” Maf an Fiihrung hat auch immer mit den involvierten Mitarbeitern zu
tun. Der Grad, wie viel Fiihrung benétigt wird, hdngt u. a. von der Unternehmensgrof3e,
der Branche und weiteren soziodemografischen Faktoren ab. So sind in der Diskussion
um Digital Leadership Flexibilitit und Selbstbestimmung wichtige Merkmale guter
Fiihrung. Aber es gibt eben auch andere Unternehmenstypen, in denen Mitarbeiter klare
Vorgaben bis hin zur Ergebniskontrolle wiinschen. Allgemeingiiltige Aussagen, die sich
als Bild in sozialen Netzwerken teilen lassen, gehen meist nicht tief genug, um die Fiih-
rungskrifte von Handelsketten, Medienhdusern und Automobilherstellern gleichermaf3en
zu adressieren. Der obligatorische Kickertisch im Start Up hilft einem mittelstindischen
Maschinenbauunternehmen nicht weiter. Umgekehrt ist der Kickertisch hédufig auch
ein Synonym fiir unbezahlte Uberstunden, wihrend im Mittelstand Betriebsrite iiber
Arbeitszeiten und -bedingungen wachen.

wSchlechte Fiihrung verschenkt Effizienz und Effektivitit«.

Schlechte Fiihrungskrifte verhindern eine effektive Delegation von Fiithrungsaufgaben des Top-
Managements auf die nichsten Ebenen.

Durch schlechte Fiihrung werden Mitarbeiter falsch eingesetzt und konnen ihre Féhigkeiten
und Stirken nicht ausspielen.

Schlechte Fiihrung trégt entscheidend zur Demotivation und damit zu sinkender Produktivitét
der Mitarbeiter bei.

Schlechte Fithrung fordert die Mitarbeiter-Fluktuation und verursacht so hohe
Personalbeschaffungs- und Einarbeitungskosten — und hiufig einen irreparablen Schaden im
Know-how und in der AuBBenwahrnehmung des Unternehmens.

Know-how-intensiven Branchen.

} Gute Fiihrung ist einer der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren, insbesondere in Personal- und

Abb. 6 Schlechte Fiihrung als Wettbewerbsnachteil. (Eigene Darstellung)
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Aufgaben einer Fiihrungskraft Anforderungen an eine Fiihrungskraft

Organisieren
Kompetenz
- Anforder“n L
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Abb. 7 Aufgaben von und Anforderungen an Fiihrungskrifte. (Eigene Darstellung)
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33 Zusammenfassung

Die Aufgaben von und Anforderungen an Fiihrungskrifte lassen sich — unabhéngig von
der Digitalisierung — folgendermaf3en zusammenfassen (Abb. 7).

Digital Leadership verstirkt die Herausforderungen an Fiihrungskrifte erheblich, den-
noch bleiben die Grundprinzipien dieselben. Allerdings dndern sich Umfeld und Gesell-
schaft in einem bisher nicht bekannten Mafle.

Versuche, die Qualitidt von Fiihrung in messbaren Formeln abzubilden, gibt es bereits,
auch wenn dies noch nicht immer ausgereift erscheint. Aber eine Kern-Aussage, dass das
Ergebnis von (Vision x Leidenschaft x Disziplin x Vertrauen) gleich Null ist, sobald ein
Faktor Null ist, zeigt in die richtige Richtung.'”

Exkurs: Profi-Sport als Leadership-Schule?

Um die rein betriebliche Welt zu verlassen, hilft ein Blick auf den professionellen Sport-
bereich. Viele Manager in der Wirtschaft nutzen gerne Sport- und insb. Fuflball-Meta-
phern, um ihre Botschaften zu verdeutlichen. Die iiblichen Floskeln von Teamplay und
der berithmten zweiten Halbzeit sind alleine jedoch nicht wirklich relevant.

Interessanter ist die Frage, ob im Sport tatsdchlich Fihigkeiten antrainiert werden, die
auch in der Wirtschaft Erfolge bringen kénnen. So dokumentiert z. B. die Leistung von
Bastian Schweinsteiger im Endspiel der Fuflball WM 2014 viele Aspekte dessen, was
,Leadership ausmacht:

e Kompromisslose Zielfokussierung
e Vorbildfunktion und Motivation der Mitspieler
e Zuriickstellen des personlichen Wohlergehens hinter den Teamerfolg

19V gl. Wirtschaftswoche Online (2017).
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Es ist daher nur logisch, dass Sportler diesen Weg attraktiv finden und die miihsam
antrainierten Fihigkeiten in der Wirtschaft anwenden wollen. So bieten Anbieter wie die
Klitschko Management Group Leadership-Seminare oder bauen Agenturen wie Jung von
Matt oder thjnk neue Einheiten auf, in denen ehemalige Fufiballprofis im Management
tatig sind.

4 Status Quo und Reality Check
4.1 Funktioniert Digital Leadership auch im Home Office?

Beide Autoren dieses Artikels haben langjdhrige personliche Fiihrungserfahrung in
kleineren, mittelstindischen B2B Dienstleistungsunternehmen (Agentur, Consulting).
Gerade B2B Dienstleistungsfirmen sind besonders gefragt, sich schnell und effizient an
Kundenbediirfnisse anzupassen, dabei aber gleichzeitig auch eine eigene Identitit und
Kultur zu entwickeln. Fiir Mitarbeiter in dieser Branche ist es nochmals schwerer, Fiih-
rung durch den Vorgesetzten parallel zur inhaltlichen Fiihrung durch Kundenmitarbeiter
(z. B. Projektleiter, Auftraggeber) auszubalancieren. Gleichzeitig bedeutet es fiir Fiih-
rungskrifte, Learnings aus dem Kundengeschift intelligent in die interne Fiihrungskultur
Zu integrieren.

Das Geschiftsmodell von Unternehmensberatungen und Digitalagenturen ist eng
mit Reisetétigkeit verbunden. Frither war dies Privileg und Besonderheit zugleich, noch
Anfang der 2000-er Jahre galt die Formel, dass der Kunde vor Ort ist und der Berater
unterwegs. Viele Generationen von Beratern haben ihren Wechsel in die Industrie vor
allem damit begriindet, hdufiger abends zu Hause sein zu wollen.

Dies hat sich heute radikal gewandelt. Auch Vertreter der Branchenunternehmen rei-
sen in hohem Umfang, viele (akquiserelevante) Small Talks zwischen Berater und Kun-
den finden an Flughifen und Bahnhofen statt, an denen man sich zufillig trifft.

Fiir jede Fiihrungskraft in einer solchen Dienstleistungsfirma bedeutet dies, dass sie
seinem Team vertrauen muss. Sie vertraut ihnen, dass sie vor Ort beim Kunden den best-
moglichen Job machen und ist hdufig nicht personlich dabei, kann niemandem iiber die
Schulter schauen. Die Zusammenarbeit mit dem Team beschrinkt sich auf Telefonate,
Mails, digitale Collaboration Tools wie Yammer oder Slack.

Das grof3e Paradoxon ist es leider, dass viele Inhaber und Geschéftsfiihrer dieses Ver-
trauen nicht mehr an den Tag legen, wenn die Mitarbeiter im eigenen Office arbeiten und
nicht beim Kunden. Anstatt das Vertrauen in das Team auch auf Arbeitszeiten und -orte
auszudehnen, wenn keine Reisen anstehen, gibt es feste Biirozeiten, Zeiterfassungssys-
teme und absurd komplexe Home Office Richtlinien. Hiufig wird dies mit der Forderung
von Zusammenarbeit und Teamwork begriindet. Dies macht generell Sinn, allerdings
bleibt kein Berater, der Anschluss zum Team sucht oder sich austauschen will, im Home
Office. Sondern um gerade dann einmal alleine und konzentriert ein Thema zu bearbei-
ten oder schlicht auch darum, nach mehreren Reisetagen am Stiick den Klempner oder
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Paketboten hereinzulassen. Der echte Grund auf Seite der Fiihrungsmannschaft ist leider
auch zu hiufig der Versuch von Kontrolle. Vielleicht liegt es an einem Geschiftsmodell,
das auf abrechenbaren Stunden und Tagen basiert, dass auflerhalb von Kundenstandorten
und eigenen Biiros verbrachte Stunden wie ,,verschwendet* wirken.

Hiufig konnen die internen Prozesse von kleineren und mittleren Beratungen am bes-
ten mit der Einschitzung ,.der Schuster hat immer die schlechtesten Schuhe* beldchelt
werden. So richtig schlimm waren diese Probleme allerdings nicht. Beim Thema Leader-
ship ist die Herausforderung nun eine andere. Schlechte und nicht mehr zeitgemife Fiih-
rung ldsst die Attraktivitit als Arbeitgeber sinken. Top Kandidaten, die in Start Ups oder
Company Builder wechseln konnen, werden dies auch aus kulturellen Griinden stirker in
Erwédgung ziehen.

4.2 Sind ex-Manager die besseren Ratgeber?

Ein Trend in der aktuellen Diskussion um Digital Leadership, New Work oder Arbeit 4.0
ist es, dass ehemalige Fiihrungskrifte der Wirtschaft sich lautstark in die Diskussion ein-
mischen. Dies ist zundchst sehr zu begriilen, da ihre Erfahrungen in Kombination mit
einer gewissen Unabhingigkeit ein interessanter Mix sind, Dinge auf den Punkt zu brin-
gen.

Bei der Lektiire ihrer Ratschlige und Appelle, die hidufig richtig erscheinen und
deutlich auf Missstinde hinweisen, bleibt jedoch die Frage offen, warum solche Player
diese Rolle erst nach ihrer aktiven Karriere einnehmen. Besser wire es doch, wenn sie
in ihrer eigenen Schaffenszeit dazu beitragen, die Fehler im System zu benennen und
idealerweise zu vermeiden, wenigstens aber zu beheben. Gerade die Vorbildfunktion
im Rahmen von Digital Leadership bewertet ein aktives Vorangehen positiv und nicht
eine Kommentierung vom Rande — und spitestens bei einem ,,Interview mit sich selbst*
nimmt die Inszenierung iiberhand iiber den Mehrwert®,

4.3 Sind Digital-Unternehmen fiir die Digitalisierung besser
geriistet?

Durch die Digitalisierung im allgemeinen aber vor allem durch die Integration der sog.
,,Digital Natives (siehe Kap. 2) in die Unternehmen verindern sich Strukturen, Prozesse
und Kultur von Unternehmen. Haufig werden bei diesem Change Prozess ,,Digital Only*

20V gl. Wirtschaftswoche Online (2016).
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Unternehmen als Best Practice angesehen, angefangen mit den Grofen der Branche
(Google, Amazon, Apple, Facebook). Da digitale Themen zur Kern-DNA dieser Hauser
gehoren, ist davon auszugehen, dass hier die beschriebenen Herausforderungen einfacher
gemeistert werden.

Aber schon ein genauerer Blick auf z. B. Amazon oder Netflix zeigt, dass diese nicht
einen rein digitalen Ursprung haben. Amazon war als Online-Buchhindler auffallend
stark in klassischer Logistik und Netflix hatte als reiner DVD-Versender zunichst iiber-
haupt kein Online Business. Nicht die Online Herkunft war entscheidend fiir den Erfolg,
sondern die Change Kompetenz in der Adaption und Innovation von Geschiftsmodellen.

Eine #dhnliche Rolle hatte iiber viele Jahre Nokia inne, galten die Finnen doch als
Paradebeispiel, sich vom Hersteller von Gummistiefeln zum fiihrenden Hersteller von
Mobiltelefonen gewandelt zu haben. Das Ende dieser Erfolgsstory ist bekannt, mit dem
verpassten Smartphone Boom begann der Niedergang des Unternehmens.

Und auch in der reinen Digital-Szene gibt es Probleme und Krisen. Nicht zuletzt
der Zusammenbruch der ,New Economy®“ Anfang der 2000er Jahre hat aufgezeigt,
dass klassische Krisen auch vor innovativen Unternehmen nicht Halt machen. In 2016
machten aktuell der Stellenabbau bei Firmen wie Twitter?! oder Jimdo?? deutlich, dass
eine digitale Kultur alleine nicht ausreicht. Beide Unternehmen sind prominente Vorbil-
der bei den Themen Arbeitskultur und Mitarbeiterbindung — aber wenn hart messbare
Ziele nicht erreicht werden, miissen auch in Online-Unternehmen harte Entscheidungen
getroffen werden.

5 Fazit: Was bleibt, was geht?

Ein Beispiel zur Einstimmung: Die zunehmende Verwischung von Beruf und Privat-
leben fiihrt auch fiir Digital Leader zu Konflikten. So kann es in schwierigen Zei-
ten notwendig werden, sich auch von Mitarbeitern trennen zu miissen, die gleichzeitig
Facebook-, Freunde* sind. Dieses Dilemma kann kein HR Manager auflosen. Welches
Online-Verhalten ist nach der beruflichen Trennung das richtige?

Die Betrachtung hat gezeigt, dass Handlungsempfehlungen fiir Fiihrungskrifte in
einer digitalen Arbeitswelt notwendig werden. Thre neue digitale Vorbildfunktion kann
mit einer Reihe konkreter MaBnahmen untermauert werden?3:

21V gl. Tagesschau (2016).
22Vgl. Deutsche Startups (2016).
23Vgl. Hiining, Priess (2015, S. 43).
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e Bewusstes Management von ,,Digital Diversity*

Mitarbeiter verfiigen iiber unterschiedliche Kenntnisse und Einstellungen gegeniiber
digitalen Arbeitsweisen. Hier ist ein sensibler Umgang mit den jeweiligen Profilen
notwendig.

o Akzeptanz flexibler Aufbauorganisationen und fehlender Hierarchien
Teamleiter arbeiten mit flexiblen Teams. Thre Fiihrungsrolle ist weniger hierarchisch
geprigt, vielmehr bekleiden sie die Funktion eines Moderators und Coaches.

e Nutzen der verinderten Machtpositionen aufgrund der Informationssymmetrie
Informationen sind nicht mehr speziell personengebunden, sondern von Position und
Funktion entkoppelt.

o Forderung von Flexibilitit, Verinderung und Innovation
Durch den offenen Umgang mit Fehlern und Kritik, konnen Fiihrungskrifte bei den
Mitarbeitern eine offene, produktive Arbeitsatmosphire schaffen, welche Innovatio-
nen hervorbringt und das Unternehmen wettbewerbsfihig macht.

¢ Neudefinition der Mitarbeiterbediirfnisse
Im Zuge der steigenden Wichtigkeit von Individuen gewinnen die Freiheiten fiir
Arbeitnehmer, die Ubertragung von Verantwortung sowie die Anerkennung durch
Motivation an Bedeutung.

¢ Erkennen des Stellenwerts von Big Data
Big Data darf nicht unterschitzt werden, da diese Informationen z. B. iiber zukiinf-
tiges Kundenverhalten geben und somit eine wichtige Entscheidungsgrundlage fiir
Unternehmen darstellen.

Soweit die Theorie. Eine aktuelle Analyse von Kienbaum Consultants International zum
Jahresbeginn 2017 zeigt auf, dass 89 % der DAX Unternehmen keinen Verantwortlichen
fiir Digitale Transformation auf Vorstandsebene haben und keines der Unternehmen
einen dedizierten CDO.?*

Es ist also noch viel zu tun, bevor Digital Leadership ,,das neue Normal® wird. Aber
der Weg lohnt sich — und ist ohne Alternative.
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1 Fiihrungskrifte haben Mitarbeiter - Digital Leader haben
Follower: Fiihrung in der, Arbeitswelt 4.0

»Das Internet ist eine Spielerei fiir Computerfreaks, wir sehen darin keine Zukunft!* So
beurteilte im Jahr 1990 Ron Sommer, damals Vorstandsvorsitzender der Deutschen Tele-
kom AG, die Zukunft der Kommunikation. Lingst hat die durch die Digitalisierung der
Wirtschaft getriebene Disruption Geschiftsmodelle, Unternehmen und ganze Branchen
auf den Kopf gestellt oder sogar iiberfliissig gemacht:

e Der weltgroBte Anbieter von Ubernachtungsmoglichkeiten (Airbnb) besitzt (noch)
keine eigenen Hotels oder Wohnungen.

e Das grofite Taxiunternehmen (UBER) besitzt keine eigenen Fahrzeuge.

e Der wertvollste Einzelhédndler (Alibaba) besitzt keine eigenen Lagerbestinde.

e Der grofite Anbieter von Software produzieren kaum eigene Apps (Apple & Google).

Diese Liste liee sich noch beliebig fortsetzen und zeigt eindrucksvoll den tief grei-
fenden Wandel der Wirtschaft aufgrund der durch das Internet und die technologische
Entwicklung ermoglichte Digitalisierung. War die Umwelt der meisten Unternehmen
bislang komplex und dynamisch — durch die Digitalisierung wird sie nun ,,VUCA* — das
englische Akronym steht fiir die Attribute volatil, unsicher, komplex und ambivalent.!
Die Unternehmen sind auf diesen Wandel bislang jedoch nur unzureichend vorbereitet?
und stellen daher zunehmend fest, dass die bisherigen Denkmuster und Management-
Systeme nicht mehr geeignet sind, um den aktuellen und zukiinftigen Herausforderun-
gen adiquat zu begegnen.? Diese Entwicklung durchzieht alle Management-Ebenen und
-Aufgaben: Von der Strategieentwicklung iiber die Planung bis zur Mitarbeiterfiihrung,
deren Verdnderung im Fokus dieses Artikels steht.

Als seien die zuvor genannten Verdnderungen noch nicht herausfordernd genug,
treffen Fithrungskréfte zudem verstédrkt auf Mitarbeiter, die nicht nur unterschiedliche
Wertesysteme aufweisen, sondern auch veridnderte Anspriiche an die Arbeitswelt von
morgen stellen.* Auf der einen Seite verfiigen die viel zitierten ,,Generationen Y und
Z* iber ein anderes Verstidndnis von Sinnhaftigkeit der Arbeit, Work-Life-Balance und
Zusammenarbeit — und artikulieren dieses auch mit einem fiir viele Fiihrungskrifte
bislang nicht gewohnten Selbstbewusstsein. Auf der anderen Seite treffen gleich meh-
rere Vorstellungen der zukiinftigen Arbeitswelt aufeinander. Einer von Unternehmen,
Interessensgruppen und Beratern postulierten ,,Arbeit 4.0°, die eine stirkere Digita-
lisierung und Automatisierung der Arbeit anstrebt, steht der stirker von den Vorstel-
lungen der Beschiftigten her gedachte ,,New Work“-Ansatz entgegen, der auf eine

'Vgl. Petry (2016, S. 39).

2Vgl. Buhse (2015a), Petry (2016, S. 23, 43), und Stoll und Buhse (2016, S. 18).

3Fiir eine gute Ubersicht der Entwicklung der Management-Theorie vgl. Diickert (2016, S. 117 ff.).
4Vgl. bspw. Panter und Kottlorz (2016, S. 21 ff.), Petry (2016, S. 29).
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Abb.1 Die aktuelle Bedeutung von Digital Leadership in deutschen Unternehmen. (Vgl. van
Dick et al. 2016, S. 7)

stirkere Handlungsfreiheit, Selbststindigkeit und Teilhabe der Mitarbeiter abzielt.’
Eine weit entwickelte und mit Sicherheit (noch) nicht in jeder Organisation sinnvoll
anwendbare Form der ,,Unternehmensdemokratie stellt dabei die Wahl von Fiihrungs-
kriften durch die Mitarbeiter dar, wie sie bspw. beim Schweizer Unternehmen Haufe-
umantis praktiziert wird.®

Auch Studien zeigen, dass die Bedeutung von Digital Leadership in der Praxis als
hoch eingeschitzt wird, bislang jedoch allenfalls einzelne Malnahmen umgesetzt wur-
den — sodass die Entwicklung von konsistenten Fiihrungssystemen fiir die Arbeitswelt
4.0 noch weit entfernt ist (Abb. 1).

Die ,,Fiihrung 4.0 steht somit vor der Herausforderung, diese unterschiedlichen Vor-
stellungen in der Praxis, d. h. der operativen Fiihrungsarbeit, zusammenzubringen und
sich dabei zugleich unter effizienter und zielgruppenaddquater Nutzung der zur Verfii-
gung stehenden neuen Kommunikationskanile selbst zu hiuten und als ,,Digital Leader-
ship* neu zu erfinden. Dies kann nur gelingen, wenn Fiihrungskrifte {iber ein klares Bild
der an sie gestellten Anforderungen verfiigen, um sich selbst hinsichtlich ihrer Haltung
zu reflektieren und daraus Konsequenzen fiir ihr Aufgabenspektrum in der ,,Arbeitswelt
4.0 abzuleiten. Zugleich ist es notwendig, neue (insb. technische) Kompetenzen zu ent-
wickeln, um sowohl im personlichen Dialog als auch als ,,virtueller Virtuose* mit den
Mitarbeitern auf Augen- und Ballhohe zu sein. Wahrscheinlich ist sogar das Wort ,Mit-
arbeiter bald Ausdruck eines veralteten Mindsets: In der digitalisierten Arbeitswelt hat
die Fithrungskraft von morgen ,,Follower* — Personen, die ihr aufgrund einer Sinn-vollen

3Zum ,,New Work‘“-Ansatz vgl. insb. Bergmann (2004) sowie Bergmann und Friedland (2007).

%Vgl. Stoffel (2016, S. 385 ff.) sowie fiir weitere Demokratisierungstendenzen in Unternehmen die
Filme der ,,Augenhohe““-Bewegung unter www.augenhoehe-wege.de.
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und inspirierenden Vision folgen!” ,,Command-and-Control* hat damit als Top-down-
Fiihrungsprinzip ausgedient® — ,,Fiihrung 4.0° wird stidrker vom Mitarbeiter her gedacht
und erfordert einen synergetischen Leadership-Stil aus transformationaler und virtuel-
ler Fiihrung, netzwerkartiger Kooperation und partnerschaftlicher Zusammenarbeit auf
Augenhohe.”

Welche Anforderungen hierdurch an die ,Fiihrungskraft 4.0° gestellt werden und
welche Konsequenzen dies fiir die Fiihrungsarbeit hat soll daher im Folgenden niher
betrachtet werden. Zudem werden zentrale Kompetenzen der Digital Leader identifiziert
und alle drei Aspekte — Anforderungen, Aufgabenfelder und Kompetenzen — durch kurze
Interviews mit ausgewihlten Experten niher beleuchtet.

2 »Digital Leadership” - alter Wein in neuen Schlauchen
oder eine Revolution in der Mitarbeiterfiihrung?

2.1 Anforderungen an die und Mindset der , Fithrungskraft 4.0”

,Das Konzept hierarchisch steuernder Fiihrung steht vor dem Offenbarungseid. Manage-
ment segelt auf Sicht*,'° bringen es die Autoren der Studie ,,Wertewelten Arbeiten 4.0
auf den Punkt. Diese im Auftrag des Bundesministeriums fiir Arbeit und Soziales durch-
gefiihrte Studie illustriert eindrucksvoll die heterogenen Wertevorstellungen, die in der
,Arbeitswelt 4.0“ aufeinandertreffen.!’ Die folgende Abb. 2 zeigt das Digitalisierungs-
verstdndnis der unterschiedlichen Wertewelten.

Diese Ergebnisse veranschaulichen, dass Fiihrung in der digitalen Arbeitswelt den
Spagat einer produktiven Vermittlung zwischen Mensch und Technik versuchen muss —
Fiihrung 4.0 kann jedoch ohne einen elementaren Paradigmen- und Kulturwandel nicht
erfolgreich gelingen.!?

7Vgl. Schirmer (2016a, S. 358).

8Vgl. Grabmeier (2016, S. 326), Jiger und Korner (2016, S. 93 f.), und Schomburg et al. (2016,
S.93f1).

9Fiir eine Ubersicht unterschiedlicher Fiihrungsansitze und ihren Implikationen fiir die zukiinf-
tige Gestaltung der Fiihrung vgl. Hollmann (2013, S. 44 ff.), sowie Eggers und Hollmann (2011,
S. 138 ff.).

19Schomburg et al. (2016, S. 95).

Vgl. Nextpractice (2016). Die Ergebnisse der Studie sind im Online-Angebot des Bundesminis-
teriums fiir Arbeit und Soziales unter www.bmas.de verfiigbar.

12Vgl. Grabmeier (2016, S. 325, 337), Hays und IBE (2015, S. 31), und Schomburg et al. (2016,
S. 94).
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WERTEWELT BEWERTUNG TYPISCHE AUSSAGEN

Sorgenfrei von der ®® Digitalisierung erhoht den Druck im Arbeitsalltag und macht ihn noch
Arbeit leben kdnnen komplizierter, wo sowieso schon alles immer schneller geht.

In einer starken Solidar- Digitalisierung begriiBe ich, wenn sie meine Arbeit erleichtert und sie
gemeinschaft arbeiten nicht Gberflissig macht oder zur sozialen Vercinsamung fihrt.

Den Wohlstand 'Y ¥ g erhdht die Transp und erweitert damit fir mich
hart erarbeiten dle Handlungssmelr&ume aber auch die stindige Verfigbarkeit.
Engagiert Héchst- 'YX X itali g im Berufsleben erméglicht es, auf sich rasant dndernde
leistung erzielen Bedmgungen situativ und effizient reagieren zu kinnen.

Sichin der Arbeit 'YX Y Digitalisierung ermdglicht es mir, die unterschiedlichsten und nahezu
selbst verwirklichen grenzten Moglichkeiten in der heutig elt zu nutzen.
Balance zwischen Arbeit 'Y X Digitalisierung sehe ich positiv, wenn sie meine Moglichkeiten der
und Leben finden Gestaltung fordert und nicht die Arbeit stumpfsinniger macht.

Sinn auBerhalb o & Digitalisierung bedeutet fiir mich, stindig erreichbar sein zu missen,
seiner Arbeit suchen was ein Gefihl der Fremdbestimmtheit auslast.

Abb. 2 Digitalisierungsverstindnis der unterschiedlichen ,,Wertewelten Arbeiten 4.0

Einen zielfithrenden Ansatz zur Beschreibung der Anforderungen an die Digital Lea-
der stellt dabei das VOPA-Modell von Buhse (2014) dar.!’> Damit es Fiihrungskriiften
gelingt, zuerst einmal die eigene (mentale) Transformation erfolgreich zu durchlaufen
und anschlieBend auch die Mitarbeiter an die neue Arbeitswelt heranzufiihren, definiert
Buhse, wie in der folgenden Abb. 3 dargestellt, die vier Aspekte Vernetzung, Offenheit,
Partizipation und Agilitdt als zentrale Anforderungen fiir Digital Leader.

o Vernetzung: Alle Mitarbeiter werden durch Technik in die Lage versetzt, sich zu ver-
netzen und miteinander zu kommunizieren und zu arbeiten. ,,Damit ist Vernetzung als
Fiihrungsprinzip das Gegenteil von Hierarchie. [Diese] aber erfordert (...) eine ent-
sprechende Haltung der Fiihrungskrifte. Wer der Meinung ist, dass Kommunikation
erst durch Hierarchien effizient ist, bringt nicht das passende Mindset fiir vernetztes
Fiihren mit.*!4

e Offenheit: Die Voraussetzungen dafiir, dass innovative Ideen entwickelt und umge-
setzt werden konnen, sind Neugierde und Offenheit dafiir, Neues zuzulassen. Dies
bedingt zugleich auch eine lernorientierte Experimentierkultur sowie eine erhohte
Selbstverantwortung der Mitarbeiter und damit Vertrauen der Fiihrungskrifte.

13Vgl. Buhse (2014, S. 24), und Petry (2016, S. 43).
14Byhse (2015a).
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Abb. 3 Das VOPA-Modell — Anforderungen an Digital Leader. (Vgl. Buhse 2015a)

e Partizipation: Um zu vertrauen, miissen Fithrungskrifte loslassen, Verantwortung
delegieren und buchstiblich ,,Freude am Kontrollverlust® entwickeln. Durch diese
Teilhabe der Mitarbeiter an Entwicklungs- und Entscheidungsprozessen konnen die
Ideen und Kompetenzen Einzelner gezielter, wertschopfender und mit einer hoheren
Eigenmotivation genutzt werden.

o Agilitit: Flexibilitit und Schnelligkeit machen in der VUCA-Welt fiir viele Unterneh-
men den Unterschied zwischen Ausbau und Verlust ihrer Wettbewerbsfihigkeit aus.
Das Zitat ,,You go to Bed as an Industry Company and you wake up as a Software
Company* von General Electric-CEO Jeff Immelt illustriert diese Entwicklung, der
Unternehmen nur durch eine zunehmende Agilitét (z. B. in der Produktentwicklung,
der Fertigung oder auch im Kundenservice) begegnen konnen.

Diese werden im erweiterten VOPA+-Modell noch um den Aspekt des Vertrauens
erginzt. 19

15Vgl. Petry (2016, S. 43).
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Kurz-Interview mit Dr. Willms Buhse

V7

— a Al

Dr. Willms Buhse ist Experte fiir Digital Leadership und Digitale Strategien sowie
Griinder und Geschdiftsfiihrer von doubleYUU, einem Beratungsunternehmen spe-
zialisiert auf die Digitale Transformation.

Dr. Buhse ist zudem Autor des Bestsellers ,,Management by Internet sowie
Speaker auf zahlreichen Konferenzen.

Internet: www.doubleyuu.com

Twitter: @ahoibrause

Eggers/Hollmann: Herr Buhse, was bedeutet ,,Digital Leadership* fiir Sie?

Buhse: Ich habe 4 Jahre im Silicon Valley gearbeitet und mir viele Gedanken
gemacht, wie man den dortigen Start-up Spirit in deutsche, eher traditionell-den-
kende Unternehmen iibertragen kann. Und die Fiihrungskrifte als kulturpriagen-
des Element sind ein wichtiger Baustein dabei. Daher heifit Digital Leadership fiir
mich, mit den richtigen Methoden und Personlichkeit erfolgreich in der ,,VUCA*-
Welt zu fithren. Das hat fiir mich weniger mit der Nutzung digitaler Medien oder
Gerite zu tun — aus meiner Sicht ist das eher zweitrangig. Wichtig ist fiir mich,
den richtigen Mix an personlicher Nihe und digitaler Skalierung zu finden und
durch die eigene Personlichkeit authentisch, wirksam und erfolgreich zu sein. Fiir
die Fiihrungskraft bedeutet das, sich die Frage zu stellen, wie ich mich und meine
Mitarbeiter untereinander noch besser vernetzen kann und auch offener, partizipa-
tiver, vernetzter und agiler — also im Sinne des VOPA-Modells — fiihre. Das ist fiir
mich der Schliissel, von dem viele Fiihrungskrifte noch mehr in ihre Organisation
einbringen konnen.

Eggers/Hollmann: Welche konkreten Anforderungen stellt die Digitalisie-
rung an Fiihrungskriifte in der Arbeitswelt 4.0?

Buhse: Ich personlich halte mich von dem Begriff ,,4.0° fern. Fiir mich klingt
das schon — wie im Bereich der Software-Entwicklung nach einer stabilen Ver-
sion, die man an den Kunden ausliefern kann. Meiner Erfahrung nach ist genau
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das Gegenteil der Fall, deswegen bevorzuge ich den Begriff der ,,digitalen Trans-
formation®. Das heif3it einerseits, dass wir im digitalen Zeitalter leben und auf der
anderen Seite, dass es um eine Transformation von Organisationen geht. Auf der
menschlichen Seite glaube ich daran, dass die Fiihrungskrifte auch im digita-
len Zeitalter durchaus weiter so managen konnen wie sie es bisher getan haben,
denn damit sind sie ja auch bisher sehr erfolgreich. Es stellt sich daher eher die
Frage, wie ich als Fiihrungskraft zukiinftig an bestimmte Themen herangehen
sollte. In der Arbeit mit Fiihrungskriften arbeiten wir sehr stark mit der Frage, ob
die jeweilige Fiihrungskraft ihre Themen — beispielsweise im Bereich Strategie
oder auch Change — mit unserem VOPA-Ansatz in der digitalen Welt noch erfolg-
reicher machen kann. Davor ist es jedoch notwendig, zu priifen, in wie fern sein
Geschiftsbereich tatsidchlich von der ,,VUCA“-Welt betroffen ist. Wenn das der
Fall ist, treffen viele bisherige Annahmen in Organisationen nicht mehr 100 %-ig
zu — und damit konnen auch viele Methoden, mit denen heutige Manager grof3
geworden sind auch nicht mehr ausreichend sein. Mit dem VOPA-Modell lassen
sich diese Grundannahmen von Managern und Organisationen sinnvoll verproben,
sodass individuelle Schwerpunkte identifiziert werden konnen.

Eggers/Hollmann: Welches Mindset benétigt der Digital Leader von mor-
gen?

Buhse: Da kommen wir genau zum Kern des ,,VOPA*“-Modells. Fiir viele
Unternehmen bedeutet es ein Umdenken, sich nicht nur intern sondern beispiels-
weise sogar stidrker mit ihren Kunden zu vernetzen und diese zu fragen, was sie
zukiinftig benodtigen, um darauf aufbauend, gemeinsame Entwicklungsprojekte
von beispielsweise Prototypen anzustofien. Dies benétigt eine gewisse Offenheit
gegeniiber neuen Vorschligen und moglichen Verdnderungen. Andere Unterneh-
men, die in der Vergangenheit sehr erfolgreich auf zum Beispiel 5-Jahres-Pla-
nungen gesetzt haben, stellen nun fest, dass die Zukunft eben nicht mehr planbar
ist — da sind wir beim Thema Agilitdt, wo auch mit Methoden unter Unsicherheit
gearbeitet wird. Natiirlich wiirde sich jeder Manager selbst als agil bezeichnen,
aber ich wiirde sagen, dass nur ein geringer Prozentsatz der Manager verstanden
hat, mit welchen Methoden man in seinem Bereich erfolgreich arbeiten kann und
diese auch aktiv selber fordert. Wichtig ist, dass jede Organisation fiir sich indivi-
duell herausfindet, bei welchem VOPA-Aspekt sie den grofiten Hebel hat. Es gilt:
,Only a network can manage a network™. Das heiflit, wenn ich als Unternehmen
eine vernetzte Kunden- oder Lieferantenwelt habe, werde ich immer zu langsam
sein, wenn ich darauf mit einem hierarchischen System antworte. Ich kann als
Unternehmen massiv an Geschwindigkeit zulegen, wenn ich das ,,VOPA*“-Modell
richtig einsetze. Das wiederum hilft mir sowohl bei Effizienzsteigerungen als auch
bei der Innovationskraft.
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Eggers/Hollmann: Welche Rolle spielt in diesem Zusammenhang Ver-
trauen?

Buhse: Ich habe zu dem Ruf nach mehr Vertrauen ein etwas zwiespiltiges Ver-
hiltnis, da Vertrauen hdufig nur als Schlagwort gebraucht wird: ,,Wir brauchen
mehr Vertrauen!* Ich finde das grundsitzlich falsch, da sich Vertrauen nicht ver-
ordnen ldsst. Man kann, zum Beispiel durch mehr Verlésslichkeit, die Vorausset-
zungen dafiir schaffen, dass Vertrauen wachsen kann. Meine Erfahrung ist, dass
Vertrauen wichst, wenn man das ,,VOPA*“-Modell konsequent anwendet. Dabei
spielt aus meiner Erfahrung die Partizipation eine groe Rolle. Heute lassen sich
tiber digitale Moglichkeiten, wie zum Beispiel ,,Enterprise 2.0° bzw. ,,Social Col-
laboration®, Mitarbeiter und Kunden viel skalierbarer beteiligen. Entscheidungen
konnen dadurch besser und schneller getroffen werden. Es ist jedoch wichtig, als
Unternehmen von Beginn an die Erwartungen und Spielregeln klar zu kommuni-
zieren.

Eggers/Hollmann: Welche Rolle spielt Hierarchie in der ,,Arbeitswelt 4.0¢?

Buhse: Grundsitzlich glaube ich, dass wir in der deutschen Managementkultur
die Hierarchie deutlich zu ausgeprigt leben. Die Frage ist eben weniger, ob ich zu
viel Hierarchie habe, sondern wie ist sie lebe. Ich denke schon, dass wir auch in
Zukunft eine Verantwortungsstruktur brauchen. Die meisten grofen, traditionellen
Organisationen, mit denen ich arbeite, haben durch Hierarchie enorm hohe Oppor-
tunitdtskosten und damit unheimlich viel Potenzial. Am Beispiel von Volkswagen
sieht man, dass es sehr stark in die falsche Richtung fiihrt, wenn ich Hierarchie
zu stark lebe. Doch auch wenn ich mit agilen Methoden arbeite, brauche ich eine
klare Rollenverteilung mit klaren Verantwortungen. Ich verlage nur mehr insbe-
sondere Fachentscheidungen von den Teams selber. Es gibt einen Product Owner,
der ganz klar fiir das Produkt verantwortlich ist und auch die Kommunikation dazu
strukturiert. Ein Scrum Master wiederum ist fiir die Arbeitsfihigkeit des Teams
verantwortlich.Von daher geht es eher um die Frage, ob ich bereit bin, mich darauf
einzulassen, dass ich anfange zu fiihren und andere dann folgen.

Eggers/Hollmann: Was ist aus Ihrer Sicht noch zu tun, damit Digital Lea-
dership und ,,Arbeiten 4.0 in deutschen Unternehmen erfolgreich gelingen
konnen?

Buhse: Zum einen ist vor dem Hintergrund der digitalen Transformation wich-
tig, alle dafiir notwendigen Bausteine — von der Strategie iiber das notwendige
Mindset bis hin zu den Themen Collaboration und Leadership — zu lernen und
anzuwenden. Dabei ist vom Verstindnis her entscheidend, die Verantwortung nicht
an die IT-Abteilung abzugeben oder beim Thema ,,Industrie 4.0 nur an die Pro-
duktionskette zu denken oder das Thema ,,Arbeit 4.0 an die HR-Abteilung aus-
zulagern. Beginnen kann dieser Wandel meiner Ansicht nach iiber ein paar ganz
pragmatische Methoden. Ein schones Beispiel sind sogenannte ,,FedEx“-Days. Da
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wird das ,,VOPA“-Modell einem Tag gelebt. Gerade fiir Unternehmen, die hier-
archisch denken und stark in Abteilungen strukturiert sind, ist dies eine wichtige
Erfahrung — denn die groBten Potenziale liegen ja meist zwischen den Abteilun-
gen. Bei einem ,,FedEx‘““-Day hole ich mir die Experten und Entscheider fiir einen
Tag zusammen, um fiir ein bestimmtes Thema oder Projekt den Knoten zu durch-
schlagen. Der Unterschied zu einem klassischen Workshop ist, das mit Start-up-
Methoden ein Deliverable erarbeitet wird — also einen Prototypen, ein Prozess oder
eine Entscheidung — die am Ende tatsdchlich auch beschlossen wird. Und damit
konnen in ganz vielen Organisationen Prozesse beschleunigt werden — in einem
Unternehmen beispielsweise von zwolf Monaten auf zwolf Wochen. Mittlerweile
sammeln innovative Unternehmen wie Bosch, Evonik oder Daimler und viele
andere mit solchen Methoden erste Erfolge um zu verstehen, dass es bei Digital
Leadership gar nicht um Internet und iPhones geht, sondern dass es darum geht,
,VOPA*“-Methoden im Alltag in Organisationen zu leben und damit Entscheidun-
gen zu beschleunigen. Es ist also eher eine Mindset-Frage und weniger eine Tool-
Frage. Somit bedeutet Digital Leadership fiir mich, die ,,VOPA“-Muster im Alltag
der Organisation anzuwenden, um Probleme effizienter zu 16sen.

Das Interview zeigt, dass Fiihrung im digitalen Zeitalter in besonderem Malle eine Frage
der inneren Haltung ist. Ahnlich wie hiufig gefordert wird, dass eine gute Fiihrungskraft
zuerst einmal sich selbst erfolgreich fiihren konnen muss, erfordert Digital Leadership
zuerst einmal ein ausgeprigtes Digital Mindset, das eine hinreichende Offenheit fiir die
anstehenden Verdnderungen fordert. Auch die Personlichkeit spielt eine zentrale Rolle,
wenn es darum geht, die Mitarbeiter auf dem Weg in die digitale Transformation mitzu-
nehmen und zu begleiten. Vertrauen ist in diesem Zusammenhang zwar wichtig — es hilft
jedoch nur, wenn es auch dazu fiihrt, dass am Ende nicht trotz aller Bemiihungen die
stark gelebte Hierarchie die Entscheidungsfindung dominiert, sondern tatséchlich auf die
Fahigkeiten der Mitarbeiter vertraut wird. Darauf aufbauend bedeutet Digital Leadership
vor allem auch, die fiir das aktuelle Problem tatscichlich relevanten Mitarbeiter zeit- und
ortsunabhidngig zusammenzubringen und diese partizipativ in Problemldsungs- und Ent-
scheidungsprozesse einzubinden. Dabei helfen beispielsweise ,,Social Collaboration*-
Tools — ein Allheilmittel sind diese jedoch nicht. Ein weiteres Asset des Digital Leaders
konnen zudem agile Methoden wie beispielsweise Scrum, Design Thinking oder der
angesprochene FedEx-Day als agiler Workshop-Ansatz sein. Auch im Zeitalter der digi-
talen Transformation steht somit der Mensch im Mittelpunkt. Neben die bekannten ,,4
Ms* der Fiihrung (,,Man Muss Menschen Mogen®) treten somit die ,,3 Ms* der Fiihrung
4.0, die den digitalen Leader auszeichnen: ,,Mindset — Mensch — Methode®. Nach den
konkreten Anforderungen werden die weiteren Implikationen fiir die Rolle und Aufgaben
sowie das Kommunikationsverhalten des Digital Leaders im folgenden Abschnitt ndher
beleuchtet.



Digital Leadership — Anforderungen, Aufgaben und Skills ... 53

Ziele einer ,,Fiihrung 4.0 Fokus-Aufgaben Haltung (,, VOPA+¢)
bisherige® Zieldimensionen: e, Big Picture* vermitteln *  Vernetzung
o Leistungsfihigkeit/-bereitschaft statt Micromanagement * Offenheit
o MA-Zufriedenheit und Fairness * Balance der ¢ Partizipation
e Fiihrungseffektivitit/-effizienz unterschiedlichen o Agilitit

Betriebssysteme
erginz. Ziele Digital Leadership: e Fiihrung virtueller und * Vertrauen
e Sinnvermittlung/Orientierung heterogener Teams
o Schnelligkeit und Flexibilitit e Arbeit und Lernen in
o Selbstorganisation Netzwerken fordern

e Empowerment durch
konsequente Delegation,
Feedback und Coaching

Abb. 4 Ziele, Aufgaben und Haltung von Digital Leadership

2.2 Auswirkungen der Digitalisierung auf Rollen- und
Aufgabenprofil sowie Kommunikationsverhalten von
Fiihrungskraften

,Im Idealfall ist eine Fiihrungskraft Sinnstifter, Feedback-Geber, Vernetzer, Visionsver-
mittler, Coach und Diener zugleich®,'® veranschaulicht Bruch (2016) die herausfordern-
den Rollen-Anforderungen, die in Zeiten der Digitalisierung an Fiihrungskrifte gestellt
werden. Ausgehend von den zuvor dargestellten Anforderungen und der fiir Fithrung 4.0
notwendigen Haltung des Digital Leaders wollen wir daher einen Blick darauf werfen,
ob und — falls ja — inwiefern sich durch die Digitalisierung auch die Aufgaben der Fiih-
rungskraft dndern. In diesem Zusammenhang liegt die Uberlegung nahe, dass die Stan-
dard-Fiihrungsaufgaben wie z. B. Zielvereinbarung, Delegation, Kontrolle, Feedback etc.
lediglich iiber andere, digitale Kanile erfolgen — sich dabei jedoch nicht grundlegend
dndern.

Es zeigt sich jedoch, dass eine Arbeit, die nicht mehr raum- und zeitgebunden ist, ins-
gesamt neu gedacht werden muss'” — und mit ihr die Fiihrung. Daher gilt es, neben der
grundlegenden Haltung auch die (ergiinzenden) Ziele und Aufgaben, die Digital Leader-
ship mit sich bringt, zu definieren. Diese werden in der folgenden Abb. 4 dargestellt.

Beginnen wir mit den Zielen: Die bisherigen, hdufig in der Literatur genannten Fiih-
rungsziele Leistungsbereitschaft (bzw. Anstrengung), Mitarbeiterzufriedenheit und
Fiihrungseffektivitdt wurden bereits von Hollmann (2013) im Sinne eines nachhaltigen
Fiihrungserfolgs um die Dimensionen Leistungsfihigkeit, Fairness und Fiihrungseffizi-
enz erweitert. In Bezug auf die zuvor genannten Aspekte von Digital Leadership sind
diese in der Arbeitswelt 4.0 um die Dimensionen Sinnvermittlung bzw. Orientierung fiir

16y g]. Bruch (2016).
17Vgl. Jenewein (2016, S. 377).
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die Mitarbeiter, Schnelligkeit und Flexibilitit (als Ziel von Agilitit) sowie Selbstorga-
nisation zu erweitern. Daraus ergeben sich zwar keine grundsitzlich neuen Aufgaben
fiir Digital Leader — es kristallisieren sich jedoch zentrale Aufgaben heraus, die fiir die
Mitarbeiterfiihrung im digitalen Zeitalter von verstirkter Relevanz sind und auf die sich
Digital Leader daher besonders fokussieren sollten.

e _Big Picture* vermitteln statt Micromanagement: Mitarbeiter wiinschen sich Ori-
entierung und stellen zunehmend hohere Anspriiche an den Sinn, den sie bei der
Ausfithrung ihrer Arbeit erkennen wollen. Digital Leader sollten sich daher darauf
konzentrieren, das ,,WARUM?*“ von Aufgaben und Projekten aufzuzeigen. Zugleich
sollten sie es vermeiden, zu kleinteilig in deren Umsetzung einzugreifen und den Mit-
arbeitern eher als Coach oder Sparringspartner zur Verfiigung stehen. Statt eigene
Ideen vorzuschlagen, sollten die Mitarbeiter eher durch die ,,Was schldgst Du vor?-
Frage ermutigt werden, selbst nachzudenken und eigene Losungen zu entwickeln.
Dies ist gleichzeitig ein erster Zwischenschritt auf dem Weg zu mehr Eigenverantwor-
tung und Mitunternehmertum.

o Empowerment durch konsequente Delegation, Feedback & Coaching: Um hierfiir die
richtigen Rahmenbedingungen zu schaffen, sollte sich der Digital Leader nicht nur als
Coach verstehen, der seine Mitarbeiter zur Selbstorganisation befahigt und Vertrauen
in ihr Potenzial und ihre Motivation entgegenbringt. Denn wenn gleichzeitig der not-
wendige Freiraum fehlt, kann keine Selbstentwicklung des Mitarbeiters stattfinden.
Der digital Leader tut daher gut dran, loszulassen und Aufgaben konsequent zu dele-
gieren. Entscheidungen werden in der ,,Fithrung 4.0 immer hiufiger dort getroffen,
wo sie relevant sind und auch umgesetzt werden — moglichst nah am Produkt und am
Kunden. Durch Feedback und Unterstiitzung auf Augenhohe schafft Digital Leader-
ship dann einen Entwicklungsraum fiir den Mitarbeiter, in dem auch Experimentieren
und Lernen einen Platz haben.

o Arbeit und Lernen in Netzwerken fordern: Die Arbeit, wie wir sie kennen, dndert
sich. Zwar konnen bestimmte Aufgaben auch weiterhin von einzelnen Mitarbeitern
erledigt werden, Leistung durch einzelne Personen erbracht werden — Wertschopfung
jedoch wird immer stirker in dynamischen Netzwerken generiert. Starre Unterneh-
mensstrukturen sind daher fiir Mitarbeiter, die engagiert Hochstleistungen errei-
chen wollen, als Rahmenbedingungen immer weniger geeignet. Auch Lernen findet
zukiinftig stirker selbstgesteuert durch den Mitarbeiter und in Peer-to-Peer-Kontexten
statt.!® Digitalisierungs-Experte Harald Schirmer fordert deswegen ein ,,neues Effi-
zienzverstindnis® ein, dass nicht mehr lautet, Vorginge lean durchzufiihren, sondern
seine Wirkung durch die Kraft des Netzwerks entfaltet, in dem Ideen generiert und
weiterentwickelt, Diskussionen gefiihrt und Aufgaben erledigt werden.!® Ansitze wie
,»Working out Loud® sind das neue digitale Brainstorming.

18V gl. Daheim und Wintermann (2016, S. 16).
19V gl. Schirmer (2016b).
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o Balance der unterschiedlichen Betriebssysteme: Fiihrung setzt zukiinftig immer stérker
auf Ambidextrie (,,Beidhdndigkeit), d. h. den Spagat zwischen traditionellem, geplan-
tem Management und agilen Organisationsmodellen® oder auch die gleichzeitige Nut-
zung unterschiedlicher Fiihrungsstile wie z. B. transaktionale und transformationale
Fiihrung. Der Digital Leader geht demnach nicht davon aus, des es den einen erfolg-
reichen Fiihrungsstil gibt und fiihrt diesen erst recht nicht auf sein eigenes, bevorzugtes
Fiihrungsverhalten zuriick. Er fragt sich, was die konkrete Arbeitssituation, das Quali-
fikations- und Motivationslevel des Mitarbeiters bei der betreffenden Aufgaben — und
nicht zuletzt auch die jeweiligen organisatorischen Rahmenbedingungen erfordern und
ist in der Lage, seinen Fiihrungssti/ entsprechend zu variieren und trotzdem ein konsis-
tentes, zeitlich iiberdauerndes und damit berechenbares Fiihrungsverhalten zu zeigen.

o Fiihrung virtueller und heterogener Teams: Durch die Globalisierung und die sich
immer schneller entwickelnden technologischen Moglichkeiten wird die Arbeit in vir-
tuellen Teams radikal zunehmen. Diese werden durch die demografische und gesell-
schaftliche Entwicklung zugleich immer diverser und von unterschiedlicheren (Werte-)
Vorstellungen geprigt sein. Der Wunsch nach netzwerkartiger und vernetzter Zusam-
menarbeit der bereits heute den Arbeitsmarkt dominierenden ,,Digital Natives* erfor-
dert dabei eine neue Form der Kommunikation in Unternehmen. Notwendig ist eine
,»(...) durchgéngige und wissensvernetzte Social-Infrastruktur fiir alle Mitarbeiter im
Unternehmen.*?!, die im Gegensatz zu lediglich ,,(...) digitalisierte[n] Versionen unse-
rer vorherigen ,Offline* Werkzeuge[n] (...)*?? steht. Damit ist demnach nicht eine ver-
stirkte Kommunikation per E-Mail oder die Arbeit auf einem Dateiserver gemeint (die
nur eine digitalisierte Variante analoger Medien wie Brief oder Aktenordner sind) —
sondern durchgingige Social Collaboration-Tools!

Die Notwendigkeit einer verdnderten Kommunikation in der ,,Arbeitswelt 4.0“ zeigt
auch der aktuelle HR-Report von Hays auf: In dieser Studie bewerten 41 % der Befrag-
ten die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur als wichtigstes Thema fiir Unterneh-
men — und hier insb. die Themen Kommunikation (34 %) und Fiihrung (25 %).2*> Und
obwohl die Bedeutung kollaborativer Kommunikationsplattformen noch als vergleichs-
weise gering eingeschitzt wird (18 %), empfinden 72 % die unternehmensiibergreifende
Vernetzung als besonders wichtig. Einen Einblick in die Nutzung von unterschiedlichen
Kommunikationsmedien in Unternehmen bietet Abb. 5 — dabei zeigt sich, dass die tat-
sdchliche Kommunikationsrealitidt noch sehr stark von traditionellen Medien dominiert
wird und damit von den adidquaten Rahmenbedingungen einer digitalen ,,Fiihrung 4.0
derzeit noch weit entfernt ist. Gleichzeitig nutzen bereits fest die Hilfte der Befragten
kollaborative Kanile wie Messenger oder ein Social Intranet.

20V, Petry (2016, S. 45).

21Grabmeier (2016, S. 336).

22Schirmer (20164, S. 355).

23Vgl. hierzu und zum Folgenden Hays und IBE (2015, S. 9 ff.).
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Abb. 5 Nutzungsgrad interner Kommunikationsformen. (Vgl. Stoll und Buhse 2016, S. 36)

Kurz-Interview mit Sven Semet

Sven Semet ist HR Thought Leader IBM Watson Talent Solutions bei IBM. Als
Experte fiir Personaltransformations-Projekte berdt er Unternehmen zu den
Schwerpunkten Talente finden, gewinnen, engagieren und motivieren, weiterzubil-
den und zu halten. Sven Semet engagiert sich zudem fiir die Deutsche Gesellschaft
fiir Personalfiihrung DGFP e. V. und ist als Speaker auf zahlreichen Konferenzen
aktiyv.

Internet: www.ibm.com

Twitter: @svensemet

Eggers/Hollmann: Herr Semet, was bedeutet ,,Digital Leadership* fiir Sie?

Semet: Digital Leadership ist fiir mich eine deutlich flexiblere Methode, um
Entscheidungen zu treffen. Flexibilitdt gilt dabei in Bezug auf Zeit, Ort und auch


http://www.ibm.com
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Planbarkeit. Auch das agile Management spielt in diesem Zusammenhang eine
wichtige Rolle. Denn egal auf welchem Level ich als Fiihrungskraft bin — im digi-
talen Zeitalter muss Management deutlich flexibler sein.

Eggers/Hollmann: Mit welchen Herausforderungen sind Fiihrungskréfte
in der digitalisierte Arbeitswelt konfrontiert?

Semet: Im Zusammenhang mit zeit- und ortsunabhéngiger Fiihrung spielt fiir
mich das ,Loslassen” eine zentrale Rolle. Es gibt immer noch viele Fiihrungs-
krifte, die gerne Bits und Bytes mit ihren Teams diskutieren. Aus meiner Sicht
ist es jedoch unabdingbar, Vertrauen in die Mitarbeiter zu haben, dass diese selbst
auch in ihren Teams — egal ob unternehmensintern oder kundenseitig — die richti-
gen Entscheidungen treffen. Als Fiihrungskraft muss ich hier viel mehr orchestrie-
ren anstatt kleinteilig zu fiihren.

Eggers/Hollmann: Wie veréindert sich dadurch das Aufgabenspektrum der
,Fihrungskraft 4.0¢?

Semet: Fiihrungskrifte miissen in der digitalen Arbeitswelt immer mehr weg
vom Operativen und sich noch stirker mit strategischen Themen beschiftigen. Als
Fiihrungskraft kann ich das insbesondere schaffen, indem ich mit meinen Mitarbei-
tern weniger die Aufgaben und Projekte diskutiere, sondern eher die strategischen
Ziele definiere. Und das sollte ich nicht nur einmal im Jahr tun — Ziele definieren
kann ich auch je nach Bedarf alle 14 Tage, alle 6 Wochen, alle 8 Wochen. Dadurch
befinde ich mich mit meinen Mitarbeitern im kontinuierlichen Dialog und steuere
vor allem tiber Ziele, Visionen und die Mission. Obwohl wir eher iiber kurzfris-
tige Ziele reden, ist SMART jedoch nicht unrelevant — allerdings miissen die Ziele
nicht mehr so prizise definiert sein, wie das vielleicht in der Vergangenheit der Fall
war. Und auch in Bezug auf die Messbarkeit sind groBziigigere Freirdume fiir die
Mitarbeiter wichtig, sodass sich das bereits erwihnte Thema Vertrauen auch hier
sehr stark wiederfindet. Zusammengefasst versuchen wir somit, die Ziele eher stra-
tegisch zu formulieren und stirker an der Vision auszurichten sowie den einzelnen
Teams hinreichende Freirdaume bei der Zielerreichung einzurdumen.

Eggers/Hollmann: Uber welche Kanile/Tools kommuniziert der Digital
Leader?

Semet: Sicherlich spielt hier die Erreichbarkeit iiber unterschiedliche Kanile
eine grofe Rolle. Dabei sind das Telefon oder die personliche Diskussion immer
noch ein wichtiges Medium. Speziell wenn ich mit jiingeren Mitarbeitern rede,
sage ich: ,,Wenn ihr eine Entscheidung braucht, versucht auch weiterhin immer
zuerst ein personliches Gespridch oder ein Telefonat zu fiihren. Dann kommt
natiirlich ganz stark die Chat-Funktionalitit mit hinzu — das ist beispielsweise zur
Kontaktaufnahme sehr hilfreich, um sich dann zu einem personlichen Gespriach
zu treffen, falls man vor Ort in demselben Gebdude ist. Wenn ein personliches
Gesprich nicht moglich ist, kann man natiirlich auch eine Diskussion per Chat-
Funktion fiihren. Das jeweilige Chat-Medium muss jedoch zum Kommunikations-
zweck passen. Ich halte beispielsweise nichts davon, Unternehmensinterna iiber
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WhatsApp oder andere offene Tools zu kommunizieren. Fiir Unternehmen ist es
daher ab einer gewissen Grofe wichtig, eine eigene Chat-Funktionalitdt anzubie-
ten, die es erlaubt, zum Beispiel Screenshots, Bilder, Videos oder Sprachnachrich-
ten zu ubermitteln. Was wir z. B. auch sehr intensiv nutzen, ist ein Datentransfer
oder das gemeinsame Bearbeiten von Dokumenten, Tabellen oder Prisentationen.
Anstatt die Datei hin- und herzuschicken, wird bei uns nur der Link geteilt und
wir greifen alle gemeinsam auf die gleiche Datei in der Cloud zu. Das machen
wir nicht nur zu zweit — in unserem wochentlichen Teammeeting nutzen wir bei-
spielsweise ein Dokument mit 10 bis 15 Personen gleichzeitig. Hinzu kommt die
Videokonferenz als weiteres wichtiges Medium, das ich aktuell jedoch nicht als
zwingend notwendiges Medium erachte — definitiv in grofleren Gruppen nicht,
weil ein Video durchaus ablenken und verwirren kann. Im One-to-One oder mit bis
zu fiinf Personen ist eine Videokonferenz allerdings sicherlich zielfiihrend.

Die Kommunikation iiber E-Mail wird natiirlich weiterhin noch Bestand haben —
aber nicht mehr fiir die Massenkommunikation. Fiir gewisse Situationen, z. B. beim
Thema Compliance, oder wenn eine verpflichtende Dokumentation erforderlich
ist, ist eine — auch um erweiterte Funktionen wie beispielsweise eine elektronische
Unterschrift ergénzte — E-Mail sicherlich weiterhin sinnvoll. Meiner Meinung nach
werden wir nicht auf dieses Medium verzichten konnen und wollen, aber es wird
enorm in den Hintergrund riicken. Ich personlich erlebe in den letzten drei bis fiinf
Jahren einen dramatischen Riickgang der E-Mail: Mein Posteingang hat sich durch
Social Collaboration oder Chats um 60 bis 70 % reduziert. Im Bereich Social Col-
laboration lassen sich erginzend Funktionalititen wie beispielsweise Blogs, Foren
oder Wikis nutzen, mit deren Hilfe ich als Fiihrungskraft, entweder im Team oder
auch abteilungsiibergreifend, Informationen teilen kann. Wir haben ein Netzwerk,
bei dem jeder eine grofle Anzahl von Follower hat — dort kann ich extrem gut auch
als Fiihrungskraft meine Strategie oder Ziele verfolgen, indem ich entsprechende
Beitridge selbst leiste oder Wissen teile, das ich wiederum aus meinen iibrigen
Kanilen bekomme. Dariiber hinaus haben wir Streams und Blogs, mit denen wir
u. a. Ideen sammeln — gerade arbeiten wir zum Beispiel mit vielen Fiihrungskriften
daran, Ideen fiir die CeBIT 2017 zusammenzutragen und zu bewerten. Dafiir nut-
zen wir natiirlich auch die Funktionalititen unserer eigenen Social Collaboration-
Plattform IBM Connections.

Eggers/Hollmann: Wie schiitzen Sie beziiglich dieser Instrumente den
aktuellen Entwicklungsstand in den Unternehmen ein?

Semet: Das ist aus meiner Sicht von Unternehmen zu Unternehmen unter-
schiedlich und hédngt davon ab, wie stark dort die digitale Transformation bereits
fortgeschritten ist.

Einige Konzerne in Deutschland sind schon sehr weit in der Umsetzung von
#Arbeiten Vier Null-Initiativen. Jedoch in Unternehmen, die sich erst seit zwei
oder drei Jahren damit beschiftigen, ist es eher ein Problem, da bei Mitarbeitern



Digital Leadership — Anforderungen, Aufgaben und Skills ... 59

auf der individuellen Ebene noch keine so grofe digitale Affinitdt gegeben ist.
Trotzdem treffen wir immer noch auf Unternehmen, die diese Projekte noch iiber-
haupt nicht wirklich gestartet haben — dann ist eine ldngere und intensivere Dis-
kussion notwendig, welche MalBlnahmen oder Instrumente fiir das Unternehmen
sinnvoll sind.

Eggers/Hollmann: Was ist aus Ihrer Sicht noch zu tun, damit Digital Lea-
dership und ,,Arbeiten 4.0 in deutschen Unternehmen erfolgreich gelingen
konnen?

Semet: Natiirlich spielt in diesem Zusammenhang fiir viele Unternehmen die
technologische Frage weiterhin eine wichtige Rolle. Entscheidender ist jedoch
aus meiner Sicht, den damit verbundene kulturellen Wandel in den Unternehmen
weiter voranzutreiben und Aktivitidten zu starten, damit Initiativen wie ,,Working
out Loud in den Unternehmen etabliert werden und zum anderen auch iiber eine
Vertrauenskultur zeit- und ortsunabhidngiges Arbeiten ermdoglicht wird. Speziell
fiir Wissensarbeiter sollte es meiner Meinung nach moglich sein, in Absprache mit
dem Team iiberall arbeiten zu konnen. Aber auch fiir die ,,Blue Collar Worker*
miissen Freirdume geschaffen werden, damit sie sich mit Themen auflerhalb des
Tagesgeschifts beschiftigen konnen, um Motivation und Engagement zu fordern
und die Ideen der Mitarbeiter fiir die Weiterentwicklung des Unternehmens zu nut-
zen. Dafiir ist entscheidend, dass die Unternehmensfiihrung nicht nur Projekte ini-
tiiert, sondern als gutes Beispiel vorweg geht und sich eine entsprechende digitale
Kompetenz aneignet. Als wir vor einigen Jahren unsere digitale Transformation
gestartet haben, haben wir Digital Natives als Coaches fiir unsere Fiihrungskrifte
eingesetzt, die unseren Geschiftsfiihrern und Executives dabei geholfen haben, in
der neuen digitalen Welt schnell zurechtzukommen. Unsere Fiithrungskrifte haben
darauf total begeistert reagiert — allerdings haben wir auch generell eine sehr digi-
tal-affine Kultur, in der die Kompetenz einer Person fiir ein bestimmtes Thema
eine weitaus wichtigere Rolle spielt als das Alter.

Das Interview zeigt, dass Leadership im digitalen Zeitalter vor allem flexibel auf die sich
standig verdndernden Anforderungen reagieren muss. Auch fiir Sven Semet spielt neben
dem zeit- und ortsunabhingigen Arbeiten die gezielte Vernetzung der Mitarbeiter eine
zentrale Rolle.

Hierfiir ist es wichtig, dass der Digital Leader seinen Mitarbeitern Vertrauen entge-
genbringt und ,,loslassen® kann, d. h. Verantwortung und Kontrolle abgibt. Statt Micro-
management ist eine stirkere Fiihrung iiber die gemeinsame Vision und strategische
Ziele gefragt. Semet beschreibt zudem auch noch einmal explizit die Notwendigkeit,
integrierter Social Collaboration-Tools fiir eine effektive und effiziente Zusammenarbeit
in der Arbeitswelt 4.0. Dies sollten vor allem die Fiihrungskrifte vorleben, um den hier-
fiir notwendigen Kulturwandel zu erreichen.
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Welche weiteren Anforderungen die ,,Arbeitswelt 4.0“ an die Kompetenz der Digital
Leader stellt, wird im folgenden Abschnitt niher beleuchtet.

23 Kompetenzprofil des Digital Leaders in der, Arbeitswelt 4.0

Vor dem Hintergrund der oben genannten Implikationen der Arbeitswelt 4.0 fiir das Auf-
gabenspektrum von Fithrungskriften im digitalen Zeitalter stellt sich die Frage, ob bzw.
in welchem MaBe der Digital Leader selbst auch ,,digital werden* und digitale Medien-
kompetenz entwickeln sollten.?* Wie bereits verdeutlicht wurde, ist die Medienkompe-
tenz in der digitalen Arbeitswelt sicherlich wichtig, um z. B. in virtuellen Teams effizient
zu kommunizieren und Transformationsprozesse schnell und schnittstellenfrei voran zu
bringen. Allerdings war dies u. E. schon immer wichtig. Den Unterschied macht hier
vor allem die sich im Zuge der Digitalisierungswelle immer stirker beschleunigende
Entwicklungsgeschwindigkeit neuer medialer Optionen im Hinblick auf die Zusam-
menarbeit. Dabei wird das fehlende Know-how bei den Fiihrungskriften und Mitarbei-
tern noch immer als groRe Hiirde bei der Umsetzung der Digitalisierung gesehen.?> Wie
Abb. 6 veranschaulicht, ist festzustellen, dass die Digital Leadership-Kompetenz von
Fiihrungskriften als mittelméBig einzuschitzen ist und sich zugleich die Fiihrungskrifte
selbst (rechter Wert) als deutlich qualifizierter wahrnehmen als sie von ihren Mitarbei-
tern eingeschitzt werden (linker Wert). Dies ist auch der Tenor des Transformationswerk
Reports, einer 2016 erschienenen brancheniibergreifenden Studie zur digitalen Transfor-
mation. Von iiber 1000 Befragten bewerteten nur knapp 15 % die digitale Kompetenz der
eigenen Fiihrungskrifte und des Top-Managements als ,,hoch* oder ,,sehr hoch*.26
Neben der Medienkompetenz beschreiben bspw. Bruch etal. (2016) die Aspekte
Transformationale Fiihrung, Vertrauen, Flexible Strukturen und eine ausgeprigte Selbst-
kompetenz der Mitarbeiter als zentrale Voraussetzungen fiir die neue Arbeitswelt.?’
Demnach wird ein tranformationales Filihrungsverstindnis in der Arbeitswelt 4.0 zu
einem zentralen Baustein, denn in einer agilen Ara der Digitalisierung ganzer Lebensbe-
reiche reicht ein eher tradiertes Fiihrungsverstindnis im Sinne eines managementorien-
tierten Kybernetikverstindnisses nicht linger aus. Vielmehr geht es um hierarchiearmes
Miteinander, Teilen von Fiihrungsverantwortung auf Basis des Leitmotivs ,,der gute
Gedanke ist die Hierarchie* (egal, von wem er kommt) ohne in einem steuerungslosen
operativen Chaos zu versinken. Demnach beinhaltet Digital Leadership vor allem auch

24Vgl. Jenewein (2016, S. 384).

2Vgl. Capgemini (2016, S. 5, 14).

26V g]. Stoll und Buhse (2016, S. 18).

27Vgl. Bruch et al. (2016, S. 5). Ahnliche Anforderungen nennt auch Bohlich (2016).
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Abb. 6 Einschitzung der Digital Leadership-Kompetenzen von Fiihrungskriften. (Vgl. van Dick
et al. 2016, S. 8)

Fokus-Aufgaben des Digital Leaders Erforderliche Kompetenzen

e Big Picture” vermitteln statt ® Agile Fithrung und ,,Ambidextrie*
Micromanagement o Methodische Kompetenz bzgl. agiler

e Balance der unterschiedlichen Ansitze (z. B. Scrum, Design Thinking)
Betriebssysteme ® Vernetzung, Entwicklung und Coaching

e Fiihrung virtueller und heterogener Teams von Mitarbeitern und Teams

e Arbeit und Lernen in Netzwerken fordern | ® Vertrauen und ,,loslassen® konnen

e Empowerment durch konsequente e Distance Leadership und virtuelle
Delegation, Feedback und Coaching Kommunikation; digitale

Medienkompetenz

Abb.7 Fokus-Aufgaben und Kompetenzprofil des Digital Leaders

eine Teilkompetenz, die man in als virtuose Koordinationsfiahigkeit bezeichnen kann, die
weit iiber die klassischen Koordinationsaufgaben einer Fiihrungskraft hinaus geht. Eine
solche, hiufig auch als ,,agile Leadership* oder ,,Ambidextrie* (vgl. hierzu die Erkldrung
in Abschn. 2.2) bezeichnete Form der Fiihrung ist sicherlich im digitalen Zeitalter noch
einmal als deutlich virulenter einzustufen. In Abb. 7 werden die zentralen Aufgaben, die
in Abschn. 2.2 beschrieben wurden, und die damit einhergehenden Kompetenzen von
Fiihrungskriften im digitalen Zeitalter noch einmal niher umrissen.

Zu einer agilen Form der Fiihrung gehort dabei — wie auch die vernetzte, virtuelle
Kommunikation ein Basis-Know-how im Umgang mit digitalen Medien erfordert — ein
Grundverstidndnis agiler Methoden wie z. B. Scrum oder Design Thinking.

Dariiber hinaus wird die gezielte Forderung der Mitarbeiter zukiinftig noch stirker
an Bedeutung gewinnen. Da Lernen und Wertschopfung nicht mehr langer nur von ein-
zelnen Personen abhidngen, sondern stattdessen im Netzwerk stattfinden, kommt dem
Digital Leader dabei nicht nur die Rolle eines Entwicklers, sondern insbesondere die



62 B. Eggers und S. Hollmann

Funktion eines Vernetzers von Mitarbeitern und Teams zu. In Bezug auf die Entwick-
lung der Mitarbeiter wird die Fiihrungskraft im digitalen Zeitalter hingegen kiinftig eher
Coach?® und Sparringspartner auf Augenhohe sein.

Auf der Grundlage der zentralen Aufgaben und erforderlichen Kompetenzen wird
deutlich, dass der Digital Leader ein hohes Maf} an intrinsischer Selbstmotivation, Unter-
nehmertum und ehrlich (vor-)gelebter Sozialkompetenz mitbringen muss, um diese sehr
anspruchsvollen Aufgaben auch authentisch und umsetzungsstark zu kommunizieren
sowie Mitarbeiter mit hochst unterschiedlichen Skill-/Will-Kombinationen zu erreichen.
Ohne diese Basis-Kompetenzen sowie insb. ein durch Vertrauen geprigtes Leadership-
Mindset werden auch agile Fiihrung, Distance Leadership oder virtuelle Kommunikation
nur teilweise gelingen oder zur inhaltslosen und ,,blutleeren‘ Pflichtiibung werden.

Kurz-Interview mit Harald Schirmer

Harald Schirmer ist als Manager Digital Transformation & Change bei der
Continental AG im Bereich Human Relations tdtig. Als Vordenker der Digitalen
Transformation ist er zudem als Speaker auf zahlreichen Konferenzen aktiv.

Schirmer wurde 2014 fiir die Einfiihrung des Enterprise Social Networks Con-
Next mit dem LIDA-Award als ,, Leader In the Digital Age* ausgezeichnet.

Internet: www.harald-schirmer.de

Twitter: @haraldschirmer

Eggers/Hollmann: Herr Schirmer, was bedeutet ,,Digital Leadership* fiir
Sie?

Schirmer: Es gibt fiir mich einen schoneren Begriff, der heifit Leadership im
digitalen Zeitalter, fiir das es meines Erachtens eine ganz andere Fiihrung braucht.

2Djeses Verstindnis als ,,Coach® der Mitarbeiter ist jedoch vom klassischen Coaching-Begriff
abzugrenzen, wie er bspw. durch den Deutschen Verband fiir Coaching und Training (dvct e. V.)
definiert wird. Demnach ist Coaching, anders als dies in der Fiihrungs-Beziehung moglich und
sinnvoll ist, erstens ein zeitlich begrenzter Prozess und zweitens ausschlieflich durch die Ziele des
Coachees bestimmt (vgl. http://www.dvct.de/coaching/definition/).
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Also reden wir davon, wie Fiihrung in einer verdnderten Umgebung und einer ver-
dnderten Zeit aussieht. Leadership im digitalen Zeitalter ist fiir mich vor allem eine
zeit- und ortsunabhéngige, skalierbare Fiithrung von Netzwerken und eine beglei-
tende Entwicklung der Organisation.

Eggers/Hollmann: Wie arbeiten Sie bei der Continental AG mit ConNext?

Schirmer: ConNext ist Enterprise Social Networking (ESN), das heiffit Kommu-
nikation und Zusammenarbeit auf einem neuen, globalen, skalierbaren, zeit- und
ortsunabhingigen Level. Am Anfang nutzen die meisten Leute Enterprise Social
Networking, um sich selber darzustellen oder um etwas zu dokumentieren, was
auch schon woanders steht. Das ist natiirlich hochst ineffizient und ist fiir viele
dann auch eine Einstiegshiirde, weil sie sagen: ,,Das Darstellen ist zwar schon,
aber das bringt mir ja nichts — das kostet nur Zeit!* Aber wenn Sie es dann schaf-
fen, den nichsten Schritt zu machen und ihre Arbeit anzupassen — dann fingt das
Ganze an, eine ganz andere Effizienz und auch eine ganz andere Beteiligung zu
bekommen. Heute mit ESN kann ich die Leute wirklich beteiligen, indem ich zum
richtigen Zeitpunkt eine moglichst gute Frage stelle und sage: ,,Dartiber reden wir
gerade — was ist denn Eure Meinung dazu?* Und ich kann diese Meinung dann
von den Leuten diskutieren lassen, kann sie bewerten lassen und kann dann mit
dieser Aussage bessere Entscheidungen treffen. Das heifit nicht, dass ich dann die
Entscheidung treffen muss, die mir die Allgemeinheit vorgibt, sondern ich muss
meine Argumentation entsprechend gut aufbauen — nicht, damit ich jetzt das
Ergebnis kriege, das ich haben will, sondern damit ich die Leute im Entschei-
dungsprozess durch die Diskussion beteilige. Das ist hoch effizient, hoch wirksam,
aber verlangt nach einem ganz anderen Fithrungsstil.

Eggers/Hollmann: Was braucht es, damit Social Collaboration gelingen
kann?

Schirmer: Ich denke, dass wir in Unternehmen, weil die meisten ja global
unterwegs sind, ein Zuriickgehen zu einer Kultur benétigen, wo wir den Menschen
als Menschen sehen. Wir haben jetzt durch Enterprise Social Networking noch
stiarker als vorher die Moglichkeit, dass Menschen mit Menschen agieren, dass
wir uns gegenseitig respektieren, dass wir uns sehen, dass wir uns zuhdren. Da
ist fiir mich auch der kulturelle Unterschied nicht so entscheidend, denn wenn ich
jetzt zum Beispiel auf Linderebene gehe — Asien, Brasilien oder Ruméinien oder
auch Siid- und Norddeutschland — egal, was ich da nehme — wenn ich den Leuten
zuhore und sie ernst nehme, ist das nicht mehr so ein groes Thema. Also ist die
Kulturveranderung, die wir aus meiner Sicht brauchen, eher eine Hinwendung zum
Menschen.

Zudem ist das Thema Agilitdt wichtig. Denn wir wollen ja disruptive Verdnde-
rungen — und dafiir ist Lean, mit dem wir die letzten Jahrzehnte gearbeitet haben,
einfach nicht geeignet. Lean und die kontinuierliche Verbesserung und auch die
Hierarchie wiirden dafiir sorgen, dass solche disruptiven Verdnderungen erst mal

63



64

B. Eggers und S. Hollmann

gebremst werden, weil sie bringen ja erst mal Unsicherheit — und wir wollen ja
Sicherheit haben. Also miissen wir einen Weg finden — und da ist natiirlich das
Top-Management gefragt — wie ich diesen agilen Nukleus in der Firma haben und
pflegen und ausbauen kann, ohne aber meine Sicherheit zu gefiahrden. Es gibt den
schonen Spruch ,,Done is better than perfect!* Damit will man die Leute dazu ani-
mieren, dass sie experimentieren, dass sie Neues ausprobieren, dass sie auch mal
scheitern diirfen. Das ist super! Aber wenn wir ABS-Elektronik bauen, dann wol-
len wir das auf keinen Fall, weil dadurch Menschen sterben konnen! Das heif3t wir
miissen jetzt liberlegen, in welchem Bereich der Wertschopfungskette wollen wir
diese Art von Agilitdt haben und wo wollen wir sie definitiv nicht haben, weil sie
schadlich wire?

Eggers/Hollmann: Welche Kompetenzen bendtigt der Digital Leader hierfiir?

Schirmer: Wir reden immer von der digitalen Transformation, viele reden
davon, dass das Ganze disruptiv funktioniert. Viele ziehen auch den Vergleich zur
Industrialisierung. Ich kann noch nicht abschitzen, ob es so dramatisch wird, ich
spiire aber schon an vielen Stellen, dass es an die Substanz vieler Fiihrungskrifte
geht, was deren Verstidndnis von Fiihrung angeht. Erstens muss die Fiihrungskraft
im digitalen Zeitalter daher die Fihigkeit zum Perspektivenwechsel besitzen.
Damit meine ich, zuhdren zu konnen und in der Lage zu sein, den eigenen Stand-
punkt zu hinterfragen. Dann wiirde ich sagen, Digitalkompetenz — das heift, ich
kann mit Enterprise Social Media umgehen und weill auch was Big Data ist. Und
als drittes wiirde ich sagen — es ist ein grofer Begriff — aber: Wirksamkeit. Das
heil3t, ich brauche ein Verstindnis davon: Welche Methode setze ich wie wann ein?
Weil wir eben nicht wie frither einfach nur Management als Methode haben. Ich
kann natiirlich Wirksamkeit entfalten, indem ich selber aktiv werde. Aber ich kann
auch Wirksamkeit entfalten, indem ich Netzwerke aktiviere und indem ich die rich-
tigen Leute ins Boot hole.

Eggers/Hollmann: Welche Herausforderungen bringt die Einfiihrung eines
solchen Tools mit sich und wie konnen Unternehmen diese erfolgreich meistern?

Schirmer: Im Endeffekt geht es darum, die Leute ernst zu nehmen, sie mitzu-
nehmen und die Technik nicht liberzubewerten. AufSerdem brauchst du einen Mul-
tiplikator, der das Ganze vorlebt. Da einige Unternehmen, wie auch wir, schon
relativ weit fortgeschritten sind, kannst Du da einfach auch von anderen lernen. So
wie Daimler zum Beispiel, da gibt es einen, der fiihrt jetzt seit einem halben Jahr
Enterprise Social Network bei denen ein. Und was macht der natiirlich? Der arbei-
tet mit allen anderen zusammen, die das schon gemacht haben. Wir sind da stiandig
im Austausch. Wir nutzen externe Social Media, um einfach von einander zu ler-
nen. Enterprise Social Network ist Sharing — und Sharing heif3t, irgendjemand muss
etwas hergeben — das tun schon ganz viele. Ich muss also da hingehen, wo das Wis-
sen ist. Dabei sollte ich mit allen zusammenarbeiten, so viele wie moglich einbin-
den und das vorleben und dann einfiihren, was ich hinterher als Kultur haben will.
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Eggers/Hollmann: Was ist aus Ihrer Sicht noch zu tun, damit Digital Lea-
dership und ,,Arbeiten 4.0°° in deutschen Unternehmen erfolgreich gelingen
konnen?

Schirmer: Wir haben gerade erst angefangen, zu sagen, wir wollen das. Und
ganz wenige haben bisher angefangen, da Aktionen zu betreiben. Ich freue mich
sehr, dass wir das jetzt gerade so diskutieren. Arbeit 4.0 — da ist definitiv Flexi-
bilisierung der Arbeit mit drin — und dann sagt jemand: ,,Ist diese Flexibilisie-
rung nicht eigentlich ein Karriere-Killer?*“ Also ob das jetzt Teilzeitarbeit ist, ob
das Sabatticals sind, ob das Home Office ist, ob das Job Sharing ist — da ist der
Tenor schon sehr, sehr deutlich: Wenn ich im Moment sage, ich mochte nur eine
bestimmte Zeit arbeiten oder nur zu bestimmten Zeiten arbeiten oder ich mochte
mir die Arbeit teilen mit jemandem, dann klingt das fiir heutige Fiihrungskrifte
erst mal so: ,,Okay, der hat nicht genug Power* oder ,,.Der hat nicht genug Leis-
tungsbereitschaft oder ,,Der will nicht wirklich®“. Im Mindset der Leute heil3t
es, wenn ich nicht Tag und Nacht arbeite und mich nicht komplett zur Verfiigung
stelle, dann habe ich eigentlich keine Lust auf Karriere. Zudem sind viele der der-
zeitigen Karrieremodelle fiir qualifizierte und motivierte Mitarbeiter zu starr und
eindimensional. Als Unternehmen habe ich daher unter Umstidnden keine Karrie-
remoglichkeiten mehr, die ich jemandem bieten kann und muss mir Gedanken drii-
ber machen, wie halte ich denn jetzt jemanden oder wie entwickele ich jemanden
weiter oder wie gebe ich ihm eine Riickmeldung iiber das, was er macht — wenn
er das, was ich ihm bis jetzt angeboten habe, nicht mehr will. Also ich glaube, das
sind sehr starke Treiber in einer Organisation und da haben wir bis jetzt noch rela-
tiv wenig Losungen.

Das Interview zeigt ebenfalls die zeitliche und ortliche Unabhingigkeit sowie die Vernet-
zung der Mitarbeiter als zentrale Charakteristika von Fiihrung im digitalen Zeitalter auf.
Harald Schirmer ergéinzt dies um eine begleitende Entwicklung der Organisation, die
auch in den Gesprichen mit Willms Buhse (praktische Anwendung der VOPA-Muster
auf die Organisation) und Sven Semet (Forderung der kulturellen Verdnderung als Vor-
aussetzung fiir das Gelingen der digitalen Transformation) deutlich wurde. Der Mensch
steht somit im Mittelpunkt der kulturellen Transformation, welche die Arbeitswelt der
Zukunft erfordern wird. Hierfiir benotigt es jedoch eine Kultur, die den Menschen als
miindigen Mitunternehmer fordert und fordert sowie einen Fiihrungsstil, der Verantwor-
tung tibertrdagt und die Mitarbeiter mitnimmt. Das dafiir notwendige Verhalten sollte ins-
besondere von Top-Management und Fiihrungskriften vorgelebt werden. Dabei ist auch
die Frage entscheidend, wann Hierarchie hilfreich ist oder wann sie eher hinderlich sein
kann, wenn es beispielsweise um den zielgerichteten Einsatz agiler Methoden geht.
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Interessant ist, dass auch Harald Schirmer die Technik zwar als eine wichtige Rah-
menbedingung fiir die Filhrung im digitalen Zeitalter sieht, diese jedoch nicht iiberbe-
wertet werden darf. Ahnliche Gedanken #uBerten auch die anderen beiden Experten,
sodass der Digital Leader zwar die notwendige Kompetenz im Umgang mit den digitalen
Tools benétigt, diese jedoch nicht allein tiber den Erfolg von Fiihrung und Zusammen-
arbeit in der Arbeitswelt 4.0 entscheiden werden. Im Zentrum von Digital Leadership
steht zudem ein Mindset-Shift, der sogar noch wichtiger ist als der Methoden-Shift. Die
Fahigkeit zum Perspektivwechsel, die auch eine Offenheit fiir andere Meinungen und
Diversitit beinhaltet, die notwendige Digitalkompetenz, um mit den neuen Instrumen-
ten zu arbeiten und insbesondere ein Verstindnis, davon wie Wirksamkeit im Netzwerk
erreicht werden kann, runden das Kompetenzprofils des Digital Leaders ab und ermogli-
chen den Mindset-Shift weg vom klassischen Management hin zum Digital Leadership.

3 Fazit: Digital Leadership als netzwerkbasierter, agiler und
skalierbarer Fithrungsansatz fiir die Arbeitswelt 4.0

Digital Leadership ist eine sehr innovative Grundvorstellung eines netzwerkbasierten,
agilen und skalierbaren Fiithrungsansatzes als Antwort auf die verinderten Anforderun-
gen der Arbeitswelt 4.0. Es ist deutlich geworden, dass nicht primir darum geht, dass
die Fiihrung selbst digital wird, z. B. im Sinne eines webbasierten Mitarbeitergespriches
oder kostenorientierten Distance Leadership vom Home Office aus. Vielmehr kommt es
auf eine neue Grundhaltung und Einstellung zur Umgang mit sowie der Gestaltung der
digitalen Transformation an. Das Ziel, ein digitales Unternehmen von Morgen zu schaf-
fen, kann nicht mit den Leadership-Konzepten von Gestern entwickelt werden.
In diesem Sinne verstehen wir unter Digital Leadership:

Digital Leadership ist ein auf die digitale Transformation der organisationalen Wertschop-
fungskette gerichteter Gestaltungs- und Steuerungsprozess, der auf einer netzwerkbasierten
sowie orts- und zeitunabhingigen und somit skalierbaren (Mitarbeiter-)Fiihrung beruht.

Da Digital Leadership jedoch zugleich noch eine sehr junge Teildisziplin der Leadership-
Forschung darstellt, wird in den nichsten Wochen, Monaten und Jahren — nicht zuletzt
aufgrund der sehr hohen Eigendynamik des Erkenntnis- und Erfahrungsobjektes — ein
hoher Anteil an konzeptionellen Hinweisen und Erfahrungsberichten entstehen. Aus Sicht
des einzelnen Unternehmens bzw. der Fiihrungskraft ist in jedem Falle ein proaktives
Aufgreifen und kritisch-konstruktives Uberpriifen dieser Ideen im Interesse der situativen
Nutzung. Diesen Aspekt betont auch Frank Kohl-Boas, Head of HR Northwest, Central
& Eastern Europe bei Google: ,,Es ist hochste Zeit, das Thema schneller, mit mehr Mut
und aufgrund seiner Tragweite tiefgreifend in den Unternehmen anzugehen.* 2

2Vgl. van Dick et al. (2016, S. 18).
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1 Einleitung

Digitalisierung oder digitale Transformation gilt als gesellschaftlicher Megatrend, der
nahezu alle (Lebens-)Bereiche durchdringt und zwar in Form informations- bzw. kom-
munikationstechnisch (IKT) gestiitzter Designs, Anwendungen und Infrastrukturen.
Insbesondere gesellschaftliche Produktionssektoren sind in besonderem Malle von der
Dynamik dieser Form der Transformation betroffen. Es ist davon auszugehen, dass diese
Transformationsaspekte sich als verdnderte Rationalititen und neue Lernerfordernisse
auf Prozesse erwerbsbezogener Kompetenzentwicklung auswirken. Die Kldrung dieser
veridnderten Lernerfordernisse qualifizierten und gestaltungsfahigen Personals fiir digital
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transformierte Produktions- und Dienstleistungsprozesse kann als eine Kernfrage aktuel-
ler Berufsbildungsforschung eingestuft werden.

Dichotom betrachtet sieht das Bildungssystem zwei Wege der Vorbereitung auf das
Beschiftigungssystem vor, einerseits vollakademische Laufbahnen iiber die fachgebun-
dene oder allgemeine Hochschulreife und ein (Fach-)Hochschulstudium und andererseits
den zunidchst nicht akademischen Weg iiber eine Berufsausbildung. Im vorliegenden
Beitrag wird eine (berufs-)bildungswissenschaftliche Argumentation entfaltet, die exem-
plarisch herleitet, inwiefern das Berufsbildungssystem zukiinftig eine systematische
Transitionsfunktion hinsichtlich der beiden dichotomen Wege zwischen Bildungs- und
Beschiftigungssystem einnehmen kann. Die Region Siidwestfalen ist ein entwickelter
mittelstidndischer, industriell gepragter Sozialraum reprisentativer Art. Um die angespro-
chenen Teilaspekte zu erhellen, werden zunichst die oben skizzierten Verdnderungsdi-
mensionen im Hinblick auf den industriellen Sektor der Region Siidwestfalen untersucht.
Auf der Basis der Ergebnisse dieser Untersuchung konnen Schliisse hinsichtlich der
verdnderten Kompetenzerwartungen und -erfordernisse gezogen und Hypothesen hin-
sichtlich neuer Rationalititen von (Aus-)Bildungsprozessen im digitalisierten Zeitalter
generiert werden.

Die bildungswissenschaftliche Kategorie des Subjekts ist diejenige, welche die
Gestaltungsfihigkeit der Menschen im Rahmen gesellschaftlicher Produktion und
Reproduktion auf den Punkt bringt. Da sich Subjektentwicklung durch die aktive Aus-
einandersetzung der Menschen mit der Objektwelt vollzieht, orientiert sich das wissen-
schaftliche Erkenntnisinteresse des vorliegenden Beitrags an einer Autonomiegewinnung
der Subjekte bzw. erweiterten Partizipation an den sich entwickelnden Verhiltnissen.
Es werden in diesem Beitrag theoretisch-hermeneutische Uberlegungen zur Diskussion
gestellt, die das Subjekt- und Arbeitsverstindnis im Kontext einer digital verinderten,
virtualisierten Objektwelt betreffen. Auf dieser Basis wird die aufgeworfene Frage-
stellung nach den Rationalititen menschlicher Arbeit als Entwicklungs- und Lernpro-
blematik im Zeitalter digitalisierter Produktionsprozesse verdichtet, was sowohl fiir
Berufsbildungs- als auch fiir betriebliche Personalentwicklungsprozesse von besonderer
Relevanz ist.

2 Einschdtzungen zu den Konsequenzen digitaler
Transformation von Erwerbsarbeit am Beispiel
Siidwestfalen

Eine von der siidwestfdlischen Industrie- und Handelskammer (SIHK) im Jahr 2015
durchgefiihrte, quantitative Studie (vgl. STHK 2015) gibt einen ersten tentativen Ein-
blick in den Status Quo digitaler Transformation des industriellen Sektors in der Region
und in die Perspektiven, die sich aus Unternehmenssicht auf der Basis digital vernetzter
Produktionsprozesse ergeben. Die Auswertung der Studie stiitzt sich auf unternehmens-
seitige Selbsteinschitzungen, welche per Fragebogen-Erhebung durchgefiihrt wurde.
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Die Datenbasis besteht aus 184 Fragebogen-Riickldufern aus Unternehmen des produ-
zierenden Gewerbes mit insgesamt ca. 79.000 Mitarbeiter_innen generiert. Von den
teilnehmenden Unternehmen sind iiber 23,5 % der Automotive-Industrie zuzuordnen,
16,9 % lassen sich dem Sektor Maschinen- und Anlagenbau zuordnen und ca. 10 % der
Unternehmen sind im Bereich Gebdudetechnik aktiv. Die Dominanz kleiner und mittle-
rer Unternehmen (KMU), welche typisch ist fiir die Region Siidwestfalen, spiegelt sich
auch bei den Teilnehmern der Studie wieder. Mit 31 % am stirksten vertreten sind Unter-
nehmen der Betriebsklasse von 20—49 Mitarbeiter_innen, gefolgt von Unternehmen der
Betriebsgroe mit 100 bis 200 Beschiftigten (19 %).

Hinsichtlich des Status Quo digitaler Transformation offenbaren sich Entwicklungs-
bedarfe. Zwar gaben 56,9 % der teilnehmenden Unternehmen an, sich bereits mit dem
Thema ,Industrie 4.0° zu befassen. Die Schwerpunkte der Aktivititen im Spektrum von
digital vernetzten Prozessen spielen sich fiir tiber 60 % der Unternehmen zum Untersu-
chungszeitpunkt noch im Bereich Informationsbeschaffung ab. Etwa 35 % der Unter-
nehmen befanden sich zum Untersuchungszeitpunkt bereits im Stadium der Umsetzung
digital vernetzter Prozesse in der eigenen Produktion und jeweils etwas mehr als jedes
fiinfte Unternehmen arbeitet bereits in digitalen Entwicklungsprojekten oder an der
ErschlieBung neuer Geschiftsfelder auf der Basis neuer Technologien.

In der subjektiven Einschitzung der Unternehmen zeigt sich in der Region inter-
essanterweise eine Diskrepanz zwischen der gesamtwirtschaftlichen Perspektive und
dem Blick auf das eigene Unternehmen. Auf einer Skala von 1 (sehr hoch) bis 6 (keine
Bedeutung) schitzen insgesamt iiber die Hélfte der Untersuchungsteilnehmer_innen die
wirtschaftliche Bedeutung von Industrie 4.0 im Allgemeinen als sehr hoch oder hoch
ein, wihrend gleichzeitig etwas weniger als ein Drittel diese Einschitzung fiir ihr eige-
nes Unternehmen teilen. Bei der eher neutralen Bewertung 3 auf der Skala rangieren die
gesamtwirtschaftliche und die unternehmensbezogene Einschitzung mit jeweils etwas
iiber 30 % in etwa gleichauf. Auf die Bewertungen vier bis sechs, welche dem Thema
eine tendenziell geringe oder gar keine Bedeutung einrdumen, verteilen sich fast 40 %
der unternehmensbezogenen Einschitzungen (Wie schitzen Sie die wirtschaftliche
Bedeutung von Industrie 4.0 fiir ihr Unternehmen ein?), aber nur weniger als 20 % der
gesamtwirtschaftlichen Einschitzungen. Das Thema digital vernetzte Produktionspro-
zesse scheinen die Untersuchungsteilnehmer also offensichtlich gesamtwirtschaftlich als
durchaus relevant zu betrachten, allerdings scheint ein grof3er Teil der Unternehmen den
Transfer dieser Transformationsprozesse auf das eigene Unternehmen moglicherweise
nur bedingt einschitzen zu konnen. Dieser Schluss liegt nahe, da sich die Unternehmen
in der Region aufgrund der Branchenstruktur (Automotive-Zulieferung + Maschinen und
Anlagenbau) wohl kaum von der Eingebundenheit gesamtwirtschaftlicher Prozesse frei-
sprechen konnen, oder anders formuliert: Fiir eine Region, die als Wirtschaftsstandort
aufgrund Threr Branchenstruktur stark von gesamtwirtschaftlichen Entwicklungen und
Konjunkturen abhéngig ist, ist die in der Untersuchung festgestellte Diskrepanz in der
Einschitzung der Relevanz des Themas Industrie 4.0 hinsichtlich der gesamtwirtschaftli-
chen und der unternehmensbezogenen Bedeutung im Hinblick auf die Zukunftsfihigkeit
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als kritisch einzustufen. Es ist ja tendenziell davon auszugehen, dass sich digital vernetzte
Wertschopfungsprozesse tiber die gesamte Produktionskette hinweg erstrecken, also auch
Zulieferindustrie und Maschinen- und Anlagenbau integrieren.

Eine aus berufspddagogischer Perspektive sehr nachvollziehbare Einschitzung
bezieht sich auf die erwarteten Einfliisse digitaler Transformation auf die Geschifts-
und Arbeitsprozesse der Unternehmen. Uber 84 % der Untersuchungsteilnehmer_innen
gehen von einem erhohten Qualifizierungsbedarf aus, neben der Erhohung von Infor-
mations- und Investitionsbedarfen (jeweils ca. 75 %). Der Qualifizierungsbedarf bezieht
sich aus Unternehmenssicht insbesondere auf den Umgang mit spezifischen IT-Sys-
temen (70,55 %), Prozesswissen (58,28 %), IT Sicherheit und Datenschutz (53,37 %
& 35,52 %). Auch auf die Frage nach potenziellen Hemmnissen der Umsetzung von
Industrie 4.0 nimmt das Kompetenzspektrum der Mitarbeiter_innen mit fast 50 % eine
groBBe Prominenz ein. Diese Einschidtzung hinsichtlich gednderter Qualifikationsbe-
darfe erstreckt sich auch auf die Artikulation von Unterstiitzungsbedarfen der regiona-
len KMU. 37,20 % der Untersuchungsteilnehmer_innen sehen Unterstiitzungsbedarf
bei der Qualifizierung des Personals. Aus berufspddagogischer Perspektive liegt folgen-
der Umkehrschluss nahe: Der Untersuchung deutet darauf hin, dass sich hochstwahr-
scheinlich mehr als ein Drittel der regionalen Unternehmen nicht in allen Belangen
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Abb. 1 Zahl der Erwerbstitigen nach Anforderungsniveaus im Vergleich zur QuBe-Basisprojek-
tion (Vergleich einer im Jahr 2025 vollstindig digitalisierte Arbeitswelt mit einer Welt, in der sich
der technische Fortschritt bis zum Jahr 2025 am bisherigen Entwicklungspfad orientieren wird).
(Quelle: Wolter et al. 2016, S. 59)
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ohne Unterstiitzung Dritter dazu in der Lage sehen, unternehmensinterne Qualifikation
(betriebliche Aus- und Weiterbildung) unter den Bedingungen und Anforderungen einer
digital vernetzten Produktion qualitativ zu realisieren.

Uberregionale Untersuchungen, wie die IAB Szenario Rechnungen zu Entwick-
lungsoptionen von Erwerbsarbeitskontexten (Vgl. Wolter et al. 2016) bestitigen die
Einschitzungen der regionalen Unternehmensakteure. Die Abb. 1 zeigt die von der
IAB-Forschergruppe prognostizierte Entwicklung von erwerbsarbeitsbezogenen Anfor-
derungsniveaus. Demzufolge werden Erwerbsarbeitsverhiltnisse, welche im Kern aus
einfachen Helfertitigkeiten und fachlichen Titigkeiten bestehen in den nidchsten 20 Jah-
ren leicht bzw. signifikant abnehmen. Erwerbsarbeitsverhiltnisse hingegen, welche als
komplex oder hochkomplex einzustufen sind, werden absolut hinsichtlich der Anzahl der
Beschiftigten eine Steigerung erfahren.

3 Gesellschaftlicher Implikationszusammenhang

Gesellschaftliche Produktionsprozesse (wie auch Reproduktionsprozesse) in dynami-
schen, innovationsfokussierten Demokratien sind konstitutiv darauf angewiesen, dass
sich die Menschen als Subjekte entwickeln — diese Ausgangsthese ist verfassungsrecht-
lich und -logisch nicht umkehrbar und auf ihr basiert der offentliche Bildungs- und
Erziehungsauftrag. Dieser Subjekt-Bildungsauftrag beinhaltet zwar naturgemif auch
Qualifikationsprozesse beispielsweise im Hinblick auf spezifische Produktions- oder
Dienstleistungsprozesse, geht allerdings gleichwohl weit {iber diese Qualifikationsas-
pekte hinaus. Im Kontext privatwirtschaftlicher Produktions- und Dienstleistungsprozesse
werden Aspekte von Subjektentwicklung im Kontext verantwortlicher Unternehmens-
fiihrung (mit-)diskutiert. Vor diesem Hintergrund stiitzt sich dieser Beitrag auf mehrere
Modell- und Theoriezusammenhinge, die es ermdglichen, die Komplexitit der Relatio-
nen zwischen der Welt und der Subjektentwicklung insbesondere hinsichtlich neuer Pro-
duktionsrationalititen zu untersuchen.

Das Modell Gesellschaftlicher Implikationszusammenhang (GIZ) dient der systema-
tischen Analyse, Planung und Entscheidung in vermittelten Prozessen, wo diese fiir die
Erkenntnisgewinnung sowie die Bewiltigung von gesellschaftlichen Transformations-
prozessen aufbereitet werden miissen (vgl. Lisop und Huisinga 2004, S. 201). Als verein-
fachtes Geflecht von Relationen differenziert das Modell (Abb. 2) vier Bereiche.

Einerseits die Sektoren der primédren (rein privatwirtschaftlich organisierten) und
sekunddren (offentlich oder teiloffentlich organisierten) Produktionsformen. Diese
beiden Sektoren lassen sich auch synonym als gesellschaftlicher Produktionsbereich
(Wirtschafts- und Finanzsektoren ohne expliziten 6ffentlichen Auftrag) und gesellschaft-
lichen Reproduktionsbereich (Gesundheitswesen, Bildungswesen, Verbandswesen, pri-
vate Haushalte, kirchliche Institutionen, etc. mit expliziten 6ffentlichen Auftrigen bzw.
ethisch- moralischen Prinzipien, z. B. offentlicher Bildungs- und Erziehungsauftrag)
bezeichnen. Andererseits erfasst die Denkfigur modellhaft gesellschaftliche Werte-/
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Gesellschaftliches Bewusstsein:
Haltungen, Denkmuster,
Werte/Orientierungen, Normen:
Produktivitédtsformen von
Wissen - virtuelle Identitdt — etc.

P1: o P2 / Lebenswelt II:

Sektor d‘er priméren Sektor der sekundéren
Produkt!onsfaktoren; <« 5 | Produktionsfaktoren;
Produktionssektor; Reproduktionssektor;
Privatwirtschaftliche Offentlicher Sektor:
Produktion: MOOC's - E-learning - digitale
Industrie 4.0 — Internet der Medien - Big Data — etc.

Dinge — 3-D Druck — etc.

Gesellschaftliche Verkehrsformen:
Kommunikation, Verhalten,
Sprache, Gestik, Symbolik:

soziale Netzwerke — augmented
reality — etc.

Abb. 2 Gesellschaftlicher Implikationszusammenhang. (Quelle: Eigene Abbildung nach Lisop
und Huisinga 2004)

Normkonstellationen sowie Staats- und Rechtsauffassungen und kultur- und schichtspe-
zifische Erlebnisformen, Denkweisen und schlieBlich weltanschauliche Uberzeugungen
vor allem in den Bestinden wissenschaftlicher Forschungsarbeiten als gesellschaftli-
ches Bewusstsein (gBw) und Entsprechung zum materiellen gesellschaftlichen Sein. Die
gesellschaftlichen Verkehrsformen (gVf) wiederum umfassen alle Ausdrucks-, Hand-
habungs- und Gestaltungspraktiken, mit denen die Beziehungen zur Natur und anderen
Menschen ausgedriickt werden, durch die sich Arbeit realisiert. Der Erkenntnisgewinn
dieses Modells entsteht durch die Pfeile, durch die der Prozess der Vergesellschaftung
erkenntnistheoretisch fassbar wird.

Zunéchst lasst sich leicht feststellen, dass Digitalisierung als Moment gesellschaftlicher
Transformation alle Bereiche des GIZ durchzieht — sowohl die Produktionssektoren, die
Reproduktionssektoren, das gesellschaftliche Bewusstsein als auch die gesellschaftlichen
Verkehrsformen. Fiir die Sektoren der primdren Produktionsformen sind sicherlich das
Internet der Dinge, Industrie 4.0 und 3-D Druck die duBerlich erfassbaren Erscheinungs-
formen digitaler Transformation. Fiir die Sektoren der sekundédren Produktionsformen ist
die Zuordnung konkreter Momente von Digitalisierung weniger klar. Das Bildungswesen —
und insbesondere das Handlungsfeld berufliche Bildung — betreffen die bereits genannten
Entwicklungen Internet der Dinge, Industrie 4.0. und 3-D Druck. Dariiber hinaus verin-
dern digitale Medien, soziale Netzwerke, Cloud Computing, etc. die Art und Weise wie
(Aus-)Bildungsprozesse realisiert werden. Vergleichbares gilt fiir den Gesundheitssektor.
Im Hinblick auf die Verdnderung von Bildungsprozessen ist zudem zu konstatieren, dass
die sogenannte Digitalisierung sich auf zwei Ebenen auswirkt — curricular und didaktisch.
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Dementsprechend sind aktuell und zukiinftig Verdnderungen sowohl auf der Ebene der Ver-
fahren (MOOC’s, Webinare, inverted classrooms, App’s, etc.) als auch auf der Ebene der
Ziele und Inhalte von Bildungsprozessen zu verzeichnen.

Die bisherige, eher technisch-instrumentelle Betrachtung digitaler Transforma-
tion von Produktions- und Reproduktionssektoren liefert die Basis fiir eine tiefendi-
mensionale Analyse der Implikationen und Rationalititen. Aus Sicht dieses Beitrages
gelangen die Implikationen und Rationalitdten digitalisierter Produktions- und Repro-
duktionssektoren allerdings erst {iber eine differenzierte Betrachtung des gesellschaftli-
chen Bewusstseins ins Blickfeld. Mit gesellschaftlichem Bewusstsein ist ndmlich jene
mentale Sphire bezeichnet, in der sich als Reprisentationen der Objektwelt (welche
zwischenzeitlich zunehmend virtualisiert wird) als Wissen, Normen, Denkverfahren und
-figuren, Haltungen, etc. sammeln, welche im Rahmen gesellschaftlicher Verkehrsfor-
men performativ werden. Dementsprechend sind unter dem Erkenntnisinteresse dieses
Beitrags — der Reflexion iliber Verdnderungen von Kompetenzentwicklungsprozessen
im digitalen Zeitalter — insbesondere die Analyse der gesellschaftlichen Bewusstseins-
und Verkehrsformen vielversprechend. Wihrend hinsichtlich der gVf insbesondere der
Einfluss digitaler Medien in jedweden Kommunikations- und Interaktionsprozessen zu
konstatieren ist (vgl. z. B. Turkle 2011; Carstensen et al. 2016), scheint es derzeit kaum
belastbare Erkenntnisse dariiber zu geben, inwiefern sich eine digitale Transformation
nachhaltig auf das gBw auswirkt. Das gesellschaftliche Bewusstsein ist jedoch fiir die
Prozesse der Subjekt- und Kompetenzentwicklung der entscheidende Kristallisations-
raum. Im gesellschaftlichen Bewusstsein laufen alle relevanten ,,Informationen®, eben
auch Widerspriiche und Ideologien und deren Deutung zusammen, welche die Sozialisa-
tions-, Bildungs- und Qualifikationsprozesse dominieren. Im Modell wird zunichst aber
nur dargelegt, dass Verinderungen in den beiden Produktionssektoren immer auch Impli-
kationen auf das gBw haben. Fiir konkrete Fille von Digitalisierung ist aber derzeit nicht
geklirt, worin genau die Implikationen auf das gBw bestehen. Diese Implikationen sind
aus erziehungswissenschaftlicher Perspektive aus den oben dargelegten Griinden zu kli-
ren — stellen also eine Forschungsliicke dar.

Eine erste Annidherung an diese Forschungsliicke soll im Folgenden tiber die theoreti-
sche Kldarung der Frage nach adiquater Kompetenzentwicklung unter den Bedingungen
digital vernetzter Produktionsprozesse gewagt werden. Legt man den GIZ als Koordina-
tensystem der Analyse zugrunde, so zeigt sich, warum eine direkte Ableitung etwaiger
Qualifikationsbedarfe von neuen Technologien die Frage nach der Kompetenzentwick-
lung insgesamt nur unzuldnglich kldren kann. Geht man nidmlich von einem ganzheitli-
chen Kompetenzverstindnis aus, wie es im folgenden Abschnitt theoretisch referenziert
wird, so sind neben der Ebene der direkten Qualifikationen zur konkreten Verrichtung
auch im Sinne einer negativen Dialektik deren Implikationen im gesellschaftlichen Span-
nungsfeld von Produktion und Reproduktion zu beriicksichtigen. Nur auf dieser Basis
scheint eine verantwortliche, nachhaltigkeitsorientierte Kompetenzentwicklung unter den
Bedingungen digitaler Vernetzung generiert werden zu konnen.
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4 Subjekte digitaler Produktions- und
Dienstleistungsprozesse

4.1 Qualifikation und Kompetenz

Qualifikationen ergeben sich zunichst aus den konkreten Arbeitsprozessen und -vollziigen
als bedarfsseitig vom Arbeitsplatz her gedachte Befihigungen. Im Modell GIZ entsprechen
Qualifikationen also den aus dem Produktions- und Reproduktionssektor direkt ableitbaren
Anforderungen. Diskutiert werden demnach als Qualifikationen direkt arbeitsplatzbezo-
gene (also funktionale) und iibergreifende (also extrafunktionale) Qualifikationen, welche
quasi polyvalent auf unterschiedliche Arbeitsplitze anwendbar sein sollen; diesbeziiglich
sei auf Mertens Flexibilititsforschung und die Diskussion um Schliisselqualifikationen
verwiesen. Weiterhin wird unterschieden zwischen formalen Qualifikationen, welche im
Rahmen von Bildungsgingen, Bildungs- und QualifizierungsmaB3nahmen per Zertifikat
bescheinigt werden, und nicht formalen Qualifikationen, welche auch die Erfahrungsebene
einschliefen (Vgl. Diezemann 2013, S. 14).

Kompetenz als Zieldimension bzw. Ergebnis von (sowohl institutionalisiertem, aber
auch informellem) Lern- und Entwicklungsprozessen geht deutlich iiber Qualifikation
oder reinen Wissenserwerb hinaus, indem es diese um die Dimension des intentionalen
Handelns, bzw. Gestaltens unter Riickgriff auf entsprechende Qualifikationen und/oder
Wissensbasen erweitert. Diese zunéchst trivial erscheinende Erginzung legitimiert sich
tiber die grundlegende erziehungswissenschaftliche Kldrung des Kompetenzverstind-
nisses. Dementsprechend wird als Kompetenz vor allem die Verfiigung tiber situativ
erforderliche Kenntnisse, Fahigkeiten, Fertigkeiten und Reflexionen gegeniiber einem
Objekt oder im Umgang mit einem Objekt (hierbei kann es sich sowohl um materielle
und mentale Objekte handeln, als auch um Objekte im Sinne der psychoanalytischen
Objektbeziehungen) bezeichnet. Kompetent zu sein bedeutet also neben der Befug-
nis (welche bzgl. beruflicher Handlungsvollziige durch formale Qualifikationen erteilt
wird) dementsprechend autonom fihig zur Gestaltung zu sein, also im weiteren Sinne
auch Miindigkeit (Vgl. Ebd., S. 13-14). Hinsichtlich der Konkretion und Ausdifferen-
zierung von Kompetenz wird im Rahmen dieses Beitrags auf die Kompetenzbegriffe
von Chomsky und Roth zuriickgegriffen. Der Kompetenzbegriff von Chomsky, welcher
im Rahmen linguistischer Forschungen generiert wurde, kann ,,[...] hinsichtlich seiner
Konnotation, seiner Operationalisierung, als auch seiner ideengeschichtlichen Wurzeln
von grundlegender Bedeutung [...]* (Kobelt 2008, S. 10) fiir die nachkommenden Defi-
nitionen von Kompetenz eingestuft werden. Der Begriff selbst kristallisiert sich aus
der Aufarbeitung einer syntaktischen Komponente der generativen Grammatik heraus.
Hierbei befasst sich Chomsky mit dem Hauptbestandteil einer linguistischen Theorie
— dem sogenannten idealen Sprecher-Horer. Das Umfeld eines Sprecher-Horers besteht
aus einer vollig homogenen Sprachgemeinschaft, in der das Modell selbst seine Spra-
che ausnahmslos beherrscht. Chomsky setzt dabei voraus, dass ein Sprecher-Horer
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»[...] bei der Anwendung seiner Sprachkenntnis in der aktuellen Rede von solchen
grammatisch irrelevanten Bedingungen wie

[ein, ED] begrenztes Gedéchtnis

Zerstreutheit und Verwirrung

Verschiebung in der Aufmerksamkeit und im Interesse
Fehler (zufillig oder typische)

nicht affiziert ist.” (Chomsky 1983, S. 13). Auf Basis dieser idealistischen Differenzie-
rung verdeutlicht der Autor, dass die Sprachverwendung von einer ,,wechselseitigen
Beeinflussung einer Vielzahl von Faktoren (Chomsky 1983, S. 14) bestimmt wird,
unter anderem vom Faktor Kompetenz. Nach Chomsky ist eine ,,[...] Unterscheidung
zwischen Sprachkompetenz (competence; die Kenntnis des Sprecher-Horers von sei-
ner Sprache) und Sprachverwendung (performance; der aktuelle Gebrauch der Sprache
in konkreten Situationen).” (ebd.) vorzunehmen. Die Sprachverwendung entspricht nur
dann der Sprachkompetenz, wenn die bereits erwidhnten Merkmale des Idealbildes des
Sprecher-Horers erfiillt werden. Jene Gleichheit ist jedoch nicht realisierbar, aufgrund
der an die Sprachverwendung gekoppelten Fehlerquellen wie beispielsweise die Abwei-
chungen von Regeln oder die Abdnderung der Strategie wihrend des Sprechens. Somit
legt Chomsky den Grundstein einer Differenzierung von Kompetenz und Performanz in
Feldern jenseits linguistischer Aspekte der Sprachentwicklung und Sprachverwendung.
Folgt man der Position Chomskys, so ist zu konstatieren, dass ,,Menschen, die den glei-
chen Bestand an Kompetenzen haben, (...) unterschiedlich performativ handeln [konnen,
ED]: gleiche Kompetenz bedeutet also nicht zwingend gleiche Performanz.” (Treptow
2014, S. 30). Chomskys Kompetenzbegriff fokussiert dartiber hinaus ein System gene-
rativer Prozesse. In diesem Sinne wire die generative Grammatik als ,,[...] ein Regel-
system, das auf explizite und wohldefinierte Weise Sidtzen Struktur-Beschreibungen
zuordnet.” (Chomsky 1983, S. 19) zu denken. In einer ideengeschichtlichen Aufarbei-
tung des Kompetenzbegriffs aus Berufs- und Wirtschaftspidagogischer Perspektive greift
Kobelt diesen Gedanken auf: ,.Der Begriff der Kompetenz umfasst demnach die Verfii-
gung und Anwendung von Regelsystemen, das sinnvolle Verbinden von Inhalten und das
sinnhafte Reagieren auf die Umwelt* (Kobelt 2008, S. 11). Neben der grundlagentheore-
tischen Klidrung des Kompetenzbegriffs bedarf es einer weiteren Kliarung der Differen-
zierung von Kompetenzen.

Die Differenzierung in Selbst-, Sach- und Sozialkompetenz geht auf Roth zuriick.
-Roths Kompetenzbegriff ist ein allgemeiner, in den alle besonderen Kompetenzen ein-
zumiinden haben. Selbst-, Fach- und Sozialkompetenz sind danach zwar notwendig an
diverse Wissensarten und -formen gebunden, sie konstruieren sich jedoch insgesamt
nicht als Summe doménenspezifischer Fihigkeiten.* (Lisop und Huisinga 2004, S. 45).
Lisop und Huisinga verstehen unter Doménen Inhaltsbereiche, in denen Kompetenzen
erworben werden, welche wiederum auf andere Dominen iibertragbar sind. Notations-
systeme oder mit Chomsky gesprochen ,,Regelsysteme* konnen im giinstigen Fall von
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einem Gebiet in ein anderes iibertragen werden. Die Aneignung der Analysis als The-
mengebiet der Mathematik beispielsweise wire demnach als Kompetenzzuwachs einzu-
stufen. Im Bereich der Wirtschaftswissenschaften kann diese Domine von Vorteil sein,
da das Erkunden eines Betriebsoptimums auf der mathematischen Analysis basiert.

Lisop und Huisinga zufolge vermitteln ,,Kompetenzen (...) nicht (...) zwischen Bil-
dungszielen, konkreten Aufgabenstellungen und Anforderungen (...). Sie sind selber
Ziele, so wie sie auf folgenden Stufen zugleich Ausgangsbasis fiir Lernen sind, mit
jeweils unterschiedlicher Ausdifferenzierung® (ebd., S. 46). Buchmann und Zielke kon-
kretisieren auf dieser Basis den Zusammenhang von Kompetenz und Subjektentwicklung
»Ausgehend vom Kompetenzbegriff nach Roth, der zwischen Selbst-, Sach- und Sozial-
kompetenz unterscheidet und in ihnen diverse Wissensarten und -formen gebunden sieht
(...), wird diese Kompetenztrias aufgegriffen und um eine spezifische Subjektperspektive
erweitert. Kompetenz wird als Miindigkeit, Autonomie und Emanzipation als Resultat
von Bildung und Qualifikation begriffen.* (Buchmann und Zielke 2012, S. 69).

4.2 Subjektentwicklung und nachhaltige Personalentwicklung

Der Begriff Subjektentwicklung! wird berufspidagogisch unter Riickgriff auf Verfii-
gungs- und Abhingigkeitsrelationen expliziert, der Entwicklungsaspekt bezieht sich
nidmlich auf die Trias von Autonomie, Authebung von Abhidngigkeiten und Gestaltung.
Der Mensch entwickelt sich zum Subjekt, indem er gestalterisch mit seiner Um-Welt
interagiert. Der Gestaltungsbegriff wird hier weit konnotiert im Sinne teleologischer
Handlungen, welche individuelle Verfiigungserweiterung fokussieren. Erst durch das
bewusst-reflektierte und zielbezogene ,In-Beziehung-Treten® mit der dufleren Seite, also
all dem was den Menschen beispielsweise in Produktionsprozessen direkt oder in Wert-
schopfungsketten indirekt umgibt — sei es dinglich oder sozial — versetzt sich der Mensch
als Subjekt in die Lage, innerliche und duflerliche Abhédngigkeiten zu iiberwinden. Somit
werden die Verfligungsrelationen des Subjekts zuungunsten von Objekt-gebundenen
Abhingigkeitsrelationen erweitert, der Mensch als Subjekt erlangt Autonomie in Form
von Gestaltungsfihigkeit. Subjektentwicklung als Zielperspektive ist fiir die offentlich
getragene Seite von Berufsbildungsprozessen im offentlichen Bildungsauftrag codiert,
welcher die Entwicklung und Entfaltung des Humanvermogens in Form beruflicher und
privater Urteils- und Handlungsfahigkeit in sozialer und 6kologischer Verantwortlichkeit
fordert.

Wenn es um die Entfaltung von Humanvermogen im Hinblick auf erwerbsbezogene
Arbeitsprozesse geht, steuert die privatwirtschaftliche Seite im engeren Sinne betriebliche
und tiberbetriebliche Berufsausbildungsprozesse. Im weiteren Sinne werden alle Arten von
betrieblichen oder tiberbetrieblichen Qualifizierungs- und Kompetenzentwicklungsprozesse

'Vgl. (Diezemann 2013).
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gesteuert. Wihrend also die offentlichen Berufsbildungsprozesse klar normativ iiber den
Bildungsauftrag und entsprechende Curricula codiert sind, werden die Rationalititen der
privatwirtschaftlich gesteuerten Seite im Rahmen der Entscheidungsprozesse strategischen
Managements bestimmt. Innovativ-aufgeklirtes, strategisches Management kommt dabei
aktuell nicht umhin, Unternehmensverantwortung im Sinne nachhaltiger Innovation als
Standards von Personalentwicklung zu fokussieren.

Die Region Siidwestfalen nimmt mit [hrer KMU-Dominanz in der Betrachtung dieses
Beitrags eine prototypische Funktion ein, spielen doch

Grade in Deutschland (...) die KMU, d. h. nach der in Deutschland und der EU gegenwir-
tig giiltigen Definition Unternehmen mit bis zu 250 Beschiftigten und einem Umsatz von
bis zu 50 Mio. Euro eine zentrale Rolle in der Wirtschaftsstruktur und damit auch fiir die
Umsetzung eines Nachaltigkeitsleitbildes. Sie beschiftigen 70 bis 80 Prozent der sozialver-
sicherungspflichtigen Arbeitnehmer sowie der Auszubildenden bezogen auf die Gesamtzahl
der Unternehmen (...) (Grunwald und Kopfmiiller 2012, S. 182-183).

Mit einem nachhaltigen Unternehmensleitbild ist hier gemeint, dass die klassischen
Erfolgskriterien wie Gewinn, Kapitelrendite, Marktanteile oder Wachstum erginzt wer-
den. Diese Erginzung bezieht sich auf Kriterien, die sich aus einen erweiterten, nicht
rein 6konomischen Wertschopfungsbegriff ergeben, so wie

(...) Ressourcenverbrauch, Umweltbelastungen, Gesundheitsbeeintrichtigungen am Arbeits-
platz und aufBerhalb, Form und Intensitét des Einsatzes des Faktors Arbeit, die Entwicklung
von Humankapital (angemessene Qualifikation, Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter),
die Gewihrleistung von Chancengleichheit in Betrieben fiir Frauen und &ltere Mitarbeiter,
Mitbestimmungsaspekte oder die Beteiligung der Belegschaft an der erwirtschafteten Wert-
schopfung (ebd., S. 183-184).

Auf der Ebene politischer bzw. iiberbetrieblicher Steuerung werden seit Jahren Stan-
dards entwickelt, die diese Aspekte verbindlich codieren. Diese Standards werden im
Hinblick auf unternehmensinternes Nachhaltigkeitsmanagement unter den Labels ,Cor-
porate Governance* oder ,Corporate Sustainibility‘ diskutiert und sind mit entsprechen-
den Zertifizierungen verkniipft (z. B. EMAS; ISO 14.001; Social Accountibilty 8000).
Auf politischer Ebene sind ,,(...) vor allem integrierte Systeme wie urspriinglich von
der EU entwickelte Corporate Social Responsibility (CSR) (Joncker et al. 2011), das
von den vereinten Nationen entwickelte Global Compact (UN o. ]J.), die aktuell iiberar-
beiteten OECD-Leitsitze fiir multinationale Unternehmen (OECD 2011b) und der vom
deutschen Forschungsministerium initiierte Ansatz Sustainibility Balanced Scorecard
(SBSC) (Bieker et al. 2001) (ebd., S. 185). Ein so akzentuiertes Unternechmensleitbild
ist auf unterschiedlichen Ebenen (strategisch bis operativ) auf Subjekte verwiesen, die
dazu in der Lage sind (ergo iiber die Kompetenzen verfiigen), ihre Potenziale und Qua-
lifikationen in Produktions- und Dienstleistungsprozessen sozial und ¢kologisch verant-
wortlich einzubringen.
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Folgt man dieser Argumentationslinie bzgl. der Zielperspektive von Kompetenzent-
wicklungsprozessen stellt sich im Kontext dieses Beitrags nun die Frage, inwiefern die
digitale Prozesstransformation verdnderte Rationalititen von Kompetenzentwicklung
induziert. Um diese Frage zu beantworten, bedarf es neben der Explikation des Kompe-
tenzbegriffs aus berufspddagogischer Perspektive (wie in Abschn. 4.1 geschehen) auch
der Analyse digital vernetzter Prozesse insbesondere bezogen auf relevante Produktivi-
tiatsformen von Wissen.

4.3 Produktivitatsformen von Wissen in digitalisierten
Erwerbsarbeitskontexten

Prozesse von Kompetenzentwicklung sind in allen ihren Dimensionen auf spezifische
Wissensbasen angewiesen?. Sobbe und Tenberg zeigen beispielsweise im Rahmen einer
qualitativen Studie auf der Basis von Experteninterwies mit Mitarbeiter_innen in der
Fluggeritewartung auf, inwiefern ein branchenbezogener Aufwuchs an Komplexitit die
Qualitdt spezifischer Erwerbsarbeitsprozesse und die Rolle von Wissen und Informatio-
nen verdndert. Riickbezogen auf Hube konstatieren die Autor_innen der Studie, dass die
Arbeitsprozesse mit groflen Anteilen an , Wissensarbeit® angereichert werden. Wissensar-
beit zeichne sich dadurch aus, dass tendenziell wenig vorhersehbare Aufgabenkomplexe
identifiziert und ganzheitlich bearbeitet werden miissen, was ein spezifisches Prozesswis-
sen erforderlich mache. ,, This requires a high degree of understanding and corresponding
depth of perception of systems and components* (Sobbe et al. 2016, S. 85). Insbesondere
der Planung, Organisation und Recherche relevanter Informationsbestinde komme eine
entscheidende Rolle zu. ,,The organization and acquisition of the required information
are a crucial part of the knowledge work. It constitutes the bulk of the experts’ work
and creates orientation in the reference field of action. This in turn is crucial for further
planning of a course of action in the work process and therefore for the generation of a
work result in the field of action® (ebd., S. 91). Routinetitigkeiten demgegeniiber, wel-
che traditionell auf der Basis beruflicher Erfahrungen durchgefiihrt werden schwinden
der Studie zufolge (mindestens in diesem Segment, hochwahrscheinlich aber auch dar-
tiber hinaus) zunehmend. Will man also die Veridnderungen von Arbeitsprozessen, wel-
che durch digitale Infrastrukturen induziert werden hinsichtlich ihrer Konsequenzen fiir
Kompetenzentwicklungsprozesse analysieren, ist man offensichtlich darauf verwiesen,
Formen von Wissen in Augenschein zu nehmen und auf deren Produktivitét hin zu beur-
teilen.

2Ohne den Kompetenzdiskurs in dieser Hinsicht hier in aller Breite referieren zu wollen sei darauf
hingewiesen, dass Kompetenz keinesfalls mit Wissen gleichzusetzen ist, Kompetenz jedoch ohne
Wissen wohl kaum denkbar ist. Fiir einen vertiefenden Einblick in den Kompetenzdiskurs vgl.
Erpenbeck (2007).
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Eine Heuristik, welche die Komplexitit der Differenzierung unterschiedlicher Wis-
sensformen zugénglich macht, findet sich bei Lisop und Huisinga als Matrix von Formen
und Funktionen von Wissen und Erkenntnis (Lisop und Huisinga 2004, S. 249; Tab. 1).

Im Kontext der digitalen Transformation von Arbeitsprozessen liegt die These nahe,
dass insbesondere die Wissensformen Zusammenhangs- und Wirkungswissen, Normen-
wissen, Kognitionen und Reflexionen einen erhohten Stellenwert bekommen. Arbeits-
prozesse, die eher den Charakter von Routinen oder repetitiver Teilarbeit haben, werden
im Rahmen digitaler Transformation von Arbeit der Tendenz nach durch (intelligente)
Produktionssysteme verrichtet. Demzufolge nimmt auch der Stellenwert von denomina-
tivem und operativem Wissen tendenziell eher ab, ohne jedoch génzlich an Bedeutung
zu verlieren. Die Verfiigbarkeit denominativen und operativen Wissens veridndert sich
aber durch das Internet und mobile Endgerite massiv. Es scheint zukiinftig nicht mehr
entscheidend zu sein, Denominationen und Operativa reproduzieren zu konnen, sondern
eine verlissliche, situationsadiquate und auch zeitokonomische Validierung der im Inter-
net permanent verfligbaren Daten, Tutorials, etc. durchfiihren zu konnen. Bei den hier
skizzierten Verdnderungen der Stellenwerte einzelner Produktivititsformen von Wissen
handelt es sich allerdings — das soll nochmals mit Nachdruck betont werden — nicht um
Absolutismen, sondern eher um einen allgemeinen Trend. Das bedeutet aber auch, dass

Tab.1 Formen und Funktionen von Wissen und Erkenntnis. (Lisop und Huisinga 2004, S. 249)

Wissens- und Elemente Funktionen in Arbeitsprozes-
Erkenntnisformen sen

Denominatives Wissen

Objekte, Daten, Fakten, Sach-
verhalte und ihre Begriffe

Benennen zwecks Selbstverge-
wisserung und Verstindigung
in Kooperation

Operatives Wissen

Methoden, Handhabung und
ihre Kriterien, zugehorige Inst-
rumente und Materialien

Routine operational und effizi-
ent erledigen

Zusammenhangs- und

Strukturen, Funktionen,

Zusammenhénge betrachten,

Wirkungswissen Prozesse, Kausalititen und Interdependenzen beriicksich-

Wechselwirkungen tigen, Probleme erkennen und
losen

Normenwissen Gewertete Vorgaben, Grenz- Qualitdtssicherung, Bewer-
werte, Mafstibe tung, Befriedigung, Sicherheit

Kognition Erkennen, Zuordnen, Ver- Orientierung und Entschei-
gleichen, Bewerten, Urteilen, | dungsfiahigkeit
Analysieren, Synthetisieren,
Strukturieren

Reflexion Selbstwahrnehmung und Qualitdtssicherung, Konfliktre-

Selbstkritik, produktives Infra-
gestellen

gulierung, Innovation
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zum Zwecke einer Identifizierung relevanter Wissensformen unter den Bedingungen
digitaler Transformation Felder gesellschaftlicher Produktion, Erwerbsarbeitsprozesse,
Branchen, Berufsbilder, etc. situativ und sensibel im Hinblick auf die sich verindernde
Gewichtung der Produktivititsformen von Wissen analysiert werden miissen. Dieses
Desiderat hinsichtlich der verdnderten Gewichtung einzelner Produktivititsformen von
Wissen unter den Bedingungen digitaler Transformation kann exemplarisch an einem
Fall sich durch digitale Infrastrukturen disruptiv verdndernder Felder von Erwerbsarbeit
weiter spezifiziert werden.

Dreidimensionale Drucktechnik (3-D Druck) zur Herstellung von Artefakten verin-
dert derzeit als eine Komponente des Internets der Dinge industrielle Fertigungsprozesse
grundlegend. Rifkin charakterisiert die Technik des 3-D-Drucks wie folgt: ,,Software,
nicht selten quelloffen, >>spritzt<< Pulver oder fliissige Materialien — Plastik, Metall
und andere — Schicht auf Schicht, hirtet sie aus und kreiert so ein voll ausgeformtes
Objekt, sogar mit beweglichen Teilen, das dann aus dem Drucker kommt* (Rifkin 2014,
S. 134). Die steuernde Software kann fiir beliebige Zwecke umprogrammiert werden und
die additive Fertigungstechnik kann somit unterschiedlichste Produkte herstellen, ,,(...)
von Schmuck {iiber Flugzeugteile bis hin zu Prothesen (ebd.). Insbesondere fiir KMU
sieht Rifkin ein spezifisches Potenzial, da der ,,Vorteil dieser Technik nach und nach
kleinen und Unternehmen mittlerer Groe zu[fillt, ED], die ihre Fabriken mit erneu-
erbaren Energien betreiben konnen, deren Grenzkosten nahezu bei null liegen® (ebd.,
S. 136). Traditionelle, subtraktive Fertigungsverfahren sind sehr stark auf denominatives
und operativen Wissen angewiesen. Um subtraktive Fertigungsprozesse zu organisie-
ren und durchzufiihren ist es von entscheidender Bedeutung fiir Mitarbeiter zum Zweck
der Selbstvergewisserung und Verstindigung in Kooperationen Objekte, Daten, Fak-
ten, Sachverhalte und ihre Denominationen zu beherrschen. Neben der denominativen
Dimension ist die operative Dimension stark gewichtet: Fertigungsroutinen werden dann
effizient erledigt, wenn Mitarbeiter_innen Methoden, Handhabung und ihre Kriterien,
zugehorige Instrumente und Materialien beherrschen. In additiven Fertigungsverfahren
spielen Denominationen (z. B. im Hinblick auf Bauteile und Baugruppen) zwar nach wie
vor eine Rolle, wihrend operatives Wissen aber tendenziell an Bedeutung verliert (z. B.
hinsichtlich der Zusammensetzung einzelner Bauteile, die nun en bloc ,ausgedruckt*
werden). Gegeniiber subtraktiven Verfahren dominieren in additiven Verfahren insbe-
sondere Zusammenhangs- und Wirkungswissen. Ausgehend von der Annahme, dass im
Kontext von additiven Fertigungsverfahren ,,von der Entwicklung der Software abgese-
hen (...) kaum menschliches Zutun erforderlich® (ebd., S. 134) ist, diirfte es zunehmend
wichtiger werden, dass Mitarbeiter_innen sich Zusammenhinge, Strukturen, Funktio-
nen, Prozesse, Kausalititen und Wechselwirkungen kompetent erschlieen kénnen, um
auf dieser Basis Prozesse zu analysieren und Probleme zu erkennen und zu 16sen. Diese
in einem ersten Zugriff abstrakt gehaltenen Spezifikationen des Desiderats bzgl. einer
verdnderten Gewichtung der Produktivitdtsformen von Wissen in Arbeitsprozessen unter
den Bedingungen digitaler Transformation muss zunéchst erforscht werden, um fundiert
weitere Schliisse hinsichtlich der verdnderten Rationalititen von Kompetenzerwerb und
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Subjektentwicklung ziehen zu konnen. Im Rahmen dieses Beitrags kann die Thematik
lediglich skizziert werden.

5 Fazit und Ausblick

Die digitale Transformation von Erwerbsarbeitsprozessen ist durch eine hohe Innova-
tions- und Verdnderungsdynamik charakterisiert, das transportieren auch die referier-
ten Studien. Demzufolge differiert der Status Quo der Digitalisierung je nach Sektor,
Branche, Berufsfeld, etc. stark. Moglichweise ist allerdings bereits die Herangehens-
weise in diesem Kontext einen Status Quo feststellen zu wollen vor dem Hintergrund
der aktuell hohen Innovationsdynamik von vorn herein unangemessen. Es ldsst sich aber
bei aller gebotenen Vorsicht im Umgang mit Studien die auf Experteneinschitzungen
basieren® doch konstatieren, dass das Implementieren digitaler Infrastrukturen in Pro-
duktionsprozesse den Komplexititsgrad derselben tendenziell steigert. Im Rahmen der
Argumentation des vorliegenden Beitrags wurde sekundiranalytisch-hermeneutisch
schlussgefolgert, dass mit der digitalen Verdnderungsdynamik auch die Wahrscheinlich-
keit steigt, dass sich die Gewichtung spezifischer Wissensbestandteile veridndert, welche
es dem Mensch als Subjekt ermdglicht aktuell und zukiinftig an den verdnderten Produk-
tionsprozessen erwerbstitig teilnehmen zu konnen. Die ,neuen‘ Arbeitswelten scheinen
durch die Prominenz von Prozess- und Zusammenhangswissen, Normenwissen, Kogni-
tionen und Reflexionen gekennzeichnet zu sein. Das Ermoglichen von Zugéngen zu die-
sen neuen Arbeitswelten fiir junge Menschen, die zunéchst nicht den vollakademischen
Weg iiber eine Hochschulreife und ein Hochschulstudium wéhlen (kénnen, wollen, diir-
fen, etc.) ist als Inklusionsaufgabe einzustufen. Demnach muss kritisch hinterfragt wer-
den, inwiefern klassische Berufsausbildung, welche als nicht-akademischer Zugangsweg
zu Erwerbsarbeit traditionell stark auf erfahrungsmiBiger Weitergabe von Denomina-
tionen und operativem Wissen basiert dieser Inklusionsaufgabe gerecht werden kann —
diese Frage beschiftigt den aktuellen berufspidagogischen Diskurs (Vgl. z. B. Riitzel
und Bylinski 2015).

Folgt man lerntheoretischen und insbesondere lernzieltaxonomischen Annahmen, so
ist insbesondere das offensichtlich notwendige Prozesswissen auf die Entwicklung von
Kognitionen wie Analysieren, Deduzieren, Abstrahieren, Evaluieren, Synthetisieren
angewiesen. Diese Denkformate werden in Bildungsprozessen als ,formale‘ Bestand-
teile bezeichnet, als wissenschaftspropéddeutisch eingestuft und dem akademischen

3Auf welcher Basis wurde die Expertise, auf die sich die Untersuchungen stiitzen im betreffen-
den Feld generiert — basierend auf dem wissenschaftlichen state-of-the-art oder basierend auf
ausschnittsartigem, unsystematischem Erfahrungswissen? Inwiefern ist die abgefragte Expertise
objektivierbar bzw. validierbar oder inwiefern reproduziert sie gesellschaftlich vermittelte Interes-
senlagen? Etc.
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Qualifizierungssektor zugeordnet. Im Hinblick auf die Weiterentwicklung von ,Berufsbil-
dungsprozessen® wird zu klidren sein, inwiefern die Moglichkeit besteht, am Gegenstand
,materialer’ Bildung einen Beitrag zur Formation der Denkformate zu leisten, wenngleich
sich die materialen Gegenstinde zunehmend in den virtuellen Raum verlagern und sich
somit der physischen ,Begreifbarkeit oder ,Erfahrbarkeit® entziehen.

Die in diesem Beitrag skizzierten Entwicklungen und Reflexionen miinden in zwei
zentrale Desiderata:

a) Es ist abschlieBend festzustellen, dass durch die rasante Innovationsdynamik digita-
ler Infrastrukturen in Produktionsprozessen fiir Berufsbildungsforschung die ,alte‘t
Frage nach der Relationierung von Allgemeinem (formaler Bildung, tibergreifenden
Wissensformaten) und Speziellem (materialer Bildung, Arbeitsprozess-bezogenen
Wissensbestandteilen) erneut zur Diskussion steht. Mit dieser Frage verkniipft sind
auch die Fragen nach dem wissenschaftspropiddeutischen Beitrag berufsbezogener
Bildung und einer Neubewertung von Berufsausbildung als Ubergangsmodus in den
akademischen Sektor.

b) Auf der institutionellen Ebene steht auch eine Frage mit Bezug zu Durchléssigkeits-
funktion im Fokus: Es ist unter den veridnderten Rahmenbedingungen zu diskutieren,
inwiefern Berufsausbildung auch fiir diejenigen Jugendlichen, die unter den aktuel-
len Bedingungen von gesellschaftlicher Deprivation betroffen sind (Vgl. Diezemann
2014; Kutscha 2016, S. 5-6) weiterhin ihre Qualifikations- und Allokationsfunktion
als eigenstindiger und vollwertiger Zugangsweg in sinnstiftende und den Lebensun-
terhalt sichernde Erwerbsarbeitsverhiltnisse ausfiillt. Wiirde man die Zugangs- und
Ubergangschancen fiir diese und weitere ,Risikogruppen‘ (z. B. Menschen mit Behin-
derung, Gefliichtete, etc.) unter den im Zuge digitaler Transformationen antizipierten
Verdnderungen von Arbeitswelten systematisch analysieren, dann riickte hochstwahr-
scheinlich viel stidrker als bisher die Integrationsfunktion von Berufsausbildung in den
Fokus, nimlich als inklusionsorientierter Zugangsmodus.? Bei Forschungsinitiativen

“Die Relationierung von Allgemeinem und Speziellen ist seit langem ein kontrovers diskutiertes
,Kernthema“ berufs- und wirtschaftspiddagogischer Theoriebildung, Vgl. dazu z. B. Huisinga und
Lisop (1999).

SEinen Beitrag hierzu kdnnen moglicherweise interdisziplindre Forschungsverbiinde leisten, wel-
che die Expertisen von Technikdidaktik Verdnderungsprofile der Strukturen und Prozesse von (ins-
besondere Erwerbs-Arbeit), Forderpidagogik (Emotionale und Soziale Entwicklung Jugendlicher,
Jugendliche im Forderschwerpunkt Lernen), Bildungs- und Arbeitssoziologie (Strukturwandel der
Arbeitsteilung, etc.) und Berufs- und Wirtschaftspiddagogik (BWP) systematisch vernetzen. Im
Rahmen eines solchen Forschungsverbundes konnte die BWP aufgrund ihrer Expertise im Hin-
blick auf die emanzipativen Potenziale subjektorientierter Qualifikations- und Bildungsprozesse
eine zentrale Schnittstellenfunktion einnehmen. Unter dem Titel ,Netzwerk TranSition® wir derzeit
an der Universitit Siegen ein solcher Verbund etabliert, mit dem Ziel der Positionierung in der
nationalen und internationalen scientific community.
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in diesem Schwerpunkt konnte die Berufspidagogik eine zentrale Schnittstellenposi-
tion einnehmen, da sie iiber eine ausfiihrliche Expertise im Hinblick auf die emanzipa-
tiven Potenziale subjektorientierter Qualifikations- und Bildungsprozesse im Kontext
der Transformation und Vergesellschaftung von Arbeit verfiigt.

Es bleibt abschliefend auf die offene Frage hinzuweisen, inwiefern fiir die Menschen
als Subjekte in im Rahmen der neuen digital vernetzen Vergesellschaftungsstufe von
(Erwerbs-) Arbeit tatsdchliche Gestaltungsoptionen bestehen, die iiber den qualifi-
zierten Vollzug von Erwerbsarbeit hinausgehen. Studien zum Zusammenhang von
flexibilisierten und vermeintlich selbst gesteuerten Erwerbsarbeitsprozessen und psycho-
dynamischer Be- und Uberlastungszustinden deuten bei allem Potenzial eines mdglichen
Zugewinns an individueller Freiheit auf die Dialektik der Autonomie hin. Der Anstieg
individueller Autonomie (zumindest fiir einen Teil entsprechend kompetenten Personals)
scheint ndmlich unter den neuen Bedingungen mit dem Anstieg internalisierter Abhiin-
gigkeiten gekoppelt zu sein, welche wiederum die Gestaltungsfihigkeit der Subjekte
einschrianken. (Vgl. z. B. Ehrenberg 2004) Wenn also Kompetenzentwicklungsprozesse
so akzentuiert sein sollen, dass die Subjekte die sich herausbildenden Verhiltnisse als
Sinn und Perspektiven stiftende Arbeitswelten mitgestalten, dann muss die Subjektent-
wicklung als dialektisches Verhiltnis zwischen Autonomie und Abhéngigkeit unter den
Bedingungen der digitalen Transformation von Produktions- und Reproduktionskontex-
ten weiter grundlegend erforscht werden.
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1 Grundlagen und Motivation

,,Beim Megatrend Digitalisierung miissen Unternehmensberater nicht nur Antworten auf
die Fragen ihrer Klienten finden. Hier werden sie zum Vordenker in eigener Sache, denn
die digitale Transformation wird auch die klassischen Geschiftsmodelle des ,,People
Business* Unternehmensberatung auf den Kopf stellen.* Diese personliche Einschidtzung
von Hans-Werner Wurzel, vormaliger Prisident des Bundesverbandes Deutscher Unter-
nehmensberater BDU e. V., verdeutlicht von prominenter Seite das Potenzial von Pro-
zessdigitalisierung und Vernetzung im Consulting.

Die Beratungsbranche ist, trotz positiver Umsatzentwicklung, mit neuen Herausfor-
derungen konfrontiert.! Einerseits nimmt die Konkurrenz mit Anbietern aus Billiglohn-
landern und Freelancern im Bereich von Standardleistungen zu. Daneben betreten neue
Wettbewerber mit innovativen Geschiftsmodellen und technologiegetriebenen Bera-
tungsansitzen den Markt.> Auf der Klientenseite ist eine zunehmende Professionalisie-
rung im Einkauf und Umgang mit Unternehmensberatung zu beobachten. Auch hat die
Preis-Sensitivitit der Klienten bei Standardleistungen zugenommen.

Die Virtualisierung von Beratungsleistungen kann, angesichts der beschriebenen
Herausforderungen, eine innovative Strategie zur Sicherung des nachhaltigen Unterneh-
menserfolgs sein und klassische Angebote der Unternehmensberatung erginzen. Virtua-
lisierung zielt darauf ab, den Anteil direkter Face-to-Face-Interaktion zwischen Berater
und Klient durch den geeigneten Einsatz von Informations- und Kommunikationstech-
nologien (IKT) zu reduzieren®. Sie kann damit als Strategie zur digitalen Transformation
des Beratungsgeschiiftes bezeichnet werden.

Notwendig zur Realisierung dieser ambitionierten Vision sind geeignete Artefakte,
wie webbasierte Beratungsplattformen, mobile Beratungsapplikationen, semantische
Technologien, Data Mining- und Kooperations-Werkzeuge. Ebenso werden Konzepte
benotigt, wie die Virtualisierbarkeit von Beratungsprozessen beurteilt und Losungen, die
konventionelle und virtualisierte Beratung zu einem Ganzen verbinden, entwickelt wer-
den konnen. Methoden und Techniken der Virtualisierung sind zu schaffen. Hier besteht
noch erheblicher Forschungsbedarf*.

Doch wo steht die Branche heute in diesem komplexen Transformationsprozess? Zur
Klidrung dieser Frage wurde im Wege explorativer Forschung eine Online-Befragung
im deutschen Beratungsmarkt durchgefiihrt, an der sich mehr als 550 Unternehmens-
berater beteiligten. Im vorliegenden Beitrag stellen wir Kernergebnisse dieser Untersu-
chung vor, wobei der aktuelle Reifegrad der Beratungsorganisationen mit Blick auf die
Virtualisierung von besonderem Interesse ist. Hierzu schlagen wir ein Reifegradmodell

'Vgl. Nissen (2013).

2Vgl. Christensen et al. (2013).

3Vgl. Greff und Werth (2015) sowie Nissen et al. (2015).
4Vgl. Seifert und Nissen (2016).
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vor, in dessen vier Reifekategorien die Studienteilnehmer ihre Unternehmen eingeordnet
haben.

Wihrend die raumzeitliche Flexibilitdt bei der Virtualisierung zunimmt, kann die
reduzierte personliche Interaktion von Beratern und Klienten deren Beziehung beein-
trachtigen. Ob Virtualisierung der richtige Ansatz ist, einen Beratungsprozess zu verén-
dern und wie dies am besten geschehen kann, muss intensiv gepriift werden. Hier besteht
heute jedoch ein Mangel an belastbaren Kriterien und Virtualisierungskonzepten. Daraus
leitet sich die zweite Forschungsfrage des vorliegenden Beitrages ab:’

Wie kann das Potenzial zur Virtualisierung einer Beratungsleistung (oder eines Teil-
schrittes) anhand konkreter Kriterien ex ante beurteilt werden?

Nachfolgend ordnen wir die hier aufgeworfenen Forschungsfragen dem Themenge-
biet des Consulting Research zu und vertiefen dann den Begriff der Virtualisierung im
Anwendungsfeld des Consulting. Danach stellen wir ausgewihlte Ergebnisse unserer
empirischen Untersuchung zum Status quo der digitalen Transformation in der deutschen
Beratungsbranche vor. Dabei soll auch eine grobe Vorstellung davon entstehen, wie sich
die Unternehmensberatung in Zukunft verindern wird. Im zweiten Teil des Beitrages
préisentieren wir dann ein mogliches Vorgehensmodell, um das Virtualisierungspotenzial
von Beratungsleistungen nach objektivierten Kriterien zu ermitteln.

2 Inhaltliche Einordnung

Die hier bearbeiteten Forschungsfragen sind dem Consulting Research® zuzurechnen,
worunter die wissenschaftliche Beschiftigung mit der Dienstleistung Unternehmensbera-
tung, den Beratungsunternehmen als Organisationen und dem Beratungsmarkt mit seinen
verschiedenen Teilnehmern auf Anbieter- und Nachfragerseite verstanden wird. Consul-
ting Research hat zwei Anliegen. Erstens, die wissenschaftliche Durchdringung des The-
mas Unternehmensberatung, wobei der von einzelnen Beratungsprojekten abstrahierende
wissenschaftliche Erkenntnisgewinn im Mittelpunkt steht. Zweitens, die Ubertragung
wissenschaftlicher Theorien, Erkenntnisse und Methoden auf die unternehmerische Pra-
xis mit dem Ziel, Aufgabenstellungen und Probleme im Umfeld von Beratungsprozessen
und Beratungsunternehmen besser als bisher zu 16sen. Wihrend die Untersuchung des
Status quo der digitalen Transformation im Consulting eher dem ersten Kernanliegen des
Consulting Research entspricht, ordnet sich unsere zweite Fragestellung schwerpunkt-
mifBig beim zweiten Anspruch des Consulting Research ein, da letztlich eine Vorge-
hensweise entwickelt wird, die Beratungsanbieter bei der digitalen Transformation ihres
Geschiiftes unterstiitzen soll.

°Die Ausfithrungen zu dieser Forschungsfrage orientieren sich an Nissen und Seifert (2017).
%Vgl. Nissen (2007) und Nissen et al. (2009).
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Gleichzeitig hat unser Beitrag eine gewisse Nidhe zum Thema Service Modulari-
sierung’. Durch die gezielte Anwendung von Standardisierung (vgl. Dichtl 1998) und
Modularisierung wird die Virtualisierung von Einzelaufgaben und Teilprozessen in der
Beratung vorbereitet. Diese Module konnen, gegebenenfalls bedarfsgerecht neu kombi-
niert, die Basis fiir innovative Beratungsleistungen bilden.

3 Virtualisierung von Consulting-Leistungen

Unternehmensberatung (Consulting) soll hier definiert werden als professionelle Dienst-
leistung, die durch eine oder mehrere, im Allgemeinen fachlich dazu beféhigte und von
den beratenen Klienten hierarchisch unabhingige Person(en) zeitlich befristet sowie
meist gegen Entgelt erbracht wird. Sie hat zum Ziel, betriebswirtschaftliche Probleme
des beauftragenden Unternehmens interaktiv mit den Klienten zu definieren, struktu-
rieren und analysieren, sowie Problemlosungen zu erarbeiten, und auf Wunsch ihre
Umsetzung gemeinsam mit Vertretern des Klienten zu planen und im Unternehmen zu
realisieren®. In diesem iiblichen Verstiindnis ist Unternehmensberatung ein ,,people busi-
ness*. Dabei suchen Berater Klienten auf, um mit ihnen gemeinsam vor Ort interaktiv
(Face-to-Face) unternehmensrelevante Problemstellungen zu bearbeiten.

Virtualisierung beschreibt gemiB Overby® die Transformation eines physischen hin zu
einem virtuellen Prozess. In einem virtuellen Prozess verschwindet physische Interak-
tion. Online Banking und Social Media sind zwei Beispiele dafiir, dass Virtualisierung
eine immer wichtigere Rolle einnimmt. Durch gezielten Einsatz von Digitalisierung und
Vernetzung erdffnen sich auch im Rahmen virtueller Beratungsprodukte neue Moglich-
keiten, die Wertschopfungskette der Beratung zu gestalten.

Unter Ubertragung der Ergebnisse von Overby kann die Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen grundsitzlich als Kontinuum mit unterschiedlichem Virtualisierungsgrad
verstanden werden (Abb. 1). Dessen Extrempunkte sind einerseits durch einen lediglich
unterstiitzenden Einsatz und andererseits durch einen ausschlieflichen Einsatz von Infor-
mations- und Kommunikationstechnologie in Beratungsprozessen bestimmt sind. Letz-
teres bezeichnet man als Vollvirtualisierung, bei der die personliche Beratungsleistung
vollstindig durch technologiebasierte Losungen substituiert ist. Hier nutzt der Kunde
Beratungsprodukte selbststindig, kann aber bei Bedarf ergiinzende personliche Beratung
erhalten. Zwischen den Extrempunkten existieren zahlreiche Varianten virtueller Bera-
tungsleistungen, die durch Eigenschaften wie den Grad der Standardisierung bzw. Digi-
talisierung, die Interaktivitdt und Integrativitit beschrieben werden konnen.

7Vgl. Rahikka et al. (2011), Dérbecker und Bshmann (2013) sowie Carlborg und Kindstrom (2014).
8Vgl. Nissen (2007).
9Vgl. Overby (2008, 2012).
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Verfugung gestellt, die
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Desktop-Sharing-Tools und
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Zusatzprogrammierung mit
Nearshore-Teams, regel-
maRigen Videokonferenzen
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erhebung finden meistens
beim Klienten statt.

Process Mining zur
Geschaftsprozessoptimierung
mit Workshops bei dem
Klienten. Analyseaufgaben
werden weit moglichst remote
uber entsprechende Services
durchgefiihrt.

Abb. 1 Virtualisierung von Beratungsleistungen als Kontinuum. (Vgl. Nissen et al. 2015)

4 Reifegradmodell der digitalen Transformation im

Consulting

Die Virtualisierung von Beratungsleistungen stellt einen Transformationsprozess dar,
in dem im einfachsten Falle einzelne Beratungsleistungen und in der héchsten Ausbau-
stufe das gesamte Geschiftsmodell der Unternehmensberatung digital transformiert wer-
den. Digitalisierung als der entscheidende Virtualisierungsmechanismus ermdoglicht die
weitreichende Vernetzung der Akteure des Beratungsprozesses. Damit sind die Berater,
Kunden und Partner Teil eines Transformationsprozesses. Zur Charakterisierung dieser
Wandlung und zur Orientierung in diesem herausfordernden Transformationsprozess
haben wir fiir Beratungsanbieter vier Reifegrade bzw. ,,Maturity Levels* der Virtualisie-
rung definiert (vgl. Abb. 2). Diese vier Reifegrade werden im Folgenden kurz charakte-
risiert, bevor spiter die Einordnung der Teilnehmer unserer empirischen Studie in dieses
Reifegradmodell vorgestellt wird.

1. Level — Basis/Elementary

Die erste Stufe des Modells beschreibt einen Zustand, in dem Virtualisierung von den
Beratungsfirmen in einigen Projekten durch die Nutzung von Technologien wie E-Mail,
Chat, Videokonferenzen oder Sharepoints angewendet wird. Die Beratungsanbieter
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Consulting Virtualization Maturity Model
Virtualisierungs-Reifegradmodell fiir Beratungsunternehmen

. Unser Geschdftsmodell
basiert iiberwiegend auf
virtuellen

,Virtuelle Beratungsleistungen. Der
Beratungsleistungen sind Berater wird nur in
ein fester Bestandteil 4. Level besonders kritischen

unseres Geschdftsmodells.
Der personliche
Beratereinsatz beim Problemstellungen direkt
Kunden wird von uns mit dem Kunden

gezielt gesteuert und ist 3. Level zusammenarbeiten...”
nicht mehr in jedem
Projekt vorgesehen...”

Phasen und bei besonders
komplexen

DIGITALISIERUNG

,Wir fiihren immer mehr
Projekte durch, bei denen
unsere Berater und
Kunden értlich getrennt
zusammenarbeiten. Die
meisten unserer Projekte

VERNETZUNG

,Virtualisierung wird von uns
einigen Projekten durch die
Nutzung von Technologien wie basieren jedoch weiterhin
Email, Chat, Videokonferenzen auf der persénlichen und
oder Sharepoints realisiert. Wir 1. Level direkten Interaktion von
setzen liberwiegend auf den unseren Beratern,
traditionellen Beratungsprozess, Partnern und Kunden...”

bei dem unsere Berater vor Ort CV M M

mit dem Kunden
zusammenarbeiten...”

Abb. 2 Reifegradmodell der Virtualisierung der Unternehmensberatung. (Vgl. Nissen et al. 2015)

setzen dabei liberwiegend auf den traditionellen Beratungsprozess, bei dem die eigenen
Berater vor Ort mit dem Kunden personlich zusammenarbeiten. Die Beratungsorgani-
sation und die internen Prozesse sowie die Wertschopfungsprozesse basieren auf dem
direkten Kontakt von Beratern, internen Mitarbeitern, Kunden und Partnern. Das Thema
Virtualisierung kénnte in der Zukunft eventuell weitere Beriicksichtigung erfahren, ist im
Moment aber nur von nachrangiger Bedeutung.

2. Level — Aufsteiger/Upward Climber

In der zweiten Stufe der Virtualisierung gehen wir davon aus, dass immer mehr Projekte
durchgefiihrt werden, bei denen die Berater und Kunden ortlich getrennt zusammen-
arbeiten. Die meisten der Projekte basieren jedoch weiterhin auf der personlichen und
direkten Interaktion von Beratern, Partnern und Kunden. Die Entwicklung neuer Bera-
tungsleistungen, die verstdrkt auf Technologie setzen, ist eines der strategischen Ziele
der Beratungsgesellschaft. Es wird seitens der Beratung bereits aktiv daran gearbeitet,
auch interne Prozesse zu virtualisieren und die Mitarbeiter der einzelnen Unternehmens-
bereiche durch den gezielten Einsatz von Technologie besser zu vernetzen. Das Thema
Virtualisierung kénnte in der Zukunft stirkere Beriicksichtigung erfahren, ist im Moment
aber nur von mittlerer Bedeutung.
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3. Level — Etabliert/Established

Virtuelle Beratungsleistungen sind ein fester Bestandteil des Geschiftsmodells von
Unternehmensberatungen auf dem dritten Level. Der personliche Beratereinsatz beim
Kunden wird von diesen Beratungen gezielt gesteuert und ist nicht mehr in jedem Pro-
jekt vorgesehen. Die Kunden, internen Mitarbeiter, Partner und Berater der Beratungs-
gesellschaft sind digital bereits gut vernetzt. Vereinzelt werden Beratungsleistungen
angeboten, die vollautomatisch erbracht werden kénnen. Die Virtualisierung ist eine der
strategischen Sdulen und soll in Zukunft nach innen (interne Prozesse) und auflen (Wert-
schopfung) weitergetrieben werden.

4. Level — Profi/Master

Das Geschiftsmodell einer Unternehmensberatung auf Stufe 4 basiert tiberwiegend auf
virtuellen Beratungsleistungen. Der Berater wird nur in besonders kritischen Phasen und
bei besonders komplexen Problemstellungen direkt mit dem Kunden zusammenarbeiten.
Viele der angebotenen Leistungen werden vollautomatisch und ggf. mit Remote-Sup-
port durch Spezialisten durchgefiihrt. Die Beratungsgesellschaft ist mit ihren Partnern,
Kunden und Mitarbeitern so gut vernetzt, dass zukiinftige Problemstellungen friihzeitig
erkannt und entsprechende Beratungsleistungen zeitnah und passgenau angeboten wer-
den konnen. Das Thema Virtualisierung ist von sehr hoher Bedeutung und charakteris-
tisch fiir diese Beratung.

Wie bei jedem Reifegradmodell muss angemerkt werden, dass man auch mehr Aus-
priagungen als die von uns genannten vier Stufen differenzieren konnte. Virtualisierung
als digitaler Transformationsprozess ist grundsitzlich als ein Kontinuum der Verédnde-
rung anzusehen. Um jedoch den gegenwirtigen Stand der Virtualisierung im deutschen
Beratungsmarkt besser beschreiben und die Situation der verschiedenen Beratungen
miteinander vergleichen zu konnen, wurden die zuvor beschriebenen vier Reifegrade
definiert und in der Online-Befragung zum Status quo genutzt, auf die wir anschliefend
niher eingehen.

5 Status Quo der digitalen Transformation im deutschen
Markt fiir Unternehmensberatung

5.1 Methodik und Datengrundlage

Um die Entwicklungen in diesem noch diffusen Themenfeld zu analysieren und die Bera-
tungsbranche durch fundierte Informationen im digitalen Transformationsprozess zu
unterstiitzen, wurde eine anonymisierte Online-Studie zur Virtualisierung von Beratungs-
leistungen durchgefiihrt.!® Befragt wurden Beratungsgesellschaften aller GréBenordnungen

10V gl. Nissen und Seifert (2016).



96 V. Nissen und H. Seifert

Human

IT-
Beratung
18%

Uber 10
Mio. € 39%

Organisa-

tions- und
Prozess-
beratung
47%

Abb. 3 Zusammensetzung der Stichprobe hinsichtlich des Umsatzes der Beratungsgesellschaft
(links, n = 520) sowie des Beratungsfeldes (rechts, n = 552)

aus der gesamten Consultingbranche. Die Befragung wurde im Zeitraum vom 23. Novem-
ber bis 18. Dezember 2015 durchgefiihrt. Sie umfasste 18 Fragen zur Klassifikation der
Teilnehmer und Themenbereichen der Virtualisierung und wurde mithilfe der Umfrage-
software Unipark QuestBack durchgefiihrt. Die Fragen wurden nach den Prinzipien Ein-
fachheit (Vermeidung komplexer Sitze und Fachtermini), Neutralitit (Vermeidung von
Suggestivformulierungen) und Eindeutigkeit (Vermeidung von Doppelfragen) entwickelt'!.
Danach erfolgten ein Pre-Test und die endgiiltige Fertigstellung des Fragebogens.

Nach Ende der Befragung fand in der anschlieBenden Editierung und Codierung der
Daten eine Datenbereinigung statt. So wurden Fragebdgen ausgesondert, die von den
Teilnehmern nicht beendet wurden. Ebenso fielen sehr unvollstindig bearbeitete Fra-
gebogen heraus. In Summe konnten 552 Fragebogen fiir die weitere statistische Ana-
lyse beriicksichtigt werden. Verglichen mit den vom BDU!'? verdffentlichten Zahlen
zum deutschen Beratungsmarkt sind Unternehmen mit einem Umsatz von weniger als
10 Mio. € in der Stichprobe leicht iiberreprisentiert (Abb. 3). Insgesamt wird der deut-
sche Beratungsmarkt jedoch gut abgebildet. Auch die verschiedenen Beratungsfelder
konnen in der Stichprobe als reprisentativ verteilt gelten.

11V gl. Homburg (2015), Atteslander 2010 und Déring und Bortz (2015).
12ygl. BDU (2015).
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5.2 Kernergebnisse zum Status Quo

5.2.1 Einstellung zur digitalen Transformation in der
Unternehmensberatung

Die Mehrheit der Studienteilnehmer bewertet Virtualisierung als Chance, die Moglich-
keiten und Potenziale von Technologien im Consulting zu nutzen. Nur 1 % der befrag-
ten Berater empfindet die Virtualisierung als Bedrohung. Diese deutliche Minderheit
befiirchtet, dass virtuelle Beratungsleistungen das eigene Geschiftsmodell und die
Marktposition gefidhrden. Die Perspektive, bestehende Leistungsangebote sinnvoll erwei-
tern zu konnen, weicht hier der Befiirchtung, technikbasierte Beratungsleistungen wiir-
den klassisches Consulting irrelevant machen.

62 % der befragten Teilnehmer empfinden die Virtualisierung als Chance. Diese Teil-
nehmer erkennen, dass der technische Fortschritt, insbesondere im Bereich der Infor-
mations- und Kommunikationstechnologien (IKT), signifikante Auswirkungen auf die
zukiinftige Erbringung von Beratungsleistungen haben wird. Mittlerweile hat IKT die
Geschiftswelt in allen Phasen des Produkt- und Dienstleistungslebenszyklus nachhaltig
verdndert. Zwei Drittel der befragten Berater sind der Meinung, dass die bereits hohe
Durchdringung der Digitalisierung in vielen Branchen am Ende auch die Prozesse der
Wertschopfung bei Beratungsanbietern nicht unbeeinflusst lassen wird.

37 % der Teilnehmer sehen die Virtualisierung weder als klare Bedrohung noch als
Chance. Mehr als ein Drittel der befragten Berater ist sich demnach nicht im Klaren
dariiber, ob Virtualisierung einen Zusatznutzen im Wettbewerb liefern kann. Auch die
Frage, wie Risiken, die mit der Virtualisierung einhergehen, zu bewiltigen sind, scheint
hier noch ungeklart. Ein entscheidender Faktor ist die Akzeptanz und Nutzung virtueller
Beratungsleistungen durch die Kunden. Hier sollte aktiv die Kooperation mit Schliissel-
kunden und die gemeinsame Auseinandersetzung mit Konzepten der Virtualisierung for-
ciert werden.

5.2.2 Bedeutung der Virtualisierung fiir das eigene Geschaftsmodell
Nur 7 % der befragten Berater gaben an, dass die Virtualisierung gar keine Bedeutung
fiir das Geschéftsmodell des eigenen Beratungshauses hat (Abb. 4). Diese Beratungsge-
sellschaften setzen auf den ausschlieBlich personlichen und direkten Kontakt zwischen
Kunden und Berater. Da davon auszugehen ist, dass diese Anbieter {ibliche Kommuni-
kationsmittel wie E-Mail etc. nutzen, kommt Virtualisierung dennoch rudimentir, aber
maximal unterstiitzend zum FEinsatz. Eine Ursache fiir die geringe Bedeutung der Virtu-
alisierung ist im Leistungsportfolio dieser Beratungen zu finden. So kann angenommen
werden, dass das Leistungsspektrum dieser Anbieter komplexe und interaktionsintensive
Beratungsleistungen umfasst, die sich vergleichsweise schlecht virtualisieren lassen.
Etwa die Hilfte (49 %) der Befragten gibt an, dass die Virtualisierung heute fiir das
Geschiftsmodell der eigenen Firma kaum eine Bedeutung hat. Die Virtualisierung wird
hier gegenwirtig unterstiitzend eingesetzt. Technologie dient bei diesen Anbietern primér
der Sicherung von Effizienz sowie zur ortsunabhédngigen Kommunikation und Koopera-
tion. Innovative virtuelle Beratungsleistungen werden bei diesen Firmen kaum angeboten.
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Abb. 4 Stellenwert der 49%
Virtualisierung fiir das heutige
Geschiftsmodell (n = 520)
33%
11%
7% I
Keine Kaum Mittelgrofe Sehr groBe

Die Virtualisierung hat bei 33 % der befragten Unternehmen eine mittelgrole Bedeu-
tung. Erste konkrete Ansidtze und Geschiftsideen der Virtualisierung werden hier
genutzt, um das traditionelle Liefermodell des eigenen Unternehmens sinnvoll zu erwei-
tern. 11 % der Befragten gaben an, dass die Virtualisierung eine sehr grofe Rolle spiele.
In diesem Fall ist anzunehmen, dass bereits vergleichsweise umfangreiche Angebote vir-
tueller Beratungsleistungen vorliegen, wenn auch vielleicht mit einem noch moderaten
Virtualisierungsgrad.

Unternehmensberatungen mit einem Umsatz von mehr als 10 Mio. € bewerten die
aktuelle Bedeutung fiir das eigene Geschiftsmodell tendenziell am grofiten. Bei groen
Unternehmensberatungen ist die Virtualisierung am weitesten fortgeschritten. Dement-
sprechend ist auch die Ausgangssituation besonders vorteilhaft, um das Spektrum der
Virtualisierung weiter auszuschopfen. Dass die Bedeutung von diesen Beratungen am
hochsten eingeschitzt wird, griindet auch auf der bereits erfolgten tiefer gehenden Ausei-
nandersetzung mit dem Thema Virtualisierung.

Die statistische Auswertung zeigte, dass sich die Einschitzung der heutigen Bedeu-
tung von Virtualisierung seitens der I'T- und HR-Beratung dhneln und tendenziell hoher
ausfallen als die Bewertungen in Strategie- und Organisationsberatungen. Dass die Bera-
ter der IT-Beratung die Bedeutung der Virtualisierung hoher einschitzen, war zu erwar-
ten, da IT-Beratungen bereits stark technologiegetrieben agieren und einem besonders
hohen Konkurrenzdruck ausgesetzt sind. Die Virtualisierung ist hier ein notwendiges
Mittel zur Sicherung der Wettbewerbsfihigkeit. Zudem weist das Spektrum der Bera-
tungsleistungen von IT-Beratungen ein hohes Virtualisierungspotenzial auf. Zu den vir-
tuellen Beratungsleistungen, die bereits heute von diesen Firmen angeboten werden,
gehoren z. B. die Pflege und Betreuung von Anwendungen iiber virtuelle ,,Helpdesks*®.
Auch bei Projekten zur Software-Auswahl und -Einfilhrung werden bereits virtuelle
Beratungsleistungen genutzt. So werden das Customizing, d. h. die Individualisierung
von Standardsoftware, das Testen von neuen Softwarelosungen oder Anwenderschulun-
gen bereits virtuell durchgefiihrt. Die deutliche Technologieorientierung der Dienstleis-
tungssysteme von I'T-Beratungen erleichtert eine weitreichende Virtualisierung.
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Teilnehmer, die fiir HR-Beratungen arbeiten, bewerten die Bedeutung der Virtualisie-
rung ebenfalls hoch. Besonders im Bereich des Talentmanagements scheint die Virtuali-
sierung eine starke Rolle zu spielen, da Virtualisierung es ermoglicht, einen groen Pool
von Talenten, unabhingig vom Ort des jeweiligen Kandidaten, zu evaluieren. Virtuelle
Beratungsleistungen, die von HR-Beratungen ebenfalls bereits genutzt werden, sind das
Online-Coaching, das im Bereich von Management-Diagnostik und -Development eine
kontinuierliche Betreuung des Managers erméglicht.

Berater aus Strategie- sowie Organisations- und Prozessberatungen geben tendenzi-
ell an, dass die Virtualisierung fiir das Geschiftsmodell weniger bedeutsam ist. Bera-
tungsleistungen zur Entwicklung von z. B. Marketing- oder Vertriebsstrategien oder im
Bereich Business Development und Innovation werden als zu komplex und individuell
fiir die Virtualisierung betrachtet. Die kreativen Prozesse, die zur Entstehung der Losun-
gen notwendig sind, eignen sich nach Meinung der Berater nicht fiir die Virtualisierung,
sondern erfordern den personlichen Kontakt.

Ahnlich verhilt es sich mit Beratungsleistungen aus der Organisations- und Pro-
zessberatung. Hier geht man davon aus, dass Beratungsleistungen aus dem Bereich
Changemanagement sowie Reorganisation und Post Merger Integration, aus Sicht der
Teilnehmer, die Erfahrung und die personliche Priasenz des einzelnen Beraters erfordern.
Die Nutzung virtueller Beratungsleistungen wird fiir diese personlichen und teilweise
sensiblen Problemstellungen als ungeeignet angesehen. Dennoch bietet auch dieses
Beratungsfeld Potenziale fiir die Virtualisierung von Beratungsangeboten. So kénnte Vir-
tualisierung (z. B. in Form von Process Mining Werkzeugen) neue Ansitze zur Prozes-
soptimierung und zum Performancemanagement hervorbringen, die bestehende Daten
aus Informationssystemen der Klienten nutzen, um automatisiert Prozesse zu modellie-
ren, analysieren und Leistungskennzahlen zu generieren. Fiir Projekte im Bereich von
CRM und Vertriebsthemenstellungen kénnten sich durch daten- und technologiebasierte
Losungen neue Kundenzuginge und Integrationsmoglichkeiten ergeben.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die Virtualisierung gegenwirtig eher fiir
grof3e IT-Beratungen sowie fiir grofe HR-Beratungen bedeutend ist. Beratungshduser,
deren Projekte vor allem im Bereich der Organisations- und Prozessberatung sowie Stra-
tegieberatung liegen, weisen der Virtualisierung eine geringere Bedeutung zu. Ebenso
zuriickhaltend ist die Einschédtzung von Beratungsanbietern mit weniger als 10 Mio. €
Umsatz.

Hinsichtlich der zukiinftig erwarteten Bedeutung der Virtualisierung fiir die Beratungs-
branche sind nur knapp 6 % der Befragten der Meinung, dass die Bedeutung nicht steigt.
Dieser geringe Teil der Teilnehmer setzt auch in Zukunft vorrangig auf traditionelle Bera-
tungsansitze oder hat die Moglichkeiten der Virtualisierung fiir sich ausgeschopft.

94 % der Teilnehmer denken dagegen, dass die Bedeutung mindestens leicht (52 %)
wenn nicht sogar deutlich (42 %) ansteigen wird. Dies wird nicht zuletzt aus der weit-
reichenden Durchdringung der Digitalisierung in allen Lebens- und Geschiftsbereichen
resultieren. Digitalisierung und mithin die Virtualisierung ist allgegenwirtig und verén-
dert Produkte und Dienstleistungen nachhaltig. Diese Verdnderungen gehen nicht spurlos
an der Beratungsbranche vorbei.



100 V. Nissen und H. Seifert

5.2.3 Reifegrad der Beratungsanbieter in der Virtualisierung ihrer
Leistungen

Wir wollten wissen, welcher der bereits vorgestellten vier Virtualisierungs-Reifegrade

am ehesten die Situation in den Unternehmen der Teilnehmer unserer Befragung wider-

spiegelt. Insgesamt konnten dazu 470 Antworten ausgewertet werden (Abb. 5).

45 % der befragten Teilnehmer gaben an, dass der Fortschritt der Virtualisierung in
ihrem eigenen Unternehmen dem Level 1 entspriche. 47 % konnten sich am ehesten mit
dem Level 2 unseres Modells identifizieren. Nur 7 % ordneten sich in das 3. Level des
Transformationsprozesses zur virtualisierten Beratung ein und gerade einmal 1 % der
Teilnehmer gab an, auf der hochsten Stufe unseres Modells angekommen zu sein. Bera-
tungsgesellschaften mit einem Umsatz von iiber 10 Mio. € haben einen tendenziell hohe-
ren Reifegrad als Gesellschaften mit weniger Umsatz. Gro3e Unternehmensberatungen
weisen der Virtualisierung nicht nur eine hohere Bedeutung zu, sie sind im Transformati-
onsprozess auch weiter fortgeschritten.

Tendenziell weisen IT-Beratungen die grofite Reife auf, gefolgt von den HR-Bera-
tungen, die ebenfalls angegeben haben, weiter fortgeschritten zu sein. Die Beratungs-
anbieter, welche der Virtualisierung eine hohe Bedeutung zuschreiben, sind auch weiter
fortgeschritten bei der Transformation ihres Dienstleistungssystems und Geschiftsmo-
dells. Der tatsdchliche Fortschritt der Virtualisierung steht der angegebenen Bedeutung
jedoch noch nach. Beratungsfirmen miissen folglich nicht nur eine Strategie der Virtu-
alisierung definieren, sondern diese dann auch konsequent umsetzen. Strategie- sowie
Organisations- und Prozessberatungen stehen noch am Anfang des Transformationspro-
zesses.

5.2.4 Nutzung verschiedener Virtualisierungsgrade

Die Virtualisierung von Beratungsleistungen ermoglicht die Gestaltung eines breiten
Spektrums heterogener Beratungsleistungen. Der Virtualisierungsgrad dient auf der
Ebene einzelner Leistungen der Unterscheidung typischer Formen virtueller Beratungs-
angebote innerhalb dieses Spektrums. Eine Beratungsleistung mit einem besonders gerin-
gen Virtualisierungsgrad zeichnet sich durch einen relativ geringen Technologieeinsatz

Abb. 5 Virtualisierungs-
Reifegrad der befragten
Beratungsunternehmen
(n =470)
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und weiterhin {iberwiegend direkte Interaktion der Akteure aus. Die Technologien, die
hier zum Einsatz kommen, sind typischerweise E-Mail sowie Konferenz- und Chatan-
wendungen. Eine Beratungsleistung mit einem besonders hohen Virtualisierungsgrad ist
ohne Technologie nicht realisierbar und beinhaltet Konzepte wie ,,Self-Service Consul-
ting®. Bei diesen virtuellen Beratungslosungen handelt es sich um komplexe Individual-
entwicklungen, die u. a. neueste Datenanalyseverfahren beinhalten konnen.

Die statistische Datenauswertung zeigte, dass die Nutzungshiufigkeit in den Unter-
nehmen mit steigendem Virtualisierungsgrad abnimmt (Abb. 6). Am hdufigsten wer-
den demnach besonders gering virtualisierte Beratungsleistungen und Aufgaben
durchgefiihrt. Hierzu z@hlt zum Beispiel die Nutzung von Konferenztools fiir die ortlich
getrennte und zeitlich synchrone Abstimmung mit Klienten.

Ansitze, denen ein geringer Virtualisierungsgrad zugeordnet werden kann, werden
deutlich seltener, aber immer noch regelméaBig, genutzt. Als Beispiel fiir diese Art von
Virtualisierung kann die regelméfige virtuelle Zusammenarbeit auf Kollaborationsplatt-
formen oder ,,Project Places* genannt werden. Beratung mit einem mittleren Virtualisie-
rungsgrad wird schon tendenziell selten bis gar nicht genutzt. Dazu zihlen Ansitze, wie
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das Online Coaching fiir Fachthemen oder Konzepte, bei denen die Akteure nur noch
sehr selten direkt und personlich miteinander agieren. Auch Ansitze der Automatisierung
sind hier bereits aufzufinden. Bei der néichsten Stufe des hohen Virtualisierungsgrades
geben bereits 63 % der Befragten an, dass sie diese Form der Virtualisierung gar nicht
nutzen. Wir sprechen bei dieser Stufe zum Beispiel von einem Remote-Diagnose-Tool,
das an das zentrale ERP-System des Kunden angebunden werden kann, dort Daten her-
auszieht, auswertet und interpretiert.

Beratungsleistungen und Ansitze mit einem sehr hohen Virtualisierungsgrad, bei
denen ein groBles Mal} an Automatisierung zum Tragen kommt, werden nach Aussage
von 80 % der Teilnehmer gar nicht genutzt. 1 % der Berater gibt an, diese Form der Vir-
tualisierung bereits tiglich zu nutzen. Hierzu gehoren z. B. Self-Service Consulting, wie
ein regelbasiert automatisch erstelltes Online-Gutachten nach Dateneingabe durch den
Klienten oder eine Beratungs-App, die den Kunden wissensbasiert, aber unabhzngig von
der Einbindung realer Berater in ausgewihlten Fragestellungen berit.

Der bereits bei den Reifegraden entstandene Eindruck, dass die Virtualisierung in der
Unternehmensberatung bei der Mehrheit der Anbieter noch am Anfang steht, wird durch
diese Analyse verstirkt. Ansdtze mit einem mittleren bis sehr hohen Virtualisierungsgrad
werden von den befragten Teilnehmern nur sehr selten genutzt. Hier verbirgt sich noch
viel ungenutztes (weil unverstandenes) Potenzial. Durch eine tiefer gehende Analyse
der Aufgaben, Inhalte und Abldufe innerhalb einer Beratungsphase konnten sinnvolle
Ansatzpunkte fiir eine stidrkere Virtualisierung gefunden werden. Dies bedarf auch der
Auseinandersetzung mit den Akteuren, den Informationen und den Technologien, die zur
Losung der Aufgaben geeignet wéren.

Vollvirtualisierung beschreibt das Extremum der Virtualisierung, bei dem die mensch-
liche Arbeitsleistung und der personliche Kontakt nahezu vollstindig verschwinden.
Sie bietet grundsitzlich die Moglichkeit, Routinetitigkeiten des Consulting besonders
effizient durchzufiihren. Automatisierte Beratungsleistungen ermoglichen eine einfa-
che Skalierung und somit eine kurzfristige Deckung von &dhnlichen Kundenanfragen.
Ein weiterer Vorteil, der mit der Automatisierung einhergeht, ist ein Qualititsstandard,
der durch die einheitliche Leistungserbringung garantiert und entsprechend vermark-
tet werden kann. Andererseits existieren klare Grenzen, die eine automatisierte Bera-
tungsleistung in Bezug auf die geforderte Individualitidt mit sich bringt. So ermdglicht
die Vollvirtualisierung nur die Losung einer bestimmten Klasse von Problemstellungen.
Kunden mit einem sehr individuellen Beratungsbedarf und einer komplexen Ausgangs-
situation werden mit automatisierten Ansétzen kaum gut zu beraten sein. Ein weiterer
Aspekt, der als Hemmnis der Vollvirtualisierung angesehen wird, ist die geringe Fihig-
keit der Kunden, einen ,,Consulting Self-Service* korrekt zu nutzen. Wir fragten die Teil-
nehmer, wie sie die Bedeutung automatisierter Beratungsleistungen fiir die kommenden
fiinf Jahre einschitzen. Hierzu konnten 506 Antworten ausgewertet werden.

16 % der befragten Teilnehmer gaben an, dass Vollvirtualisierung auch in Zukunft
irrelevant sei. Die zuvor beschriebenen Nachteile und insbesondere die Befiirchtung, die
erbrachte Leistung konne den Qualititsanforderungen der Kunden nicht gerecht werden,



Digitale Transformation der Unternehmensberatung 103

wirken hier maligeblich. 51 % erwarten eine geringe Bedeutung der Vollvirtualisierung
im Sinne eines Nischenangebots. 24 % der Teilnehmer sehen hingegen eine mittlere
Bedeutung und geben an, dass es Potenzial fiir den Einsatz von Self-Services geben
wird. Fiir 9 % wird die Vollvirtualisierung eine hohe bis sehr hohe Bedeutung haben.
Die Beratungsunternehmen dieser Teilnehmer verfiigen iiber Leistungsportfolios und
Kunden, die es ermdglichen werden, Leistungen zu jeder Zeit und an jedem Ort auch
automatisiert zu erbringen. Komplexe technische Losungen werden die Basis fiir diese
Dienstleistungen sein. Gegebenenfalls miissen Kunden wihrend der Nutzung des Servi-
ces unterstiitzt oder qualifiziert werden, um diese neuen Leistungen effektiv nutzen zu
konnen.

Kleine Beratungshiuser und grof3e Anbieter bewerten die Bedeutung der Vollvirtuali-
sierung deutlich hoher als mittelgro3e Beratungen. Mittelgrole Beratungen sind tenden-
ziell noch indifferent was Chancen und Schwichen technikbasierter Losungen angeht.
HR-Beratungen und I'T-Beratungen bewerten die zukiinftige Bedeutung der Vollvirtuali-
sierung tendenziell am hochsten. Fiir HR-Beratungen konnte die Vollvirtualisierung bei-
spielsweise helfen, Assessments schneller durchzufiihren oder passende Kandidaten fiir
eine offene Vakanz automatisiert zu identifizieren.

5.3 Diskussion und Fazit zur ersten Forschungsfrage

In der Studie hat sich gezeigt, dass die Virtualisierung in der Unternehmensberatung
nach Ansicht der Befragten weiter an Bedeutung gewinnen wird. Genau wie andere
Branchen, muss sich die Beratungsbranche dem Trend zur Digitalisierung und Vernet-
zung und mithin der Virtualisierung ihrer Beratungsleistungen und internen Prozesse
stellen. Um im Wettbewerb zu bestehen, gilt es, das Virtualisierungspotenzial im eigenen
Unternehmen genau zu untersuchen und an den geeigneten Stellen im Leistungsspekt-
rum gezielt Prozessschritte und Leistungen zu virtualisieren. Notwendig ist der richtige
Mix aus klassischen und virtualisierten Beratungsangeboten. Auch kann die Virtualisie-
rung je nach Beratungsthema und Projektphase unterschiedlich sinnvoll sein. Dies gilt es
differenziert herauszuarbeiten.

Die Virtualisierung kann im einfachsten Fall als Mittel zur Sicherstellung von Effizi-
enz und Flexibilitdt verstanden werden. In der hochsten Evolutionsstufe bietet die Vir-
tualisierung die Chance, den Prozess der Leistungserbringung von Grund auf neu zu
gestalten. Die Konsequenz wire, dass das komplette Dienstleistungssystem der Unter-
nehmensberatung verdndert und die Wertschopfung optimiert wird. Die Mehrheit der
befragten Berater hat diese Chancen erkannt und weist der Virtualisierung zukiinftig
einen entsprechend hohen Stellenwert zu.

Virtualisierungsanstrengungen sind besonders bei groen Beratungsfirmen weiter vor-
angeschritten, wenn auch mit zunichst eher einfachen Konzepten. Die Ausgangslage ist
fiir groe Beratungsanbieter gut und eine wichtige Basis fiir die zukiinftige Entwicklung
komplexer virtueller Dienstleistungen. Fiir kleine und mittlere Beratungsunternehmen
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wird die Virtualisierung zunichst ein wichtiges Mittel zur Sicherung der eigenen Effizi-
enz sein. Dariiber hinaus konnten virtuelle Beratungsleistungen neue Kundensegmente
erschlieBen, fiir die klassische Beratung zu teuer ist. Fiir mittelgrole Beratungsunter-
nehmen konnte Virtualisierung weitere Wachstumschancen bereitstellen. Voraussetzung
dafiir ist, dass die digitale Transformation fest in der Unternehmensstrategie verankert
wird, was eine entsprechend fundierte Auseinandersetzung mit dem Thema und damit
entsprechendes Wissen voraussetzt. Hier konnten Partnerschaften mit Technologieanbie-
tern oder Hochschulen einen Vorteil bieten.

Anbieter in den Segmenten von I'T- und HR-Beratungsleistungen schitzen sich schon
heute vergleichsweise weit virtualisiert ein. Dass IT-Beratungen hier weit vorn liegen, ist
wenig liberraschend, sind sie doch das technologieorientierteste Beratungsfeld. IT-Bera-
tungen haben direkten Zugriff auf die Technologien, die auch die Dienstleistungssys-
teme der Beratungsunternehmen selbst verindern konnten. In der HR-Beratung werden
Leistungen im Bereich von Personalauswahl, Personalbeschaffung und Personalentwick-
lung heute schon durch Virtualisierung vereinfacht. So werden Recruitingmafinahmen in
sozialen Medien durchgefiihrt oder Weiterbildungsprogramme nahezu vollstindig online
abgebildet. Fiir die HR-Beratungen wird die Herausforderung darin bestehen, neben den
zuvor beschriebenen, eher operativen Tatigkeiten auch strategische Beratungsleistungen
zu virtualisieren.

Betrachtet man die aktuelle Verbreitung von Beratungsleistungen oder internen Pro-
zessen von Beratungsanbietern mit verschiedenen Virtualisierungsgraden, so wird
deutlich, dass tédglich oder regelmifig nur die wenig virtualisierten Leistungen genutzt
werden. Je hoher der Virtualisierungsgrad, desto seltener kommt er heute in der Bera-
tungspraxis zum Einsatz. Damit stirker virtualisierte Beratungsleistungen ihren Weg in
die Unternehmen finden und auch interne Prozesse hoher virtualisiert werden, braucht es
Visionen und erhebliche Innovationskraft. Hierbei gilt es strategische, prozessuale und
technologische Aspekte sinnvoll zu integrieren. Dies stellt hohe fachliche Anforderungen
an die Beratungsunternehmen, nicht nur in der Konzeption und Implementierung virtu-
alisierter Beratungskonzepte, sondern auch hinsichtlich des internen Change Manage-
ments sowie der vertrieblichen Schnittstelle zu den Kunden. Wenn sich beispielsweise
technologieorientierte Beratungen Gedanken dariiber machen, wie sie ihr technologi-
sches Potenzial strategisch sinnvoll zur Virtualisierung nutzen, sind dabei auch Kompe-
tenzen anderer Beratungsfelder, zum Beispiel der Prozessberatung, gefragt.

Die Vollvirtualisierung steht fiir die zeitliche und ortliche Entkopplung der Teilneh-
mer und die vollstindige Substitution von menschlicher Arbeitsleistung durch geeig-
nete Technologien. Mehrheitlich schitzten die befragten Teilnehmer die Bedeutung der
Vollvirtualisierung auch zukiinftig als gering ein. Sowohl die Anwendbarkeit, als auch
der Nutzen werden bei stark bis voll virtualisierten Beratungsleistungen noch viel stir-
ker von der Bereitschaft und Fihigkeit der Kunden, diese sinnvoll zu nutzen, abhingen
als bei weniger stark virtualisierten Beratungsangeboten. Durch die Automatisierung
der Leistungserbringung werden Teile der menschlichen Beratungsleistung substituiert
und andere Teile von der Berater- auf die Klientenseite verschoben. Vollvirtualisierung
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erfordert also einen starken Beitrag des Kunden, der die Beratungsleistung eigenstéindig
in Anspruch nimmt. Das setzt natiirlich voraus, dass der Kunde iiber die entsprechende
Infrastruktur verfiigt, dass er bereit und in der Lage ist, eine solche Beratungsanwendung
korrekt zu bedienen und die Ergebnisse der Beratung verstehen und anwenden kann und
will. Vollvirtualisierung wird deshalb nicht fiir jede Unternehmensberatung zielfiihrend
sein, sondern nur von denjenigen eingesetzt werden, die es verstehen, Schliisseltechno-
logien, wie Big Data und passende Kundensegmente zusammen zu bringen. Gleichzei-
tig werden hier auch hohe Anforderungen an die Konzeption solcher Beratungsprodukte
gestellt. Unserer eigenen Meinung nach unterschitzten die Studienteilnehmer jedoch die
langfristigen Potenziale der Vollvirtualisierung von (ausgewéihlten) Beratungsleistungen.

Gegenwirtig sind insbesondere die Projektphasen Vorbereitung und Nachbereitung
starker virtualisiert, da sie durch weniger komplexe Interaktionsmuster gekennzeichnet
sind. Grundsitzlich wird heute potenziell in jeder Phase Technologie zur Virtualisierung
genutzt. Der Virtualisierungsgrad sinkt aber bei Aufgaben, die der Problemldsung und
Losungsumsetzung zuzuordnen sind. Hier konnte es zukiinftig, vor allem bei vergleichs-
weise stark standardisierten Leistungen, zu Veridnderungen kommen. Diese bieten grof3e
Potenziale fiir die Virtualisierung, im Extremfall bis hin zu automatisierten Self-Service-
Applikationen fiir die Kunden. Auch sollte die zukiinftige Bedeutung von weitgehend
automatisierten, analytischen Applikationen im Rahmen der Analysephase nicht unter-
schitzt werden.

Fiir die Beratungsbranche verspricht die Virtualisierung innovative Mdglichkeiten
zur Differenzierung im Wettbewerb. Einerseits entstehen durch standardisierte und tei-
lautomatisierte Beratungsangebote Skaleneffekte, die es ermdglichen, diese Leistungen
deutlich giinstiger anzubieten als konventionelle Beratung, was neue Kiauferschichten
erschlieBen kann. Durch die Virtualisierung und die damit verbundene ortliche und
gegebenenfalls zeitliche Entkopplung der Leistungsbereitstellung wird Beratungsfirmen
die internationale, flichendeckende Erbringung solcher Leistungen erleichtert. Dariiber
hinaus bietet Virtualisierung in Verbindung mit Automatisierung die Chance, eine Vor-
reiterstellung bei innovativen Beratungsleistungen einzunehmen, was die Reputation des
Anbieters stirken kann.

Dem stehen jedoch auch erhebliche Risiken gegeniiber, die im Rahmen der Gestal-
tung virtueller Beratungsangebote geeignet aufgegriffen werden miissen. So sind fiir
den Erfolg von Unternehmensberatung insbesondere die Berater-Klienten-Beziehung
sowie die Qualitidt der erbrachten Leistungen von entscheidender Bedeutung. Daher ist
die Kenntnis der Qualititsanforderungen sowie der Erwartungen und Befiirchtungen von
Klienten fiir den Erfolg virtualisierter Unternehmensberatung von zentraler Bedeutung.

Die bisher noch geringe Nachfrage nach stirker virtualisierten Beratungsleistungen
ist das groBte Hemmnis auf dem Weg zur tief gehenden Durchdringung der Virtualisie-
rung in der Beratungspraxis. Die vorgestellten Ergebnisse konnen als repridsentativ fiir
den deutschen Beratungsmarkt gelten. Sie zielten darauf ab, in einem noch diffusen
Handlungsfeld mehr Transparenz zu schaffen. Es wire wiinschenswert, dass Beratungs-
unternehmen, Klienten und Beratungsforschung gemeinsam daran arbeiten, die digitale
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Transformation im Consulting voran zu bringen. So konnten Pilotberatungsprojekte rea-
lisiert werden, die das bisherige Verstidndnis der Virtualisierung erweitern. Ziel sollte es
sein, gemeinsam die Grenzen der Virtualisierung auszuloten und die Wertschopfung der
Beratung nachhaltig zu optimieren.

6 Bestimmung des Virtualisierungspotenzials bei
Beratungsleistungen

6.1 Grundlagen

6.1.1 Uberblick

Zur Beantwortung der Frage, wie sich das Virtualisierungspotenzial von Consulting-
Leistungen objektiviert beurteilen ldsst, wird im ersten Schritt auf die theoretische
Grundlage der Process Virtualization Theory (PVT) von Overby!® zuriickgegriffen und
diese in die Domine Consulting iibertragen. Ergiinzend lieferte die bereits vorgestellte
grofzahlige empirische Studie weitere Hinweise fiir ein sinnvolles Vorgehen. Im dritten
Schritt wird eine strategische Perspektive eingenommen, die zusitzlich Chancen und
Risiken der Virtualisierung auf Basis einer literaturgestiitzten Delphi-Studie mit Beratern
und Klienten einbezieht. Im Ergebnis ergibt sich ein Analyseprozess in drei Schrit-
ten, der im weiteren Verlauf des Beitrages genauer dargestellt wird. Die methodischen
Grundlagen dazu werden nachfolgend kurz dargelegt.

6.1.2 Prozessvirtualisierung - theoretische Fundierung

Overby fiihrte den Begriff der ,,Prozess Virtualisierbarkeit™ ein. Er sieht die Nutzung/
Akzeptanz und die Qualitdt der Prozessergebnisse als Basis, um die Virtualisierbarkeit
eines Prozesses (als abhidngige Grofle) ex post messen zu konnen. Daneben benennt er
eine Reihe von Einflussgrofen, die sich auf die Virtualisierbarkeit eines Prozesses aus-
wirken und demnach fiir die hier angestrebte ex ante Beurteilung des Virtualisierungspo-
tenzials von Beratungsprozessen grundsitzlich geeignet erscheinen. Die PVT erscheint
als der passende theoretische Anker fiir diesen Beitrag, weil sie im Gegensatz zur Theo-
rie des Task-Technology-Fit nicht der Evaluation der Eignung einer Technologie fiir eine
bestimmte Aufgabe dient, sondern vielmehr der Erkldrung, wie gut sich eine Aufgabe
(als Teil eines Prozesses) prinzipiell fiir den Technologieeinsatz eignet. Sie ist hier auch
dem Technology-Acceptance-Model (TAM) vorzuziehen, da Beratungsleistungen als
Co-Kreation von Berater und Klient primir aus Prozessperspektive (und nicht im Sinne
reiner Technologieakzeptanz) zu betrachten sind'*. Auch wurde das TAM beziiglich

13Vgl. Overby (2008, 2012).
14Vgl. Overby (2012).
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seiner mangelnden Relevanz und Niitzlichkeit, zukiinftige Systeme besser zu gestalten,
stark kritisiert!S.

Gemil der PVT wirken sich insbesondere die folgenden Prozesseigenschaften nega-
tiv auf die Virtualisierbarkeit eines Prozesses aus: hohe sensorische Anforderungen (da
physische Interaktion entfillt), hohe Anforderungen an die personliche Beziehungsebene
der Beteiligten und daran ankniipfende Konstrukte wie Vertrauen, hohe Anforderungen
an die Synchronitit von Aktivitidten in der Prozessausfithrung und hohe Identifikations-
und Steuerungsanforderungen im Prozess (da bei Virtualisierung die tatsdchlich Inter-
agierenden leichter verschleiert werden konnen).

Demgegeniiber mildern die folgenden Eigenschaften des (IT-basierten) Virtualisie-
rungsmechanismus die genannten Prozesscharakteristika und wirken sich somit auf die
Virtualisierbarkeit eines Prozesses aus: die Fihigkeit der IT prozessrelevante Informa-
tionen darzustellen (,,representation®), die Fahigkeit der IT eine zeit- und ortsunabhén-
gige Prozessteilnahme zu ermdglichen (,,reach®), sowie die Moglichkeiten durch IT
eine Authentifikation der Prozessbeteiligten und Uberwachung des Prozessablaufes zu
gewidhrleisten (,,monitoring capability®).

Balci und Rosenkranz!'® merken an, dass die Messbarkeit der Prozess-Virtualisier-
barkeit bisher kaum empirisch untersucht ist. Sie finden in einer eigenen Untersuchung
empirische Bestitigung fiir die PVT, sehen jedoch gleichzeitig Hinweise auf deren
Unvollstindigkeit. Demnach spielen auch Faktoren eine Rolle, die Merkmale der Pro-
zessteilnehmer (z. B. IT-Kenntnisse) betreffen.

6.1.3 Kriterien der Virtualisierbarkeit - Literaturanalyse und
empirische Studie

Der Aspekt einer moglichen Unvollstindigkeit der PVT wird fiir den Anwendungsbe-
reich Consulting durch eine ergiinzende grof3zahlige Befragung zu den Kriterien der Vir-
tualisierbarkeit von Beratungsleistungen aufgegriffen. Diese war Bestandteil der bereits
zuvor angesprochenen empirischen Studie, die in Kooperation mit dem Bundesverband
Deutscher Unternehmensberater BDU e. V., Ende 2015 durchgefiihrt wurde. Um Kri-
terien zu ermitteln, die geeignet sind, das Virtualisierungspotenzial von Beratungsleis-
tungen zu bestimmen, wurde vorab eine strukturierte Literaturanalyse nach Webster und
Watson!” durchgefiihrt. Neben der originiren Literatur zur Beratungsvirtualisierung fand
auch in den Themenbereichen Telearbeit, Telekooperation, Computer Supported * Work,
Task Analysis, E-Government und E-Services eine Recherche statt, um auf das Con-
sulting potenziell iibertragbare Resultate zu identifizieren. Weiterhin sind Beitriige, die
von Overby zitiert wurden oder die Overby zitieren, beriicksichtigt worden. Insgesamt

5Vgl. Bagozzi (2007).
16y g]. Balci und Rosenkranz (2014).
17V gl. Webster und Watson (2002).
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konnten 41 Beitrédge fiir die Recherche genutzt werden. Durch die anschlieBende Litera-
tur-Synthese und Erstellung einer Konzeptmatrix wurde eine Liste an Kriterien der Virtu-
alisierbarkeit erarbeitet. Diese Kriterien lassen sich in die drei Gruppen Klient, Beratung
und Beratungsaufgabe clustern.

Die Gruppe Klient beinhaltet alle Kriterien, die im Zusammenhang mit der Inte-
gration des Klienten stehen. Dies umfasst sowohl das Vertrauen des Klienten in das
Beratungsunternehmen als auch die Akzeptanz des Klienten fiir die virtuelle Beratungs-
leistung. Ferner konnen die technischen Anforderungen des Klienten sowie die Erfah-
rung des Klienten mit virtuellen Beratungsleistungen genannt werden.

Die zweite Gruppe Beratung beinhaltet alle Kriterien, die im Zusammenhang mit der
Beratungsorganisation, also dem Beratungsunternehmen selbst, stehen. Hierzu zihlen
sowohl die Erfahrung der Beratung mit virtuellen Beratungsleistungen als auch die Reife
des Wissensmanagements. Weiterhin sind die Auslastung der Berater und die Senioritit
der Berater bestimmend fiir die konkrete Virtualisierbarkeit.

Die dritte Gruppe Beratungsaufgabe deckt die Kriterien ab, die eine Evaluation des
Virtualisierungspotenzials auf Ebene der Beratungsaufgabe ermoglichen. Dies umfasst
sowohl die Kritikalitit, d. h. das Risiko und Konfliktpotenzial der Aufgabe, als auch die
Komplexitidt und mithin die Verdnderlichkeit, Vielzahl und Vielfalt der Aufgabe. Ferner
gilt es, die Dringlichkeit, also den Termindruck der Aufgabe sowie die Wichtigkeit, dass
bedeutet die individuelle Bedeutung der Aufgabe, zu bestimmen. Weitere Kriterien, die
in diese dritte Gruppe gehoren, sind die Vertraulichkeit der Informationen und Aufgabe
und die Interaktivitit, d. h. die Frequenz, Dauer, Art und Intensitit d. Berater-Klienten-
Interaktion. Ein wesentliches und abschliefendes Kriterium der Gruppe Beratungsauf-
gabe ist die Individualitdt und mithin der Anspruch des Klienten an eine individuelle
Losung.

Nach der literaturgestiitzten Herleitung dieses initialen Kriterienkatalogs galt es, die
Kriterien im Rahmen einer grofzahligen Befragung von Unternehmensberatern zu eva-
luieren. Um das Virtualisierungspotenzial praxistauglich beurteilen zu konnen, ging es
hierbei auch darum, die Anzahl der bislang 15 Kriterien auf ein in den Unternehmen
handhabbares Mal3 zu reduzieren.

Die Ergebnisse der Literaturanalyse bildeten die Grundlage einer entsprechenden
Frage in der Online-Studie, bei der die Teilnehmer einerseits die Relevanz dieser Krite-
rien anhand einer 6-stufigen Likert-Skala beurteilen sollten, andererseits aber auch die
Freitext-Moglichkeit hatten, weitere Kriterien zu erginzen und zu beurteilen. Insgesamt
konnten in unserer Studie hierzu die Aussagen von 374 Teilnehmern ausgewertet werden.

Um die Kriterien der Virtualisierbarkeit von Beratungsleistungen zu charakterisie-
ren, bietet sich die Faktorenanalyse (EFA) als dimensionsreduzierendes Verfahren an.
Hierdurch koénnen latente Faktoren identifiziert werden, die entsprechend fokussiert die
Einflussfaktoren wiedergeben'®. In diesem Zusammenhang wurde fiir die 15 initialen

18vgl. Cleff (2015).
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Kriterienkandidaten auch Cronbach’s Alpha berechnet, das grundsitzlich Werte zwi-
schen 0 und 1 annehmen kann. Je hoher der Wert von Cronbach’s Alpha, desto hoher
ist die Korrelation zwischen den Indikatoren und damit die Interne-Konsistenz-Relia-
bilitdt!?. Dementsprechend sollte ein Cronbach’s Alpha Wert >0,7 vorliegen?. Bei uns
betrédgt dieser Wert 0,83.

Fiir die Durchfiihrung der EFA wurde zunéchst der Datensatz mittels einer Complete-
Case Analyse bereinigt und auf seine prinzipielle Eignung fiir die Analyse untersucht.
Zentrale Kriterien, die dariiber Aufschluss geben, ob ein Datensatz fiir eine EFA grund-
sédtzlich geeignet ist, sind das KMO Kriterium und der Bartlett-Test?!. Hierbei deutet ein
KMO-Wert von iiber 0,5 daraufhin??, dass die Daten grundsitzlich eine gewisse Korre-
lation aufweisen und damit fiir eine EFA genutzt werden konnen. Im vorliegenden Fall
betrigt der KMO-Wert 0,81. Der Bartlett-Test deutet seinerseits bei einer Ablehnung der
Nullhypothese auf eine grundsitzliche Eignung der Daten fiir eine EFA hin. Fiir die vor-
handenen Daten ist dieser signifikant (p < 0,001) von Null verschieden. Die Nullhypo-
these, dass die Korrelationsmatrix nur zuféllig von der Einheitsmatrix verschieden ist,
kann also abgelehnt werden, womit auch der Bartlett-Test die Eignung der Daten fiir eine
EFA bestitigt.

Der Tab. 1 ist zu entnehmen, dass sich die Items recht trennscharf den einzelnen Fak-
toren zuordnen lassen, da jedes Item, mit zwei Ausnahmen, bei einem Cutoff-Wert von
0,5 lediglich auf einen Faktor 1ddt. Gleichzeitig liegen bei den meisten Items Faktorla-
dungen iiber 0,7 vor. Im Ergebnis lassen sich die 15 Kriterienkandidaten auf 7 Faktoren
reduzieren, denen wir aussagekriftige Namen zu ihrem jeweiligen Fokus gegeben haben.
Diese bilden nun die wichtigste Grundlage, um die Virtualisierbarkeit von Leistungen
der Unternehmensberatung ex ante zu beurteilen.

6.1.4 Chancen und Risiken der Virtualisierung - Literatur- und Delphi-
Studie

Die klientenbezogenen Chancen und Risiken virtueller Beratungsleistungen wurden
durch Nissen et al.?? mittels einer Kombination aus strukturierter Literaturrecherche und
einer Delphi-Studie mit Teilnehmern verschiedener Branchen untersucht. Es ergaben
sich die folgenden, auf der strategischen Analyseebene relevanten Ergebnisse.

Klienten verkniipfen mit virtualisierten Beratungsangeboten die Chance auf grofere
Flexibilitdt und Verfiigbarkeit, hohere Arbeits- und Reaktionsgeschwindigkeit im Projekt
sowie die Hoffnung, Beratungsleistungen zu giinstigeren Preisen zu erhalten. Weiterhin

19V gl. Churchill (1979).

20vgl. Nunnally und Bernstein (1994).
21Vgl. Bartlett (1951).

22Vgl. Kaiser und Rice (1974).

23Vgl. Nissen et al. (2015).
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erhoffen sich die Klienten durch die intensivere Nutzung der Digitalisierung, Ergebnisse
einfacher verarbeiten und wiederverwenden zu konnen. Auch sieht man die Chance,
besonders innovative und teilweise automatisierte Beratungslosungen in Anspruch neh-
men zu konnen.

Dem stehen jedoch Befiirchtungen und Risiken auf Klientenseite gegeniiber. Diese
beziehen sich einerseits auf mogliche Kommunikations-, Koordinations- und Kooperati-
onsprobleme sowie die starkere Abhzngigkeit von technischen Aspekten bei der Zusam-
menarbeit und damit verbundenen Gefahren wie Datenmissbrauch und Kontrollverlust.
Andererseits wird befiirchtet, die Ergebnisqualitit konnte leiden, da die Beziehung zwi-
schen Beratern und Klienten sich verschlechtert, Vertrauen und Loyalitét sinken und die
Individualisierung der Leistungserbringung abnimmt.

Die gewonnenen Erkenntnisse flieBen nun in einen mehrstufigen Vorschlag zur Ana-
lyse des Virtualisierungspotenzials von Beratungsleistungen ein. Akzeptanz auf Kunden-
seite wird dabei in Ubereinstimmung mit Overby und Bruhn?* primir als Ergebnis der
erfolgreichen Umsetzung von Virtualisierungspotenzialen angesehen, ist also ein Ziel.

6.2 Ermittlung des Virtualisierungspotenzials von
Beratungsleistungen

6.2.1 Uberblick

Die Erfolgskette virtueller Beratungsleistungen beschreibt, in Anlehnung an Bruhn®, die
Stufen, die zu absolvieren sind, um Virtualisierung in der Unternehmensberatung erfolg-
reich umzusetzen (Abb. 7). Das Angebot und die Gestaltung virtueller Beratungspro-
dukte fiihren im Idealfall zu einer hohen Akzeptanz seitens der Kunden. In Abhéngigkeit
von alternativen Beratungsmoglichkeiten, empfundenen Risiken und Vorteilen, kommt
es dann zu einer Nutzung des Beratungsproduktes. Wihrend der Inanspruchnahme der
Leistung beurteilt der Klient die Qualitdt. Entspricht diese seinen Erwartungen, entsteht
Zufriedenheit. Die Zufriedenheit der Kunden stellt eine Voraussetzung dafiir dar, dass
auf der letzten Stufe das Beratungsunternehmen einen Erfolg mit dem angebotenen vir-
tualisierten Beratungsleistungsportfolio realisiert.

Um eine moglichst hohe Akzeptanz der Kunden zu erzielen und deren Nutzungsab-
sicht zu erhohen, ist die Gestaltung der virtualisierten Beratungsdienstleistung von gro-
Ber Bedeutung. Hierzu gilt es, das Virtualisierungspotenzial zunichst in der Analyse- und
Gestaltungsphase einer virtuellen Beratungsleistung fundiert zu analysieren.

Im Ergebnis erscheint es sinnvoll, die Ermittlung des Virtualisierungspotenzials im
Bereich der Unternehmensberatung in drei separaten Teilschritten vorzunehmen, die
nun nédher dargestellt werden (Abb. 7). Die erste Stufe, die Evaluation des prozessualen

24Vgl. Overby (2008, 2012) sowie Bruhn (2002).
2Vgl. Bruhn (2002).
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Beratungsleistung ohne Virtualisierungspotenzial

Beratungsleistung mit einem hohen prozessbezogenen Virtualisierungspotenzial

Beratungsleistung mit einem hohen prozessbezogenen, aber einem zu geringen
unternehmensbezogenen Virtualisierungspotenzial
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Virtualisierungspotenzial

Beratungsleistung mit einem hohen prozessbezogenen und untemehmensbezogenen, aber einem zu
geringen strategischen Virtualisierungspotenzial

. Beratungsleistung mit einem hohen Virtualisierungspotenzial

Abb. 7 Analyse des Virtualisierungspotenzials von Beratungsleistungen

Virtualisierungspotenzials, basiert auf der Process Virtualization Theory von Overby und
untersucht, wie die Eigenschaften des Beratungsprozesses das Virtualisierungspotenzial
beeinflussen. Die zweite Stufe, die unternehmensbezogene Analyse, untersucht zentrale
Faktoren innerhalb des Beratungsunternehmens und wie diese auf das Virtualisierungs-
potenzial wirken. In der dritten und strategischen Stufe werden Chancen und Risiken
der Virtualisierung aus Kunden- und Beratungssicht im Rahmen eines Business Case
untersucht. Fiir die spétere projektbezogene Umsetzung spielen dann die Qualitdtserwar-
tungen des Kunden eine erfolgsentscheidende Rolle.
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Der Evaluationsprozess startet also in Schritt 1 mit den PVT-orientierten Einflussfak-
toren. Die folgenden Evaluationsschritte wenden die restlichen ermittelten Kriterien an
und ergédnzen sie um Ergebnisse zu Chancen und Risiken der aktuellen Virtualisierungs-
entscheidung. Der Evaluationsprozess wird im Verlauf immer spezifischer und miindet in
einen Business Case des jeweiligen Beratungshauses.

6.2.2 Analyse des prozessualen Virtualisierungspotenzials

Einfluss der Komplexitit. Der erste Faktor, der fiir die Analyse des prozessualen Virtu-
alisierungspotenzials entscheidend ist, ist die Komplexitidt der Beratungsleistung. Das
prozessuale Virtualisierungspotenzial einer Beratungsleistung wird durch die senso-
rischen, beziehungsbezogenen, synchronititsbezogenen und die kontrollbezogenen
Eigenschaften des Prozesses bestimmt. Hierauf wirkt mafigeblich die Komplexitét der
Beratungsleistung. Komplexe Beratungsleistungen zeichnen sich u. a. durch eine Viel-
zahl von heterogenen Projektzielen, Stakeholdern, Projektstandorten und Technologien
aus. Eine hohe Komplexitit wirkt sich negativ auf das Virtualisierungspotenzial aus. In
komplexen Beratungsszenarien sind die Anforderungen, die der Beratungsprozess an die
Beziehung zwischen Berater und Klient stellt, hoch. Notwendig ist eine starke Berater-
Klienten-Beziehung, die in der Lage ist, die Zusammenarbeit auch in kritischen Phasen
innerhalb des Projektes zu gewihrleisten. Zudem ist die Kritikalitdt oder das Risikopo-
tenzial des Projektes zu beachten. Auch wenn in der Literatur bisher kein eindeutiger
Zusammenhang zwischen Projekt-Komplexitit und Projekt-Risiko nachgewiesen werden
konnte, existiert eine verbreitete Vermutung, dass es eine Verkniipfung zwischen beiden
Aspekten gibt?0. Die Komplexitiit stellt zudem hohe synchronizititsbezogene Anforde-
rungen an den Beratungsprozess. Die Losung komplexer Problemstellungen mit einer
Vielzahl von heterogenen Informationen erfordert es héufig, zeitlich synchron miteinan-
der zu arbeiten. Das bedeutet, Problemstellungen und Losungen werden beispielsweise
in Workshops kooperativ untersucht und generiert. Es ergeben sich zudem oft hohe sen-
sorische Anforderungen, wenn Informationen unterschiedlichster Art verarbeitet werden
miissen. Dazu zédhlen Sprachinformationen ebenso wie Grafiken oder Texte und insbe-
sondere die Mimik und Gestik der verschiedenen Akteure. Komplexe Beratungsleistun-
gen setzen auch die Kenntnis dariiber voraus, wer mit wem gerade interagiert.

Einfluss der Interaktivitit. Der zweite Faktor, der fiir die Analyse des prozessualen
Virtualisierungspotenzials entscheidend ist, ist die Interaktivitit der Beratungsleistung.
Die Interaktivitdt der Beratungsleistung umfasst die Art, Dauer und Héufigkeit der Inter-
aktion von Kunde und Berater sowie zwischen Beratern im Projekt. Eine hohe Interak-
tivitdat impliziert hohe sensorische und synchronizititsbezogene Anforderungen, ebenso
wie erhohte kontroll- und identifikationsbezogene Anforderungen. Eine hohe Interakti-
vitdt schriankt somit die Virtualisierbarkeit ein. Durch die Wahl geeigneter Medien und
Technologien kann dies teilweise ausgeglichen werden. Die Analyse der Antworten der

26Vgl. Marle (2014).
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Teilnehmer zeigte, dass die Interaktivitit tendenziell hochstens mittelstark ausgeprigt
sein sollte, damit man von einer guten Virtualisierbarkeit sprechen kann. Dieses Ergebnis
ist in guter Ubereinstimmung mit Erkenntnissen aus der Forschung zur Service Modu-
larisierung. So verweisen z. B. Carlborg und Kindstrom?’ darauf, dass die Perspektive
der Co-Kreation von Dienstleister und Kunden nicht vernachléssigt werden sollte. Starke
Interaktionsanforderungen bauen auch aus Sicht der Service Modularisierung Hiirden auf.

Interaktion umfasst ein breites Spektrum an Formen. Hier sollten Beratungsanbieter
priifen, welche grundsitzlichen Interaktionsformen bisher (traditionell) in einer gegebe-
nen Beratungsleistung vorkommen: direkte personliche Interaktion, mediale bzw. indi-
rekte Interaktion oder automatisierte Interaktion. Haufige direkte, personliche Interaktion
zwischen Berater und Kunde deutet darauf hin, dass hier Virtualisierungspotenzial fiir
synchrone Technologien, wie Konferenzsysteme, vorliegt?3.

Einfluss der Dringlichkeit. Die Dringlichkeit der Beratungsleistung, zu der auch die Prio-
ritdt aus Kundensicht gehort, wirkt sich im konkreten Projektfall positiv auf das Virtualisie-
rungspotenzial aus. Der Einsatz von Technologie zur 6rtlich unabhiingigen Zusammenarbeit
bringt zeitliche Vorteile mit sich, die bei dringlichen Problemstellungen tendenziell positiv
wirken. Die ortliche Unabhingigkeit, die durch den Einsatz geeigneter Kollaborationswerk-
zeuge erreicht werden kann, fordert die schnelle und flexible Zusammenarbeit verschie-
dener, ortlich verteilter Projektmitglieder und ermoglicht einen schnellen Austausch von
Informationen, die zur Losung kritischer Problemstellungen bendtigt werden.

Einfluss des Vertrauens. Das Vertrauen zwischen Berater und Kunde ist eines der
Kernkriterien zur Beurteilung von Beratungsqualitit. Die Virtualisierung von Bera-
tungsleistungen fiihrt zu einem verédnderten Beratungsprozess, der den direkten Kontakt
zwischen Berater und Kunde reduziert. Daraus resultiert ein Risiko fiir die Qualitét der
Beziehung von Beratung und Klient und insbesondere das dem Berater auf Kundenseite
entgegengebrachte Vertrauen?. Das Vertrauen ist aus Sicht der Klienten besonders wich-
tig, da bei einer traditionellen wie auch einer virtuellen Beratungsleistung eine dienstleis-
tungsspezifische Qualitéits- bzw. Informationsunsicherheit vorliegt und zum Zeitpunkt
der Inanspruchnahme nur das Leistungsversprechen der Beratung existiert. Grofles Ver-
trauen der Kunden in den Beratungspartner, einerseits in das Beratungsunternehmen als
Organisation und andererseits in den projektbezogenen, konkreten Berater als Person,
wirkt sich positiv auf das prozessuale Virtualisierungspotenzial aus. Fiir die Virtualisier-
barkeit von Beratungsleistungen ist es entscheidend, dass bei etablierter vertrauensvoller
Zusammenarbeit zwischen Berater und Klient die beziehungs- und kontrollbezogenen
Anforderungen des betroffenen Beratungsprozesses eher gering sind, da bereits eine
entsprechende Berater-Klienten-Beziehung vorliegt. Die Akteure der Beratungsprozesse

27V gl. Carlborg und Kindstrém (2014).
28Vel. Biittgen (2007).
2%Vgl. Nissen et al. (2015).
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konnen daher weniger oft synchron und ohne den Bedarf hdufiger Kontrollen der Zusam-
menarbeit miteinander interagieren. Bei stark virtualisierten Beratungsleistungen spielt
vor allem das Vertrauen auf der organisationalen Ebene, also in das Beratungsunterneh-
men, eine Rolle. Hier kann das Reputationsmanagement der Unternehmensberatung
einen wichtigen Beitrag leisten®.

Es wird deutlich, dass die PVT alleine nicht geniigt, um das Virtualisierungspotenzial
praxisgerecht und nutzenstiftend bewerten zu konnen. Die Kriterien der PVT ermogli-
chen es jedoch, eine erste Einschidtzung der grundsitzlichen Eignung einer Beratungs-
leistung fiir die Virtualisierung vorzunehmen. Im néchsten Schritt gilt es, dieses Urteil
weiter zu schirfen und vor allem die unternehmensspezifischen Rahmenbedingungen
sowie die Erwartungshaltung der Klienten zu beriicksichtigen.

6.2.3 Analyse des unternehmensbezogenen Virtualisierungspotenzials
Einfluss des Reifegrads der Beratungsorganisation. Von grofler Bedeutung fiir die Vir-
tualisierbarkeit einer Beratungsleistung auf Unternehmensebene ist der Reifegrad des
Beratungshauses in dieser Hinsicht. Ein hoher virtualisierungsbezogener Reifegrad eines
Beratungsanbieters wirkt sich positiv auf das Virtualisierungspotenzial im konkreten
Einzelfall aus. Weisen Beratungsfirmen einen hohen Reifegrad auf, dann impliziert das
Erfahrungen und Know-how in der Digitalisierung von eigenen Geschiftsprozessen und
Prozessen der Klienten. Dieses Wissen ist forderlich fiir die Entwicklung weiterer virtu-
eller Beratungsprodukte. Firmen mit einem hohen Reifegrad konnen ihre Entscheidun-
gen fiir oder gegen die Virtualisierung einzelner Prozesse/Prozessschritte basierend auf
den schon vorliegenden eigenen Erfahrungen treffen. Das erleichtert es, das Virtualisie-
rungspotenzial einzelner Leistungen nach Mallgabe der oben genannten Einflussfaktoren
richtig zu bewerten.

Einfluss der Verfiigbarkeit geeigneter Berater. Sollen virtualisierte Beratungsangebote
in das eigene Leistungsportfolio integriert werden, so stellt dies Anforderungen an die
Qualifikation der betroffenen Mitarbeiter. Virtuelle Beratungsleistungen erfordern neben
den sozialen und fachlichen Féhigkeiten insbesondere Wissen in der Auswahl und Nut-
zung von passenden Informations- und Kommunikationstechnologien sowie Know-how
tiber Formen und Besonderheiten der virtuellen Zusammenarbeit. Damit das prozessuale
Virtualisierungspotenzial ausgeschopft werden kann, miissen Berater die Wahl der pas-
senden Medien und Werkzeuge unter Beriicksichtigung der zuvor beschriebenen prozes-
sualen Faktoren treffen. Bei der Zahl an relevanten Technologien ist hierfiir fundiertes
Wissen notwendig. Der Berater muss folglich in der Lage sein, die richtige Technolo-
gie fiir den richtigen Prozessschritt bei einem Kunden auszuwihlen. Verfiigt ein Bera-
tungsanbieter iiber Mitarbeiter, die diesen Anforderungen gerecht werden, wirkt sich das
positiv auf die Bewertung des Virtualisierungspotenzials aus. Ist das nicht der Fall, wire
es sinnvoll, zunichst in den Aufbau solcher Ressourcen zu investieren.

30V gl. Hiitt] (2005).
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6.2.4 Analyse des strategischen Virtualisierungspotenzials

Der strategische Fit in Bezug auf das bestehende Leistungsportfolio des Beratungsan-
bieters ist wichtig fiir die Virtualisierung von Beratungsleistungen3!. Demnach miissen
Anbieter das in den bisherigen zwei Schritten identifizierte Virtualisierungspotenzial in
der dritten Analysestufe auf die strategische Relevanz und Passfihigkeit priifen. Hoher
strategischer Fit wirkt sich positiv auf das Virtualisierungspotenzial aus. Die Idee einer
Bestimmung des strategischen Virtualisierungspotenzials geht auf den Ansatz des stra-
tegischen Service Portfolio Managements zuriick und zielt darauf ab, neue Beratungs-
leistungen im Hinblick auf die strategische Passgenauigkeit zum Service Portfolio des
Beratungsunternehmens hin zu {iberpriifen und basierend darauf die Beratungsleistung
und/oder das Portfolio strategisch neu auszurichten’?.

Die Forschung zur Service Modularisierung betont, dass es essenziell fiir Dienst-
leistungsanbieter ist, die Kundenwiinsche zu verstehen und schon bei der Serviceent-
wicklung einzubeziehen®. Fiir die Entscheidung im konkreten Einzelfall ist es daher
notwendig, neben den Vorteilen der Virtualisierung insbesondere deren Risiken aus Kli-
entensicht, aber auch die Risiken der Beratung im Auge zu behalten und das Gesamt-
urteil durch einen Business Case, der kurzfristige und langfristige Potenziale der
Virtualisierung aufzeigt, weit moglichst zu objektivieren.

Die Bedeutung dieses strategischen Evaluationsschrittes wird auch durch die Analyse
der Hemmnisse der Virtualisierung deutlich. So gaben 34 % der befragten Teilnehmer
der BDU-Studie an, dass der mangelnde strategische Fit ein Hemmnis der Virtualisie-
rung in der Unternehmensberatung sei (n = 493)34.

6.3 Qualitatsanforderungen der Kunden an virtualisierte
Beratung

AbschlieBend soll noch einmal die Perspektive des Beratungskunden betrachtet wer-
den. Unternehmensberatungen vermarkten Leistungsversprechen in Bereichen, die fiir
Klienten im Allgemeinen grofle Bedeutung haben und erhebliche Risiken mit sich brin-
gen. Ein virtualisiertes Beratungsangebot kann langfristig nur dann erfolgreich sein,
wenn die erbrachten Leistungen in ihrer Qualitit die Erwartungen der Klienten erfiillen.
Notwendig ist daher eine Qualititsmessung. Dadurch kann iiberpriift werden, ob die
Klientenerwartungen verfehlt, erfiillt oder sogar iibertroffen wurden und somit die Bera-
tungsleistung erfolgreich virtualisiert wurde oder nicht. Im letzteren Fall sollte kritisch

31Vgl. Wurdack (2001).

2Vgl. Leimeister (2012).

3Vgl. Rahikka et al. (2011).
34Vgl. Nissen und Seifert (2016).
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evaluiert werden, ob die Virtualisierung generell unangemessen ist oder nur ein besserer
Virtualisierungsmechanismus gefunden werden muss.

Die Untersuchung der Qualitdtserwartungen von Klienten an virtualisierte Beratungs-
leistungen erfolgte anhand einer strukturierten Literaturanalyse sowie einer anschlieen-
den klientenbezogenen Delphi-Studie. Die von den Experten durchgefiihrte Evaluation
und Priorisierung resultierte in einem integrierten Kriterienkatalog, der Kriterien traditi-
oneller Beratungsleistungen und Kriterien elektronischer Dienstleistungen kombiniert.3>
Die Delphi-Studie ergab auch, dass die Bedeutung der Qualititskriterien fiir die Gesamt-
zufriedenheit der Kunden in Abhingigkeit des Virtualisierungsgrades variiert. So wird
die Qualitit einer hoch-virtualisierten Beratungsdienstleistung stirker anhand von Krite-
rien fiir die Qualitét elektronischer Dienstleistungen gemessen, wohingegen eine Dienst-
leistung mit einem geringeren Virtualisierungsgrad stirker durch Qualitétskriterien von
traditionellen Beratungsdienstleistungen bewertet wird.

6.4 Fazit und Ausblick zur zweiten Forschungsfrage

Die Akzeptanz, Nutzung und Zufriedenheit mit einer virtuellen Beratungsleistung sind
gemiB Overby3® die entscheidenden (ex post) Indikatoren fiir die Virtualisierbarkeit
einer traditionellen Beratungsleistung. Damit wird aber vorausgesetzt, dass die virtuelle
Beratungsleistung bereits entwickelt und im Einsatz ist. Sollen Beratungsleistungen erst
noch konzipiert werden, lidsst sich der zu erwartende Erfolg vorab nur schwer bestim-
men. Folglich braucht es Indikatoren und ein analytisches Vorgehen zur ex ante Bestim-
mung der Virtualisierbarkeit einzelner Leistungen oder Prozessschritte. Das vorgestellte
dreistufige Vorgehen ist dazu ein theoretisch und empirisch fundierter Vorschlag, der sich
allerdings im praktischen Einsatz erst noch bewéhren muss.

Die Ergebnisse dieses Beitrags sind insofern einzuschrinken, als die untersuchte
Stichprobe nur den deutschen Beratungsmarkt betrachtet. Die Ergebnisse der zitierten
Delphi Studien sind insoweit zu relativieren, als sie zwar den in der Literatur geforder-
ten methodenspezifischen Umfang an Teilnehmern erreichen, dennoch aber nur das Mei-
nungsbild einer tiberschaubaren Gruppe von Beratern und Klienten widerspiegeln. Diese
Ergebnisse gilt es in grofer angelegten Studien in der Zukunft weiter zu vertiefen. In the-
oretischer Hinsicht erscheint es lohnenswert, die Themen Standardisierung und Modu-
larisierung von Beratungsleistungen im Kontext der Virtualisierung noch einmal stirker
aufzugreifen. Dabei existieren interessante Querbeziige, insbesondere zum Thema Ser-
vice Modularisierung?’, wo schon verwertbare Ergebnisse vorliegen.

357u den Details des Kriterienkatalogs vgl. Nissen et al. (2015).
36Vgl. Overby (2008, 2012).
37Vgl. Rahikka et al. (2011), Dorbecker und Bohmann (2013) und Carlborg und Kindstrém (2014).
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Die digitale Transformation in der Beratungsbranche ist ein komplexes Unterfan-
gen und schafft damit Barrieren gegen Wettbewerber. Wer friihzeitig relevantes Wissen
akkumuliert und erfolgreiche, innovative Pilotprojekte vorweisen kann, wird langfristig
voraussichtlich einen erheblichen Wettbewerbsvorteil generieren und iiber lingere Zeit
verteidigen konnen. Hier wird ein hohes Mall an Kreativitit und strategischem Denken
verlangt, das iiber die reine 1:1-Ubertragung konventioneller Beratungsabliufe in die vir-
tuelle Welt am Ende weit hinausreicht.

Virtualisierte Beratungsleistungen werden konventionelle Vor-Ort-Beratung nicht
generell ersetzen. Sie sollten, dem dargestellten Entscheidungsprozess fiir oder gegen
Virtualisierung folgend, aber als mogliche Ergénzung des Portfolios von Beratungspro-
dukten gesehen und fundiert analysiert werden.
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1 Digital Mindset: Selbstiiberhohung des Menschen

1.1 Arbeitsverdichtung durch Digitale Medien

Ein ,,Digital Mindset* kann es nicht geben. Die Evolution hat das menschliche Gehirn so
geformt, dass es die Kunst der Selbstreflexion entwickelt hat — und zu einem Bewusst-
sein der eigenen Person aufgestiegen ist. Diese Entwicklung hat ein ,,Human Mindset*
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hervorgebracht, das eben nicht einer Algorithmus-Logik folgt. Das menschliche Bewusst-
sein ist (bisher) einzigartig in der Geschichte der Evolution — mit seiner Mischung aus
Intuition, Kreativitit sowie emotionalen Strukturen und rationalen Elementen.

Diese Beschreibung grenzt sich bewusst ab von Versuchen, kiinstliche Intelligenz (KI)
auf dieselbe Ebene zu stellen (,,Singularitit®) bzw. digitale Strukturen als Vorbild fiir ein
Gehirn zu postulieren, das sich perfekt der virtuellen Umgebung anpasst, und zwar unter
den Aspekten Geschwindigkeit, Exponentialitit und Ubiquitit. So stellt Sahana Chatto-
padhyay, Deputy Head (,,Tata Interactive Systems*‘), zum ,,Digital Mindset* fest: ,,In the
age of disruptive tech, we must be able to foresee and change before the need to change
arises.*!

Diese Aussage ist paradox: Wie digital sollen Gehirne in Zukunft arbeiten, dass sie
fiir Prozesse Weichen stellen, deren Notwendigkeit noch nicht erkannt wurde? Aber die
Anforderungen wachsen weiter; der menschlichen Geist soll noch hohere Hiirden iiber-
winden:

The emerging reality is that work and life are becoming one. Does this mean work will take
over every bit of our time? It might if we let it. It also means we have to be excellent mana-
gers of time, have a clear vision of our life’s purpose and devote time to what is important to
us accordingly. It means taking full responsibility for all aspects of our life.?

Selbstverantwortung ist ein hohes Gut in unserer Gesellschaft. Doch die Dominanz neo-
liberaler Ideen hat in den vergangenen Jahrzehnten dazu gefiihrt, dass jede Form des
Scheiterns zum personlichen Versagen erkldrt wurde. Damit liel sich eine schleichende
Entsolidarisierung der Gesellschaft ideologisch verbrdmen — und eine zunehmend
ungleiche Verteilung von Einkommen und Vermoégen als Ausdruck von ,Leistungsge-
rechtigkeit® stilisieren.

Genau diese Haltung lauert hinter der positiv wirkenden Formulierung, Menschen
sollen ,.excellent managers of time* werden. Denn ein wesentliches Charakteristikum
der digitalen Transformation ist es, dass die neue Technologie Zeit und Raum aufhebt.
Das feiert das Marketing als groflen Freiheitsgewinn, schafft aber auch ungeahnte Prob-
leme. Eine der Konsequenzen bringt Chattopadhyay auf den Punkt: ,,Anytime, anywhere
work is becoming the mantra.*3

Dieses Mantra ist tiberall in der Gesellschaft zu horen. Aber solche Mantren bilden vor
allem das Konzentrat eines Glaubenskonzepts ab, sie miissen nicht auf empirischer Evi-
denz beruhen. Im Gegenteil werden oft in der Realitéit vollig andere Aspekte sichtbar, als
sie das Mantra beschwort. Das zeigt eine Untersuchung, die das ,,Fraunhofer Institut fiir
Arbeitswirtschaft und Organisation® (IAO) veroffentlicht hat: Auf den globalisierten Mirk-
ten verknappten sich die Ressourcen, und die Unternehmen haben ihre Wertschopfung

IChattopadhyay (2015).
2Chattopadhyay (2015).
3Chattopadhyay (2015).
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mit immer &lteren Arbeitnehmern zu betreiben. Aulerdem steige die Zahl der Zivilisati-
onskrankheiten. Das offentliche Gesundheitswesen sei immer weniger in der Lage, diesem
Trend entgegenzusteuern. Auf diese Entwicklungen reagierten die Unternehmen vor allem
mit MaBnahmen zur Rationalisierung.* Weiter heift es:

Arbeitsverdichtung, einseitige Belastungen bei anspruchsvoller Wissensarbeit und unzurei-
chende Regenerationsmoglichkeiten hemmen jedoch ein kreatives und produktives Arbei-
ten. Sie begiinstigen zudem seelische Gesundheitsschiiden.’

Arbeitsverdichtung ist ein iiberall zu beobachtendes Phinomen, z. B. miissen Redakteure
heute oft das ganze ,,Blatt machen* — vom Redigieren, iibers Layout, bis zur Steuerung
der Produktion.

Die emeritierte Neurobiologin Prof. Gertraud Teuchert-Noodt hat diese Form der
Arbeitsverdichtung im Auge, wenn sie bestimmte Erwartungen der Unternehmen infrage
stellt: ,,Die Wirtschaft erwartet durch den effizienten Einsatz digitaler Medien, dass wir
im Rahmen der wichtigen Raum-Zeit-Verrechnung extrem beschleunigt arbeiten.“® Doch
diese Medien holten die Menschen aus der realen Welt heraus, hinein in eine virtuelle
Welt. Dafiir sei das Gehirn urspriinglich nicht gebaut worden. ,,Die hohe Arbeitsverdich-
tung, das Multitasking und die stdndige Erreichbarkeit tragen ihren Teil dazu bei, sobald
digitale Medien das Arbeitsleben durchdringen — und es keine Ruherdume zur Kompen-
sation mehr gibt.*

Diese Mischung aus Druck und Arbeitsverdichtung durch digitale Medien treibe
inzwischen viele Menschen an den Rand der Belastbarkeit. ,,Da stoSen wir an objektive
Grenzen der Natur des Menschen, deren moglicher Zusammenbruch nichts mit personli-
chem Versagen zu tun hat.*“® Daher fordert die Neurobiologin, Arbeit zu entschleunigen.
,»Wahrscheinlich brauchen wir ein neues digitales Arbeitsschutzrecht, damit die Digitali-
sierung der Wirtschaft nicht die Menschenwiirde in Frage stellt.*”

1.2 Steigende Uberforderung des Menschen

Viele der vorherigen Uberlegungen untermauern aktuelle Studien, zum Beispiel der
,»Gesundheitsmonitor®, den die Bertelsmann Stiftung und die Barmer GEK veroffent-
licht haben: ,,Freiheiten am Arbeitsplatz haben auch ihren Preis. Der steigende Ziel- und
Ergebnisdruck in Unternehmen verleitet Beschiftigte in Deutschland dazu, mehr zu

4Vgl. Fraunhofer IAO (2014).
SFraunhofer IAO (2014).
®Leipner (2016).

"Leipner (2016).

8Leipner (2016).

Leipner (2016).
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arbeiten, als ihnen gut tut.“!° Fiir diese Studie wurden rund 1000 Arbeitnehmer repri-
sentativ befragt. Dabei stellte sich heraus, dass knapp 25 % der Vollzeitbeschiftigten mit
einer Intensitét arbeiten, die sie langfristig nicht durchhalten. 18 % stieflen bereits an die
Grenzen ihre Belastbarkeit, 23 % machen bei der Arbeit keine Pause. Uber zwdlf Pro-
zent kommen an ihren Arbeitsplatz, obwohl sie krank sind (Priasentismus). Damit wachse
bei vielen Menschen das Risiko, sich gesundheitlichen Gefahren auszusetzen, so der
Report.!!

Der Soziologe Giinter Vol kommt zu einer dhnlichen Einschidtzung. Er spricht von
einer ,,Entgrenzung der Arbeitswelt*: ,,Wenn das eine Projekt fertig ist, steht schon das
nichste vor der Tiir, manchmal auch mehrere Projekte nebeneinander.” Viele Mitarbei-
ter hitten nicht das Recht zu sagen: ,,Es ist Schluss.* Keiner wisse mehr, wann er nach
Hause gehen kann.'?

Dazu macht auch die Studie von Bertelsmann klare Aussagen: Die ,permanent
wachsenden Anforderungen® seien die Ursache fiir eine Arbeitsweise, die zur Selbstge-
fahrdung fiihrt. 42 % hitten in der Umfrage angegeben, ,,dass ihr Arbeitsumfeld durch
steigende Leistungs- und Ertragsziele geprigt ist.“ Rund 33 % wiirden sich nicht mehr in
der Lage sehen, die steigenden Anspriiche im Betrieb zu bewiltigen.

,Dadurch komme es leicht zu einer Uberforderung“, so der Gesundheitsmonitor.
»Werden die Vorgaben dennoch erfiillt, gelte die iibersprungene Messlatte schnell als
neuer Standard.“!3 Nur 50 % der Befragten glauben, dieser Spirale entkommen zu kon-
nen. 51 % sind der Meinung, ,.keinen oder nur geringen Einfluss auf ihre Arbeitsmenge
zu haben*. Fiir iiber 40 % gilt das auch fiir die Arbeitsziele.!*

Natiirlich sind monokausale Erkldrungen immer fragwiirdig, das moderne Leben wird
nicht allein von digitalen Prozessen am Arbeitsplatz bestimmt. Aber es zeichnet sich eine
klare Tendenz ab, dass die inhdrenten Eigenschaften der Digitalitit groen Einfluss auf
die Arbeitsweise in der Wirtschaft haben. Zu nennen sind extreme Beschleunigung, die
Aufthebung von Zeit und Raum sowie exponentielle Prozesse, die fiir das lineare Alltags-
bewusstsein schwer zu erfassen sind. Daraus leitet sich die Forderung nach einem ,,Digi-
tal Mindset™ ab, das diesen Herausforderungen gewachsen sein soll — ein evolutionérer
Sprung in wenigen Jahrzehnten!

Wie schwer dieser Sprung von vielen Menschen zu schaffen ist, zeigen weitere statis-
tische Belege, die auch die neurobiologische Kritik von Teuchert-Noodt fundieren: Der
DAK-Gesundheitsreport 2016 (2016) berichtet, wie sich im vergangenen Jahrzehnt die
Zahl der Arbeitsunfihigkeitstage (AU-Tage) enorm erhoht hat, und zwar bei psychischen
Diagnosen: 1994 waren es in Deutschland 76,7 AU-Tage pro 100 Versicherte; bis 2015

10Bertelsmann Stiftung (2015).
1vgl. Bertelsmann Stiftung (2015).
12vgl. Bayerischer Rundfunk (2013).
3Bertelsmann Stiftung (2013).
14Vgl. Bertelsmann Stiftung (2013).
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stieg diese Zahl auf 243,7 AU-Tage."> Auch diese Angaben stehen nicht fiir eine einfache
Kausalitdt, aber sie signalisieren deutlich: Die moderne Arbeitswelt strapaziert zuneh-
mend die menschliche Psyche — und digitale Ablidufe prigen zunehmend die menschli-
che Arbeit.

Doch es gibt genauso positive Aspekte, die der ,,iga.Report 23 beschreibt:

o  Flexibilitits- und Mobilitidtsgewinne*: Die Arbeit ldsst sich zeitlich und ortlich fle-
xibler gestalten, was u. a. zu einer besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf fiih-
ren kann.

¢ ,.Schnellere Unterstiitzung*: Wenn es in Arbeitsprozessen schneller eine Hilfestel-
lung oder Feedback gibt, empfinden das manche Beschiftigte als Erleichterung.

o ,Identitiits- und Statusgewinn‘: Permanente Erreichbarkeit gehort fiir einige
Beschiiftigte zur beruflichen Identitit.'°

Das sind nur wenige Vorteile, laut Report iiberwiegen die Nachteile: Wichtige Zeitrdume
der Erholung brechen weg, wenn sich die Arbeit ins Wochenende verlagert oder sogar
den Urlaub unterbricht — verbunden mit einer ,.fehlenden Planbarkeit und Einschrinkung
bei der Freizeitgestaltung*.

Es muss aber nicht der Urlaub sein, der durch Smartphones gestort wird: Wer den
zeitlichen Abstand zwischen Arbeit und Zubettgehen verkiirzt, leidet leichter unter
Schlafstorungen. Die Gedanken an den Job verhindern ein gutes Einschlafen. Viele
Menschen erleben das als ,,Struktur- und Kontrollverlust durch Intransparenz®, wie der
Report festhilt.

Der Kehrschluss lautet: Das Wohlbefinden der Beschéftigten nimmt zu, wenn sie sich
auf eine klare Tagesstruktur einstellen konnen. Aulerdem sollte transparent sein, wann
sie wirklich erreichbar sein miissen.

SchlieBlich nennen die Autoren des Reports eine weitere Gefahr, die der Gesundheit
droht: der ,stindige Unruhezustand®, in den Smartphones ihre Nutzer versetzen. Allein
das Gefiihl, iiberall und immer kontaktiert werden zu konnen, kann zu einer psychischen
Belastung werden. Denn die digitale Kommunikation erreicht ihr Optimum in Echtzeit-
Prozessen, wodurch Asynchronitit gefragt ist: Freiheit entsteht, wenn sich Mitarbeiter
nicht zu sofortigen Antworten gezwungen sehen. So konnen sie Gedanken reifen las-
sen und sich bewusst auskoppeln, und zwar aus der aggressiven Tonalitét, die oft auch
geschiftliche E-Mails charakterisiert.!”

So kommt der ,,iga.Report 23* zu dem Schluss: ,,Ideal sei es, wenn ein Beschiftig-
ter tiber die Freiheit verfiige, Anfragen der Vorgesetzten, Kunden und Kollegen in seiner

5V ¢l. DAK-Gesundheitsreport (2016).
16Strobel (2013).
17V gl. Strobel (2013).
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Freizeit ohne Sanktionen ignorieren zu konnen.“!8 Wichtig ist die Frage, ,,ob die Kom-
munikation erzwungen sei oder freiwillig®. Wiirde es diese Autonomie nicht geben,
,»dann habe Erreichbarkeit tendenziell eher eine Kontrollfunktion®, heifit es im Report.

Es entwickelt sich eine belastende ,,Einwegkommunikation®, die nur aus Anweisun-
gen besteht. Wichtig ist dabei, dass die Probleme nicht individualisiert werden diirfen. Es
besteht ein Wechselspiel zwischen Mitarbeiter und Organisation; die Verantwortung lésst
sich nicht allein von den Beschiftigten iibernehmen.!?

1.3 Schutz fiir Human Mindset

Die o. g. Studienergebnisse und Erkenntnisse aus der Neurobiologie legen es nahe, den
Schutz des ,,Human Mindsets* normativ in die Debatte zu werfen. Der Mensch ist in
seiner geistigen Zerbrechlichkeit ernst zu nehmen — und darf nicht durch die Idee eines
,,Digital Mindset* permanent und ubiquitir {iberfordert werden. Solche auBergewohnli-
chen emotional-kognitiven Belastungen hat die Evolution nicht vorgesehen.

Bei diesen Uberlegungen kann es hilfreich sein, die individuelle Ebene zu verlassen
und sich auf eine geistesgeschichtliche Meta-Ebene zu begeben. Genau diesen Schritt
geht Prof. Meinhard Miegel, wenn er schreibt: Die heutige Kultur sei der ,,fehlgeschla-
gene Versuch®, eine zunichst im Jenseits vermutete ,,Gottesidee volliger Unbegrenzt-
heit* auf der Erde zu verwirklichen. Weiter heil3t es:

Alles sollte immerfort wachsen, schneller, weiter, hoher werden. Begrenzungen jedweder
Art wurden verworfen, Maf} und Mitte oder menschliche Proportionen wurden zu Synony-
men fiir SpieBertum und MittelméBigkeit, fiir Langeweile. Die Grenziiberschreitung, das
Uberbieten von allem bislang Dagewesenen, der ultimative Kick entwickelten sich zu Ide-
alen.?0

In diesen Zeilen spiegelt sich auch die Kritik am Anspruch, mit einem ,,Digital Mindset*
menschliche Grenzen zu sprengen. Es wird zum Ausdruck einer gefihrlichen Hybris im
digitalen Zeitalter. Diese Geisteshaltung geht inzwischen bis zu den Ideen des ,,Transhu-
manismus®, der die Uberwindung menschlicher Unzuldnglichkeit durch (digitale) Tech-
nologie verspricht — und nicht nur zufdllig im ,,Silicon Valley* viele Anhdnger gefunden
hat.

Wie aber konnte das Konzept eines ,,Human Mindsets* aussehen? Wie kann es der
Gesellschaft gelingen, Menschen von Geburt an vor der digitalen Hybris zu schiitzen?
Warum passt die Forderung nach ,,frither Medienkompetenz* nicht zu den Erkenntnissen
der Entwicklungspsychologie und Neurobiologie? Diese Fragen werden ausfiihrlich im

18Strobel (2013).
19V gl. Strobel (2013).
20Miegel (2013, S. 15).
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nidchsten Kapitel diskutiert, dem Schwerpunkt dieser Arbeit. Als roter Faden dient die pro-

vokative These: ,,Eine Kindheit ohne Computer ist der beste Start ins digitale Zeitalter.?!

2 Human Mindset: Grenzen der Evolution
2.1 Durchdringung der Lebenswirklichkeit

Die Zeitschrift GEO veroffentlichte 2016 ein doppelseitiges Bild, das eine junge Frau
in einem gyndkologischen Stuhl zeigt — ihr schlafendes Neugeborene auf der Brust. Die
Arztin verniht gerade Wunden, und die Mutter hat in diesem Moment ein Smartphone
in der Hand. Dazu erlédutert der Begleittext: ,,.Die Geburt muss auf den digitalen Kani-
len vermeldet werden.” Die gestellt wirkende Szene spielt angeblich in den USA und
zeigt den Lesern, ,,wie sehr die digitale Welt Teil unserer Realitit geworden ist — und wie
unmittelbar wir uns mit ihrer Hilfe mit Freunden und Verwandten verbinden.“*?

Da scheint es, vollig rational zu sein, wenn Babys von Geburt an den Umgang mit
digitalen Medien iiben, wie es z. B. Prof. Wassilios Emmanuel Fthenakis fiir selbstver-
stiandlich hélt. Er ist Experte fiir friihkindliche Bildung und wurde gefragt: Wann sind die
wentwicklungspsychologischen Voraussetzungen® gegeben, damit Kinder TV-Sendungen
wie ,,KiIKANiINCHEN* sehen konnen? Seine einfache Antwort lautet: ,,von Anfang an.*
Als Begriindung nennt er die friihe Konfrontation mit Reizen, die jeder Mensch erlebt:
,Unmittelbar nach der Geburt werden die Sduglinge mit Reizen konfrontiert, mit Figu-
ren, mit Farben. Und all das ist ein mediales Angebot, was den Kindern, den Sduglingen
von Anfang an zur Verfiigung steht.*?3 Dabei werde das Fernsehangebot ,,wunderbar ein-
gebettet in soziale Interaktionen, in soziale Beziehungen.” Die Kinder wiirden ,,unmit-
telbar nach der Geburt* anfangen, ,.ihr Lernen als soziales Lernen im medialen Kontext
zu gestalten.” So habe die ,,Medienbildung von Anfang an* einen ,,selbstverstindlichen
Platz in der Bildung* zu erhalten.?*

Die Welt wird immer mehr durch Bildschirme beherrscht. Da ist es nur konsequent,
von der ersten Minute dafiir zu sorgen, dass Kinder friilh Medienkompetenz aufbauen.
Fthenakis formuliert das so: ,,Die natiirliche Entwicklung wird immer wieder fortgesetzt,
auf einem neuen Niveau organisiert und deshalb ist die Herausforderung, die Medienbil-
dung entsprechend dem jeweiligen Entwicklungsniveau des Kleinkindes zu gestalten.*?
Das lédsst sich so interpretieren: Das Ziel moderner Erziehung ist es, dass Kinder ein

2ILembke und Leipner (2015, S. 26).
22Geo (2016, S. 22 f.).
ZHoppenstedt (o. J.).

24Vgl. Hoppenstedt (o. I.).
2Hoppenstedt (0. J.).
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,Digital Mindset* entwickeln — als perfekte Anpassung des Menschen an eine digitale
Umwelt. Die Kunst besteht laut Fthenakis darin, die medialen Inhalte dem ,,jeweiligen
Entwicklungsniveau anzupassen. Gelingt das, ist der Weg fiir eine moderne Mediener-
ziehung frei, damit die Kinder geschickt mit digitalen Medien umgehen.

Hinzu kommt das Argument der kindlichen Lebenswirklichkeit. Schon 2002 wurde
beschrieben, in welcher digitalen Umwelt Kinder heute aufwachsen:

Auch Kindergirten bilden ldangst keine computerfreien Zonen mehr. Edutainment-Software
gewdhnt Vierjdhrige an den Umgang mit Maus und Bildschirmbuttons; spezielle Kiddie-
Sites im Internet bieten Videoclips und Chat fiir Nachwuchs-Netizens. Elektronische Unter-
haltung prégt ldngst den Alltag, und im Kinderzimmer stapelt sich digital unterstiitztes
Spiel-Equipment vom Techno-Pliischtier, das Sprachsamples absondert, bis zum allgegen-
wiirtigen Gameboy.?0

AuBerdem kam seit 2007 die grofflichige Markteinfiihrung von Smartphones dazu,
sodass die Digitalisierung ein Prozess zu sein scheint, der eine unaufhaltsame Trans-
formation der Gesellschaft bewirkt. Wer dagegen ,.in Kindergarten und Grundschulen
digitalfreie Zonen“?? fordert, wird oft als riickwirtsgewandt, technikfeindlich und kul-
turpessimistisch kritisiert. Auch Panikmache wird als Vorwurf in den Raum gestellt.?% So
kennt die Diskussion im Mainstream nur eine Richtung: Digitale Technologie ist fiir den
Wirtschaftsstandort Deutschland unverzichtbar, sodass an ,digitaler Bildung* kein Weg
vorbeifiihrt. Lisst sich aber aus der oft angefiihrten Lebenswirklichkeit schliefen, wie
die Welt aussehen soll?

Die Philosophie kennt den ,naturalistischen Fehlschluss®, auf den zum ersten Mal
David Hume (1711-1776) aufmerksam gemacht hat:

Plotzlich werde ich damit iiberrascht, dass mir anstatt der tiblichen Verbindungen von Wor-
ten mit ,ist* und ,ist nicht’ kein Satz mehr begegnete in dem nicht ein ,sollte* oder ,sollte
nicht® sich finde. Dieser Wechsel vollzieht sich unmerklich; aber er ist von grofiter Wichtig-
keit.??

Warum ist dieser Wechsel so wichtig? Normative Sitze sind Sollensaussagen, sie sind
die Grundlage fiir Normen. Diese Sitze lassen sich aber nicht direkt durch Tatsachen
begriinden (Seinsaussagen).’® |, Als naturalistischen Fehlschluss (im engeren Sinne)

20Rapp (2002).
2"Lembke und Leipner (2015, S. 238).

28Der CDU-MdB Sven Volmering duBerte sich in einer Debatte um digitale Bildung (03.07.2015):
Es wire ,fahrlédssig, nicht zu handeln und panikmachenden Leuten hinterherzulaufen, die von der
,Liige der digitalen Bildung‘ sprechen.*

2Hume (1740, S. 211 £.).
30Vgl. Thies (2004).
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bezeichnet man den Versuch, normativ-moralische Aussagen zu legitimieren durch
deskriptive Aussagen, die Naturzusammenhiinge beschreiben. 3!

Angewendet auf die Forderung nach ,friiher Medienkompetenz® der Kinder, liee
sich auch von einem ,,kulturalistischen* oder ,,soziologischen* Fehlschluss sprechen:

e Die Digitalisierung ergreift alle Bereiche der Gesellschaft.
o Kinder sind Teil dieser Gesellschaft.
e Deshalb sollten sie moglichst friih lernen, mit digitalen Medien umzugehen.

Diese Logik baut aber implizit auf einer weiteren Primisse auf, die einen subjektiven
Charakter hat: ,,Kinder konnen von einem friihzeitigen Umgang mit digitalen Medien
nur profitieren.” Dieser Priamisse lédsst sich aber entgegnen: Aus neurobiologischer und
entwicklungspsychologischer Sicht ist es wahrscheinlich, dass das Gegenteil der Fall
ist. Daher geht es im nichsten Absatz um die Frage, ob Fthenakis These einer ,,Medien-
bildung von Anfang an* der ndheren Betrachtung standhilt. Vielleicht sind ,.digitalfreie
Zonen in Kindergarten und Grundschulen*3? doch der bessere Weg ins digitale Zeitalter?

2.2 Schaden fiir Sprachentwicklung

Im Bewusstsein vieler Eltern dominiert heute die Redensart: ,,Was Hianschen nicht lernt,
lernt Hans nimmermehr. Bildungsinhalte werden so friih wie moglich an den Nach-
wuchs herangetragen — und eine ,,Friihforderindustrie*3® sorgt fiir Angebote, die ,,Hiins-
chen® scheinbar auf die digitalen Notwendigkeiten des Lebens vorbereiten. Daher sticht
in der Werbung immer das Argument der Bildung, z. B. beim Produkt ,,Mein erster Lap-
top®, empfohlen fiir die Altersgruppe 12-36 Monate.

Dieses Geriit ,,bietet abwechslungsreichen Spiel- und Lernspal} fiir kleine Entdecker*,
so der Hersteller. Dabei driickt das Kleinkind lediglich auf farbige Tasten, und entspre-
chende Symbole leuchten in einem Display auf. ,,Zahlreiche Melodien und ein gesun-
genes Lied sorgen fiir zusitzliche Unterhaltung®, heifit es weiter in der Werbung. ,,Mit
der beweglichen Kindermaus werden die feinmotorischen Fertigkeiten Ihres Kindes
zusitzlich gefordert. Dann folgen drei weitere Argumente: Das Produkt sei gut fiir die
»Sprachentwicklung®, die ,,Sinneswahrnehmung* sowie fiir ,,Erkundungsdrang und Neu-
gier®.

Der Laptop fiir Babys ist nur ein kleiner Ausschnitt aus der medialen Welt, mit der
heute Kleinkinder konfrontiert werden. Eigentlich besteht sie aus einer Flut von Reizen,
die Erwachsene durch Gewohnung kaum wahrnehmen:

31Thies (2004).
#Lembke und Leipner (2015, S. 238).
33Schumacher et al. (2006).
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Die Mutter stillt beim Fernsehen, der Vater wiegt das Baby in den Schlaf, wihrend er im
Internet recherchiert, der grole Bruder passt auf das kleine Geschwister auf, wihrend er ein
Computerspiel macht ..., derartige Situationen sind Familienalltag.>*

Das scheinen harmlose Beobachtungen zu sein, doch die ,,American Academy of Pedia-
trics* (AAP) stellt fest: Laut einer Umfrage versuchen bereits 90 % der amerikanischen
Eltern, Kinder unter zwei Jahren zu beruhigen, indem sie elektronische Medien einset-
zen. Daher hat Die AAP friihere Warnungen verschirft und 2011 Empfehlungen verof-
fentlicht, wie Eltern mit elektronischen Medien umgehen sollten, damit Kinder unter
zwei Jahren keinen Schaden nehmen. In der AAP sind 60.000 amerikanische Kinderirzte
und -chirurgen organisiert. Die Arzte-Organisation trifft eine klare Aussage: ,,Die AAP
rit davon ab, dass Kinder unter zwei Jahren elektronische Medien benutzen.*3> Dabei
stiitzen sich die Arzte auf 50 Studien, die seit 1999 untersucht haben, wie Fernsehen und
Videos auf unter Zweijihrige wirken.

Auf welcher Grundlage entwickelte die AAP ihre Empfehlungen? Sie orientiert sich
am Alltag von Eltern, die vor dem Fernseher sitzen und ihre Kinder in demselben Raum
spielen lassen. Die erste Wirkung ist offensichtlich:

Kleinkinder werden einem Fernsehprogramm kaum aufmerksam folgen, wenn sie es nicht
verstehen. Aber die Eltern sind damit beschiftigt. Der Fernseher mag fiir das Kind nur ein
Hintergrund-Medium zu sein, doch fiir die Eltern steht er im Vordergrund. Der Fernseher
lenkt die Eltern ab — und verringert die Interaktion zwischen Eltern und Kind. Das Wachs-
tum seines Wortschatzes hiangt aber direkt von der ,talk time‘ mit den Eltern ab, bzw. von
der Zeit, die Vater oder Mutter mit ihm sprechen. Wird in einem Haushalt sehr viel fernge-
sehen, kann sich das negativ auf die Sprachentwicklung des Kindes auswirken, einfach weil
die Eltern wahrscheinlich zu wenig mit ihrem Kind sprechen.?

Hinzu kommt, wie ,,Backround Media* direkt auf Kleinkinder wirken. Die AAP verweist
auf ein Experiment, das Marie Evans Schmidt et al. durchfiihrte: 50 Kinder im Alter von
12-, 24- und 36 Monaten spielten mit verschiedenen Spielsachen, genau eine Stunde
lang. 30 min lief im selben Raum eine Spiel-Show im Fernseher, die andere halbe Stunde
blieb das TV-Gerit ausgeschaltet. Als Effekt zeigte sich: ,,Backround Media* reduzieren
nicht nur signifikant die Spielzeit der Kleinkinder, sondern auch die Aufmerksamkeit,
mit der sie sich dem Spiel widmen. Der Fernseher unterbrach das Spiel der Kinder, auch
wenn sie ihre Aufmerksamkeit nicht offensichtlich auf das Gerit gerichtet hatten.3’

34Theunert und Demmler (2007).

35 American Academy of Pediatrics, AAP (2011).
36 American Academy of Pediatrics, AAP (2011).
37Vgl. Schmidt, M. E. et al. (2008).
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Dazu stellen die amerikanischen Kinderirzte fest: ,,Das ,unstrukturierte Spielen® ist
wichtig, um Fihigkeiten zur Losung von Problemen zu entwickeln. AuBlerdem fordert es
die Kreativitiit der Kinder.*38

Was fiir den negativen Einfluss aus dem Hintergrund gilt, entfaltet seine destruktive
Wirkung erst recht, wenn Kleinkinder unmittelbar elektronische Medien konsumie-
ren: Laut AAP gehen den unter Zweijdhrigen an Werktagen pro TV-Stunde zusitzlich
neun Prozent Zeit verloren, um sich mit ,,unstrukturiertem Spielen zu beschiftigen; am
Wochenende sind es sogar elf Prozent.>

Diese friithkindliche Form des Spielens ist wichtiger fiir die Gehirnentwicklung als
jede Nutzung elektronischer Medien (siehe auch Abschn. 2.3 Kognitive Entwicklung
durch senso-motorische Integration). Es sei nicht erforderlich, dass sich die Erwachse-
nen immer aktiv mit den Kindern beschiftigen, solange sie in der Umgebung der Eltern
spielen konnen. Auch wenn Kinder erst vier Monate alt sind, hitten sie beim ,,Allein-
Spielen” die Mdoglichkeit, ,kreativ zu denken, Probleme zu lésen und Aufgaben zu
bewiltigen, ohne dass Eltern eingreifen. 4

Zwei weitere Punkte stellt die AAP zur Diskussion:

Schlafverhalten: In Amerika halten es 19 % der Eltern fiir sinnvoll, ihren unter ein-
jéhrigen Kindern ein TV-Gerit ins Schlafzimmer zu stellen. 29 % der Kinder zwischen
zwei und drei Jahren haben einen eigenen Fernseher. Zudem berichten 30 % der Eltern,
dass Fernsehen den Kindern beim Einschlafen hilft. Diese Zahlen kommentieren die
Kinderirzte:

Obwohl Eltern das Fernsehprogramm als beruhigende Einschlafhilfe betrachten, haben
einige Sendungen tatsichlich negative Folgen: Die Kinder wehren sich mehr gegen das
Zubettgehen, der Zeitpunkt des Einschlafens verzogert sich, es entstehen Angste vor dem
Einschlafen, und die Schlafdauer geht zuriick.

Besonders bei Kindern unter drei Jahren kann durch Fernsehen der Schlafrhythmus
gestort werden, was sich negativ auf Gemiit, Verhalten und Lernfdhigkeit auswirkt. Zwar
sei zu dieser Fragestellung noch mehr zu forschen, so die Kinderérzte, aber bereits jetzt
giibe es genug Griinde, sich iiber diese Entwicklung Gedanken zu machen.*!

Interaktion mit Eltern: Kleinkinder sind nicht in der Lage, zwischen einer realen
Situation und dem Geschehen auf einem Bildschirm zu unterscheiden (,,Video-Defizit®).
Sind sie zwischen 12 und 18 Monate alt, fillt es ihnen aber leichter, Informationen einer
realen Person zu verarbeiten, als Inhalte aus dem Fernsehen zu verstehen. Die Kinder
erinnern sich auch besser, wenn ihre Eltern mit ihnen direkt gesprochen haben.

38 American Academy of Pediatrics, AAP (2011).
Vgl. American Academy of Pediatrics, AAP (2011).
40American Academy of Pediatrics, AAP (2011).
41Vgl. American Academy of Pediatrics, AAP (2011).
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Das deckt sich mit Erkenntnissen aus der Entwicklungspsychologie: Schon das Neu-
geborene bringt grundlegende Fihigkeiten zur sozialen Interaktion mit. Dazu zihlen eine
Priferenz fiir die menschliche Stimme, die Vorliebe fiir das menschliche Gesicht, das
Interesse an dynamischen Stimuli sowie auditiven und visuellen Informationen.*?

Ein Aspekt ist bei den Empfehlungen der AAP besonders hervorzuheben: Die Frage
nach einem ,.kindgerechten Fernsehprogramm tritt in den Hintergrund; die Arzte disku-
tieren nicht in erster Linie, welche TV-Inhalte fiir Kleinkinder geeignet sind. Thre Kritik
setzt viel grundsitzlicher an, weil sie ,jede Form der Nutzung elektronischer Medien‘43
fiir fragwiirdig halten — speziell bei unter Zweijdhrigen.

Generell stellt sich dabei eine Frage, die der Psychologe Dr. Jim Taylor aufwirft: ,,Wir
konzentrieren uns auf die Inhalte der Technologie (Videos, Postings, Social Media),
unterlassen es aber zu diskutieren, wie uns die intensive Nutzung selbst verdndert.
Das habe bereits 1964 Marshall McLuhan gemeint, als er die beriihmte Formulierung
fand: ,,the medium is the message* (,,Das Medium ist die Botschaft®). Das bedeutet:
,Hinter dem vermittelten Inhalt hat das Medium selbst eine Wirkung, weil es einzigar-
tiger Natur ist und mit speziellen Eigenschaften in Erscheinung tritt.“*> Entscheidend ist
dabei die Beobachtung, dass Bildschirm-medien auf Kinder ganz anders wirken, als es
bei Erwachsenen der Fall ist — unabhingig von den Inhalten, die sie zu sehen bekommen.
Der Verlust an Zeit fiir das unstrukturierte Spiel wurde bereits thematisiert, genauso wie
die Schlaf- und Sprachstorungen. Doch diese Form der Zeitverdringung hat noch viel
gravierendere Folgen, was im nédchsten Abschnitt dargestellt wird. In den Mittelpunkt der
Uberlegungen riickt jetzt die seno-motorische Integration.

2.3 Kognitive Entwicklung durch senso-motorische Integration

Das Lexikon der Neurowissenschaft definiert die ,,senso-motorische Integration® als
., Verkniipfung zwischen sensorischen Eingiingen und motorischen Ausgingen zur Erzeu-
gung von Verhalten (in biologischen oder kiinstlichen neuronalen Netzen).4® Dabei steht
der Wortteil ,,senso® fiir Sinneswahrnehmungen, d. h. das Kind sammelt seine ersten
Erfahrungen in der Welt, indem es schaut, hort, schmeckt, riecht und tastet. Der zweite
Wortteil ,,motorisch® bedeutet, dass Kinder neben den Sinnen ihren Bewegungsapparat
einsetzen, um die nihere Umwelt zu erkunden. Dieses Zusammenwirken aller Sinne und
korperlicher Aktivitdten hat eine hohe Bedeutung fiir die kindliche Entwicklung: ,,Wie
kann das Gehirn das immense Aufgebot an Muskelzellen so kontrollieren, daf} [!] sich

42Vgl. Rauh (2008).

43American Academy of Pediatrics, AAP (2011).
#Taylor (2012).

“Vgl. Taylor (2012).

46(0. V., 2000).
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der gesamte Korper in die richtige Richtung bewegt? Hierbei handelt es sich wahrschein-
lich um das grundlegendste Problem, das ein Nervensystem bei seiner Evolution 16sen
musste.“4

Die Losung dieses ,,grundlegendsten Problems* ist eine notwendige Bedingung,
damit sich das menschliche Gehirn gesund ausbilden kann. Dazu bedarf es einer inten-
siven Auseinandersetzung mit der Umwelt: ,,Das Kind baut sich sein Wissen von dieser
Welt auf, indem es durch aktives Tun zunéchst Erfahrungen an seinem eigenen Korper,
spiiter an Gegebenheiten seiner Umgebung sammelt“43, fasst Gerd Mietzel diese Vor-
ginge zusammen. Weiter schreibt er:

Die einzige Moglichkeit des Denkens besteht darin, etwas mit den vorgefundenen Dingen
zu tun, d. h., sie zu betrachten, zu beriihren, in den Mund zu stecken und nach ihnen zu grei-
fen. Wihrend es in seiner Objektwelt hantiert, empfingt es iiber seine Sinnesorgane Riick-
meldungen; es wiederholt diejenigen Aktivititen, die interessante Effekte auslosen.*?

Kognitive Abldufe wie bei Erwachsenen finden dabei nicht statt: Das Kleinkind reagiert
unmittelbar auf Reize der Umgebung — weit entfernt davon, zu seinen Erfahrungen abs-
trakte Begriffe zu formen.

Auf diese Weise bilden Kinder in den ersten Jahren die Fihigkeit aus, Sinneswahr-
nehmungen aufzunehmen und kognitiv zu verarbeiten. Dadurch differenziert sich all-
mahlich die Sinnesorganisation aus, ein Prozess, der die gesamte Kindheit lduft. Auch
Herbert Renz-Polster und Gerald Hiither schildern, worauf es in dieser Phase des Lebens
ankommt:

Der Mensch [bewegt sich] zunéchst entlang sinnlicher Spuren — da wird alles gerochen,
geschmeckt, in den Mund gesteckt, bedugt und befiihlt, ja der ganze Korper kommt zum
Einsatz, und wie! Es wird gerobbt, geklettert, gesprungen, gehopst, gepurzelt und auf Zehn-
spitzen gestanden, jeder Muskel wird gestreckt, gewalkt, geiibt, und dabei dieser wunder-
bare Korpersinn aufgebaut, der unsere Hinde, Arme und Beine regelrecht Wurzeln schlagen
ldsst in der Umwelt.”°

Dieses ,,nach und nach entstehende sinnliche Bewusstsein® sei der erste Schritt zu ,,unse-
rem Selbstbewusstsein‘‘: ,,Der Besitz unserer Sinne macht uns unser selbst bewusst®, so
Renz-Polster und Hiither. Nach der Zeit als Kleinkind kommen die nidchsten Schritte, die
senso-motorische Integration geht weiter, weshalb u. a. Sport und Musik in Kindergarten
und Grundschule so wichtig sind.

Was passiert aber, wenn Kinder viel Zeit vor Smartphones, Tablets, Laptops oder
Fernsehgeriten verbringen?

#IChurchland und Sejnowski (1997).
48Mietzel (1998).

“'Mietzel (1998).

S0Renz-Polster und Hiither (2013).
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Sensorische Verarmung: Das Geschehen auf Bildschirmen lduft visuell nur in zwei
Dimensionen ab; als zweiter duBerer Reiz kommen akustische Signale dazu. Haptische,
olfaktorische oder gustatorische Wahrnehmungen sind bei dieser Kanalreduktion nicht
moglich. So entsteht kein realer Eindruck der Welt, zumal Inhalte aus dem Kontext geris-
sen werden. Es gibt z. B. keinen unmittelbaren Zusammenhang zwischen Zeichentrick-
filmen und der Umwelt von Kindern, denen lediglich ein Surrogat der Realitdt geboten
wird. Diese Verarmung an Sinneseindriicken gefiahrdet langfristig die senso-motorische
Integration, die eine Grundlage fiir die Entfaltung intellektueller Potenziale darstellt.

Eingeschrinkte Motorik: Wer viele Stunden vor Bildschirmen sitzt, verharrt in
einer einseitigen Haltung, bei der das iibliche Bewegungspotenzial nicht ausgeschopft
wird. Das gilt auch fiir Erwachsene, wobei Kindern unter diesen Umstdnden die senso-
motorische Integration nicht optimal gelingt. Gerade das Wechselspiel aus vielfiltigen
Sinneswahrnehmungen und reicher Bewegung fordert ihre kognitive Entwicklung (Neu-
roplastizitit). ,,Korperliche Aktivititen schlagen sich 1:1 in den Rindenfeldern des GroB3-
hirns nieder, wobei sie die Struktur und Ausdehnung der neuronalen Netze beeinflussen.
Soll das gut gelingen, miissen kleine Kinder differenzierte korperliche Aktivititen ent-
wickeln. Sie sollten ihre Hinde verwenden, um Bilder zu malen, Knetfiguren zu formen
oder Bastelarbeiten zu machen. (...) Dann fillt es Kindern spiter leicht, Schreiben und
Lesen zu lernen.*!

Suchtgefahr: Digitale Medien bergen fiir Kinder ein hohes Suchtpotenzial. Die
rasanten Videos und bunten Animationen fiihren zu einem Bombardement von Reizen,
das die Verrechnung von Raumerfahrungen im Hippokampus gefihrdet. Da sein Schalt-
system unterhalb der Bewusstseinsschwelle arbeitet, kann es sich nicht dagegen wehren.
Gliicksgefiihle entstehen, das Belohnungssystem iiberdreht und kann Suchtverhalten aus-
16sen, wenn immer mehr mediale Reize auf das Kind einstromen.>?

Gegen diese Argumentation fiithren Befiirworter des kindlichen eLearnings an: Es
funktioniere beides; reale und virtuelle Welterfahrung lieBen sich in gleicher Weise
erwerben. Das ist zwar richtig, aber erst ab einem jugendlichen Alter, wenn sich die
reale Welt in die Nervennetze eingeschrieben hat. Fiir jiingere Kinder kann das nicht gel-
ten: Laut KIM-Studie 2016 kommen Sechs- bis Siebenjihrige bereits auf eine tigliche
Bildschirmzeit von rund 2 h; bei Zwolf- bis Dreizehnjihrigen sind es schon rund 4,5 h.
Dabei liegt das Fernsehen an der Spitze — und einbezogen wurden keine Intensivnutzer,
die in hoheren Altersgruppen bis zu zehn Stunden am Tag und mehr vor Bildschirmen
verharren. Angesichts dieser Zahlen greift die These der ,,Zeitverdringung®, wonach
reale Erlebnisse in den Hintergrund treten — und zunehmend durch virtuelle Ersatzwelten
abgelost werden (Computerspiele, soziale Netzwerke, Surfen im Internet).3

SITeuchert-Noodt (2015).
2Vgl. Teuchert-Noodt und Leipner (2017).
3Vgl. Teuchert-Noodt und Leipner (2017).
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Die Dichotomie zwischen realer und virtueller Welt scheint konstitutiv fiir ein evo-
lutiondres Weltverstindnis zu sein, das den ,,Human Mindset* in den Mittelpunkt der
Uberlegungen riickt. Wer die Verwurzelung der Kinder in der Realitit als wichtiges Ziel
begreift, schiitzt deren entstehendes ,,Mindset* vor schidlichen Einfliissen — und verhin-
dert Konfrontationen mit einem Ubermaf an digitaler Technologie. ,,Wir brauchen min-
destens in Kindergarten und Grundschule digitalfreie Zonen, damit Kinder vor allem
Lernerfahrungen machen, die zu ihrer kognitiven Entwicklung passen.“>* Diese Forde-
rung passt auch gut zum staatlichen Auftrag, die Entwicklung von Kindern zu férdern,
formuliert im § 22, 3 (Kinder- und Jugendhilfegesetz, KIHG 1990):

Der Forderungsauftrag umfasst Erziehung, Bildung und Betreuung des Kindes und bezieht
sich auf die soziale, emotionale, korperliche und geistige Entwicklung des Kindes. Er
schlieft die Vermittlung orientierender Werte und Regeln ein. Die Forderung soll sich am
Alter und Entwicklungsstand, den sprachlichen und sonstigen Fihigkeiten, der Lebenssitua-
tion sowie den Interessen und Bediirfnissen des einzelnen Kindes orientieren und seine eth-
nische Herkunft beriicksichtigen.

Wer aber ,,Digitale Bildung™ fiir Kindergirten und Grundschulen auf die Agenda setzt,
sollte tiberlegen, ob er nicht technologie- und 6konomiegetrieben handelt — und dabei
neurobiologische Notwendigkeiten aus den Augen verliert. Je ldnger Kinder vor digitalen
Spielzeugen sitzen, desto weniger erleben sie die reale Welt. Was sie scheinbar fordert,
untergrabt ihre Fihigkeit, die Welt zu entdecken:

Digitalitidt statt Realitdt — das scheint ein sicheres Konzept zu sein, um Babys die Grund-
lage zu rauben, spiter gesund mit digitalen Medien umzugehen. Erst muss ein Keller gebaut
sein, dann der erste und zweite Stock. Dann kénnen wir unterm Dach einen Computer auf-
stellen — und miissen nicht fiirchten, dass ihn spiter Jugendliche nur zum Daddeln nutzen.>

Wire also jetzt der Zeitpunkt gekommen, dem Ratschlag von Hans Magnus Enzensber-
ger zu folgen? Der Schriftsteller fordert: ,,Wer ein Mobiltelefon besitzt, werfe es weg. Es
hat ein Leben vor diesem Gerit gegeben, und die Spezies wird auch weiter existieren,
wenn es wieder verschwunden ist.*°

Diese extreme Position wird der Wirklichkeit ebenfalls nicht gerecht, entscheidend
konnte die Erkenntnis sein: Wenn Eltern und Bildungssystem Kinder nicht zu friith mit
Digitalitdt konfrontieren, sind sie ab der Pubertiit eher in der Lage, verniinftig damit
umzugehen. Dazu gibt die Neurobiologie eine klare Auskunft: Jugendliche entfalten ihr
volles kognitives Potenzial, wenn die Reifung des Gehirns in den ersten Lebensjahren

ohne Storung verlduft.

34Lembke und Leipner (2015, S. 238).
SLembke und Leipner (2015, S. 39).
3Enzensberger, H.-M. (2014).
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Das kindliche Gehirn ist eine Grof3baustelle, bis zum Alter von 12 bis 14 Jahren —
und weit dariiber hinaus. Allmihlich reifen kognitive Funktionen, allméhlich werden die
Kinder erwachsen und lernen, iiber sich und die Welt nachzudenken. Da scheint es nicht
notig zu sein, Grundschiiler an Tablets arbeiten zu lassen — verbunden mit der illuso-
rischen Erwartung, sie wiirden so ,friih* Medienkompetenz aufbauen. Zu diesem Zeit-
punkt der kognitiven Entwicklungen stehen vollig andere Kompetenzen im Vordergrund,
etwa der Umgang mit Emotionen, soziale Fiahigkeiten oder der Aufbau einer funktionie-
renden Impulskontrolle.

Auch die Neurobiologin Teuchert-Noodt kommt zu dem Schluss, dass ab der Pubertiit
weniger Gefahren fiir das kindliche Gehirn existieren:

Dramatische Folgen diirften ausbleiben, wenn es ab dem 12. bis 14. Lebensjahr zu einer
gemiBigten ersten Nutzung digitaler Medien kommt. Vorausgesetzt, die Jugendlichen haben
bis dahin ihren kognitiven Rucksack gut gefiillt — mit reichen Erfahrungen aus unserer rea-
len Umwelt.>

Fiir junge Erwachsene sind digitale Medien ein Gewinn, sobald sie eine wirkliche
Medienkompetenz aufbauen. Diese Fihigkeiten sollten aber weit iiber die ,,Wisch- und
Bedienkompetenz* der ,,Digital Natives* hinausgehen, denn die Arbeit am Computer
erfordert ein hohes Maf3 an Konzentrations- und Kritikfahigkeit. Um diese Themen sollte
sich der Bildungsauftrag der Schulen im digitalen Zeitalter drehen — und zwar an allen
weiterfiihrenden Schulen!

Reduzieren aber Bildschirme die reale Lebenszeit von Kindern, besteht die Gefahr,
dass ihre Gehirnentwicklung leidet. Wahrscheinlich werden sie spéter nicht sinnvoll mit
digitalen Medien umgehen. Wer sie jedoch in ihrer senso-motorischen Entwicklung for-
dert, legt den Grundstein fiir genau die Kompetenzen, die spiter im Umgang mit Digita-
litédt gefragt sind.

Damit 16st sich die Paradoxie auf, die scheinbar auf der Eingangsthese lastet: ,,Eine
Kindheit ohne Computer ist der beste Start ins digitale Zeitalter*>3. Kinder sollen auf
keinen Fall ,,Digital-Analphabeten werden, wie es Dr. Rohleder (BITKOM) befiirch-
tet, falls nicht jeder Schiiler ein Tablet im Ranzen hat. Im Gegenteil: Im Internet miis-
sen kritische, selbstbewusste und informierte Biirger unterwegs sind. Dazu ist es wichtig,
Kinder im richtigen Lebensabschnitt mit digitalen Kompetenzen auszustatten, z. B. mit
Kenntnissen der Stochastik. Dann erkennen sie leichter die fragwiirdigen Seiten von
,Big Data“-Anwendungen, wie sie im nédchsten Abschnitt an einem Beispiel aus dem
Bildungsbereich erldutert werden.

STTeuchert-Noodt (2015, S. 235).
3Lembke und Leipner (2015, S. 26).
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24 Stochastik und Studienerfolg

Ein Abbruch des Studiums kann von Betroffenen als personliche Katastrophe erlebt
werden. Studierende haben viele Jahre gelernt und scheitern in einer Abschluss- oder
Zwischenpriifung. Da kann eine gute Beratung zur rechten Zeit Schaden abwenden
oder minimieren. In den USA gibt es dafiir bereits ,,E-Tutoren* — Programme die auf
den gewaltigen Datenmengen von ,,Big Data® aufbauen. Sie sollen Studierende bei der
Entscheidung unterstiitzen, welche Kurse sie erfolgreich belegen konnen. Das geschieht
z. B. an der ,,Austin Peay State University* in Tennessee, wo die Software ,,Degree
Compass® zum Einsatz kommt. Sie kann eine Prognose stellen, in welchem Kurs ein
Studierender mindestens mit der Note ,,gut* abschneidet — und das mit einer Sicherheit
von 90 Prozent. Im Durchschnitt aller Studierenden sind aber nur 60 % genauso erfolg-
reich ...%

Wie sieht im Prinzip die Methode aus? In einer Datenbank finden sich die Studienver-
laufe tausender Studierender aus der Vergangenheit. Sie lassen sich zu Clustern zusam-
menfassen, mit sehr dhnlichen Kurs- und Leistungskombinationen. Dann vergleicht der
Algorithmus bildungstechnische Merkmale: die Eigenschaften des ratsuchenden Studie-
renden mit den Clustern aus der Datenbank. Das beste ,,Matching® fiihrt zur Empfehlung
eines Kurses, fiir den in der Vergangenheit Studierende die Note ,,gut” bekamen — und
dieselben Merkmale aufwiesen. Das Verfahren steigert die Effizienz der Universitit,
spart Kosten ein und scheint eine praktikable Lebenshilfe fiir Studierende zu sein. Den-
noch dringen sich wichtige Fragen auf:

e Was passiert, wenn die Stochastik die Regie bei personlichen Entscheidungen iiber-
nimmt? (1)

e Was passiert, wenn die Extrapolation der Vergangenheit die Zukunft bestimmt? (2)

e Was passiert, wenn ein stochastisch perfektes System an die Stelle individueller Uber-
legungen tritt? (3)

Zur Frage nach der Stochastik (1): Natiirlich wird es im Beratungsgespriach heif3en,
die Aussagen des Programms dienten nur der Orientierung. Doch allein der 6konomi-
sche Druck wird dazu fiihren, dass die stochastischen Aussagen im Vordergrund stehen.
Die scheinbar objektiven Informationen nisten sich im Bewusstsein ein, das subjektive
Urteil tritt in den Hintergrund, der Entscheidungsprozess nimmt einen bequemeren Ver-
lauf, da mathematisch ,.exakte* Argumente den Ausschlag geben. Die Auseinanderset-
zung mit eigenen Stdrken und Schwichen wird ausgelagert, die Verantwortung fiir das
eigene Leben relativiert der Algorithmus. Auf der Strecke bleibt die Freiheit des selbst-
bewussten Subjekts, das sich einer stochastischen Scheinrationalitédt unterzuordnen hat.
Das Konzept des ,,Human Mindsets” (Selbstreflexion; Selbstbewusstsein) verliert an

Mayer-Schonberger und Cucier (2014).
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Bedeutung — zugunsten eines ,,Digital Mindset*, das selbstverstindlich mit Wahrschein-
lichkeiten kalkuliert und im Zweifelsfall die Kontrolle des eigenen Lebens an Algorith-
men delegiert.

Zur Frage nach der Extrapolation (2): Das ist ein altes Problem, das bei statistischen
Prognosen auftaucht. Die Zukunft wird niemals sein wie die Vergangenheit — trotzdem
versuchen Prognostiker, mit Daten von Gestern Voraussagen fiir Morgen zu machen.
Es sind aber Voraussagen, die auf Stochastik beruhen, weshalb sie im individuellen Fall
stark von der Wahrheit abweichen konnen. Denn bei einer Wahrscheinlichkeit von 90 %
wird sich fiir mindestens zehn Prozent der Probanden die Prognose nicht bewahrheiten —
und kein Prognostiker kann voraussagen, wer in diese Gruppe fallen wird! Das Denken
in Wahrscheinlichkeiten ist schwierig und iiberfordert vielen Menschen. Da ist es wenig
zielfithrend, ein ,,Digital Mindset* zu postulieren, weil Menschen kaum iiber ihre evolu-
tiondr gesteckten Grenzen hinauswachsen.

Zur Frage nach dem perfekten System (3): Der stochastische Algorithmus arbeitet
ohne Emotionen. Seine Ergebnisse sind mathematisch fundiert und rational nicht mehr
anzuzweifeln. Wer trotz guter Prognose ,,versagt®, hat seine Chancen nicht genutzt.
Diese Einschitzung folgt derselben neoliberalen Denkhaltung, die Scheitern ausschlief3-
lich personalisiert und wenig an sozio-okonomischen Rahmenbedingungen festmacht.
Angesichts der Objektivitdt von Big Data wird das ,,Verdammungsurteil“ noch hérter
ausfallen.

Die Benchmark sind die stochastischen Erfolgsmenschen: Es droht eine standardi-
sierte Blaupause, an der sich kiinftig Bildungsbiografien zu orientieren haben. Da bleibt
kein Platz fiir Zufille, personliche Begegnungen oder iiberraschende Erkenntnisse. Alles
was das Leben in seiner Vielfalt ausmacht, gerit ins Raderwerk von ,,Big Data“. Die
scheinbare Voraussagbarkeit ist der natiirliche Feind kreativer Spontanitit; die mensch-
liche Freiheit wird in ihrem Kern bedroht. Dazu gehort auch die Chance des Scheiterns,
das Recht auf Umwege im Leben und die Moglichkeit, aus eigenen Erfahrungen sein
Leben zu gestalten. Kein Algorithmus sollte Studierenden erkldren, wie ihre nichsten
Schritte aussehen.

,»Big Data® in der Studierendenberatung: Auch an diese Anwendung kniipfen die
Anhinger Digitaler Bildung groBle Hoffnungen. Weniger Studienabbriiche, bessere
Noten — das ist alles wiinschenswert fiir junge Menschen, die ihren Weg an der Univer-
sitdt suchen. Nur der Einsatz von ,,Big Data® scheint zweifelhaft zu sein. Statt Anstofe
zur personlichen Entwicklung zu geben, kalkulieren Programme wie ,,Degree Com-
pass® Wahrscheinlichkeiten des Studienerfolges. Verloren geht die Eigenverantwortung,
die gerade von den Vertretern des ,,Digital Mindsets™ eingefordert wird (siehe auch
Abschn. 1.1 Arbeitsverdichtung durch Digitale Medien).
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3 Fazit: Human Mindset vs. Digital Mindset

Wie am Anfang dargestellt, hat Chattopadhyay ein paar wesentliche Punkte benannt, die
das Konzept des ,,Digital Mindsets* charakterisieren: die volle Verantwortlichkeit fiir alle
Aspekte des Lebens, Agilitdt und Anpassungsfihigkeit sowie Flexibilitdt in Raum und
Zeit. Weitere Stichworte lauteten: Wechsel als Chance, positiver Umgang mit Ambigu-
itdt.%0 Es ist interessant, dass sich Elemente dieser Beschreibung auch in Definitionen
unternehmerischen Handels finden (Entrepreneurship). So ist es der Fall beim amerikani-
schen Okonom Frank H. Knight, dessen Buch den Titel hat: ,,Risk, Uncertainty and Pro-
fit“ — und das bereits 1921 erschienen ist. Nach seiner Auffassung ist der Unternehmer
ein Triager von Ungewissheit (,,true uncertainty*): ,,Dieser Ungewissheit kann im Gegen-
satz zum Risiko keine exakte Eintrittswahrscheinlichkeit zugeordnet werden. Der Wille,
sich dieser unkalkulierbaren Ungewissheit zu stellen, begriindet nach Knight den wahren
Unternehmer.“¢!

Doch genau diese ,,unkalkulierbare Ungewissheit™ iiberschattet heute viele Arbeits-
verhéltnisse — mit drastischen Folgen fiir die Gesundheit, wie die starke Zunahme von
AU-Tagen gezeigt hat (siehe auch: Abschn. 1.2 Steigende Uberforderung des Menschen).
AuBerdem fiihlen sich nur wenige Menschen zum ,,wahren Unternehmer* berufen, der
sich willentlich diesen Herausforderungen stellt. Zu dieser Thematik wurde 18.000 Stu-
dierenden folgende Aussage zur Bewertung vorgelegt: ,,Ich bin sehr daran interessiert,
moglichst bald ein Unternehmen zu griinden bzw. mich selbststindig zu machen.*6?
Lediglich 6,3 % der Befragten stimmten diesem Satz zu, was den Ergebnissen anderer
Umfragen entspricht.%3

Bleibt die Frage zu beantworten: Muss wirklich der GroBversuch gestartet werden,
den Menschen so an digitale Strukturen anzupassen, dass er immer mehr wie ein Algo-
rithmus funktioniert? Soll das ,,Digital Mindset* zur Benchmark lebenslanger Bildungs-
prozesse werden?

Chattopadhyay selbst weist den Weg in eine Zukunft, die nicht alleine von digitalen
Prozessen beherrscht sein sollte: ,It is also important to remember that there is no black
and white distinction between digital and non-digital mindsets. It’s a spectrum, and we
need to move along the spectrum to make the best of the world we are in.“** Das ,,non-
digital mindset™ ldsst sich auch als ,,Human Mindset* bezeichnen. Es hat sich in Millio-
nen von Jahren entwickelt — und kann nicht mit der Geschwindigkeit des ,,Mooreschen
Gesetzes™ an die digitale Welt adaptiert werden. Exponentielle Prozesse sind zwar in der
digitalen Technologie der Normalfall, doch kombiniert mit der Authebung von Zeit und
Raum schaffen sie Arbeitsverhiltnisse, denen immer weniger Menschen gewachsen sind.

%0Vgl. Chattopadhyay (2015).

61Kollmann (o. J.).

©2BBB. Consulting International (o. J.).
63Vgl. BBB. Consulting International (o. J.).
%Chattopadhyay (2015).
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Gerade jetzt stellt sich die Aufgabe, das ,,Human Mindset™ zu schiitzen, besonders
bei Babys, Kleinkindern, Kindergartenkindern und Grundschiilern. Ihre kognitive Ent-
wicklung kann Schaden erleiden, wenn sie zu friih und zu intensiv digitalen Medien
ausgesetzt werden, unabhingig von der Frage, welche Inhalte sie prisentiert bekommen
(McLuhan: ,,The medium is the message*). Diese Uberlegungen untermauern die For-
derung, digitalfreie Zonen in Kindergarten und Grundschule zu erhalten (siehe auch:
Abschn. 2.3 Kognitive Entwicklung durch senso-motorische Integration).

Medienkompetenz erwerben Kinder auf den weiterfiihrenden Schulen, wenn sie dafiir
das intellektuelle Riistzeug erworben haben. Dann sollten sie auch Tablets nutzen, Wikis
pflegen, Videos drehen, Websites programmieren oder im Internet recherchieren — und
damit alle Moglichkeiten digitaler Vernetzung nutzen. Es geht eben nicht um die Frage,
ob digitale Medien in der Bildung einen Platz haben. Vielmehr ist zu diskutieren, wann
und wie sie zum Einsatz kommen. Wer Kleinkinder vor Computern schiitzt, schafft eine
kognitive Basis, damit sie in Schule und Studium kompetent mit Digitalitdt umgehen ler-
nen. Spiter werden junge Erwachsene nicht so einfach Opfer digitaler Uberflutung, wie
es bei Kleinkindern schnell geschieht. Dazu ist aber ihr ,,Human Mindset* rechtzeitig zu
stirken.

Dieses ,,Human Mindset* ist gerade im digitalen Zeitalter unverzichtbar: Introspek-
tion, Selbstreflexion und Empathie sind wesentliche Fihigkeiten des menschlichen
Bewusstseins, um sich selbst und die soziale Umwelt zu verstehen. Diese Fahigkeiten
wird so schnell keine Kiinstliche Intelligenz (KI) entwickeln. Sie sind besonders wich-
tig, um die euphorische Heilserwartung zu durchschauen, die mit immer mehr Technik
menschliche Probleme 16sen will. Das meint Miegel, wenn er schreibt: Zum Ideal sei
,.das Uberbieten von allem bislang Dagewesenen*“®> geworden. Damit meint er die per-
manente Uberschreitung sozialer und okologischer Grenzen, auf Kosten des Planeten
und folgender Generationen.

Eigentlich ist es aber der Weg der Introspektion und Selbstreflexion, um individuell
ein Bewusstsein aufzubauen, das sich in der AuB3enwelt mit den grolen Menschheitsfra-
gen beschiftigen kann (Gerechtigkeit, Klimawandel, Krieg und Frieden). Das leistet ein
~Human Mindset®, das sich erst in einer entschleunigten Lebenswelt entfaltet, die nicht
nach Kriterien digitaler Effizienz gestaltet ist. Es gilt das Primat der Menschlichkeit,
wobei digitale Werkzeuge in ihrer Wertigkeit zuriickgestuft und als Hilfsmittel betrachtet
werden. Dann konnen sie eine wesentliche Rolle spielen, um die Welt positiv zu gestal-
ten. Dazu ist es aber erforderlich, der Hybris des digitalen Zeitalters nicht zum Opfer zu
fallen.

%Miegel (2013, S. 15).
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1 Problemstellung und Zielsetzung

Unter dem Begriff der Transformation ist die bewusste Umsetzung tief greifender Ver-
dnderungsmafinahmen in einem Unternehmen oder einer Organisation zu verstehen, die
iiber Anpassungsprozesse und kontinuierliche Entwicklungen deutlich hinausgehen.!
Eine der stirksten Triebkrifte fiir die Transformation von Unternehmen bilden die Inven-
tionen und Innovationen im IT-Bereich, die sich nicht nur zur Erzielung von Rationali-
sierungseffekten durch Automatisierung eignen, sondern vielmehr auch die ErschlieBung
neuer Geschiftsmodelle ermdglichen.? Im Kontext dieser digitalen Transformation findet
eine intensive Auseinandersetzung mit den erforderlichen Kompetenzen von Unterneh-
men statt, die im Rahmen strategischer Prozesse mit dem externen Unternehmensumfeld
abgestimmt werden miissen.? Als Kompetenzen werden dabei simtliche materiellen und
immateriellen Giiter erfasst, sowie die Fihigkeiten, Ressourcen zur Gestaltung betriebli-
cher Systeme, Prozesse und Strukturen effektiv und effizient einzusetzen.*

Eine in der betriebswirtschaftlichen Forschung bislang nur wenig beriicksichtigte Fra-
gestellung gilt den notwendigen personellen Ressourcen zur nachhaltigen Unterstiitzung
und Durchfiihrung der Unternehmenstransformation. Mit diesem Beitrag wird daher
der Frage nachgegangen, welche spezifischen personellen Ressourcen fiir Transforma-
tionsprozesse am Arbeitsmarkt gesucht werden und durch welche personenbezogenen
Kompetenzen sich diese auszeichnen. So ist unter der Primisse eines strategieorientier-
ten Human Resource (HR)-Managements davon auszugehen, dass Unternehmen fiir die
Durchfiihrung komplexer Transformationsprogramme adidquate Fach- und Fiihrungs-
krifte am Arbeitsmarkt akquirieren.> Transparenz beziiglich der Arbeitsmarktnachfrage
ist fiir unterschiedliche Akteure und Zwecke von Bedeutung:

e Fiir die Transformationsforschung ist Wissen liber die Arbeitsmarktnachfrage von
Bedeutung, um potenzielle personelle Erfolgsfaktoren fiir das Transformation
Management identifizieren und validieren zu koénnen.

o Arbeitsmarktinformationen kénnen Anhaltspunkte iiber Qualifikationsanforderungen
liefern und somit zur marktorientierten Gestaltung von Aus- und Weiterbildungspro-
dukten beitragen.

e SchlieBlich sind Arbeitsmarktinformationen auch fiir das betriebliche Kompetenzma-
nagement (Skill Management) relevant, da dieses durch Anwendung personalwirt-
schaftlicher Instrumente zur Personalentwicklung und Personalbeschaffung fiir die
Bereitstellung adiquat qualifizierter Mitarbeiter zu sorgen hat.

'Vgl. Mohr et al. (2010, S. 3).

2Vgl. Venkatraman (2005, S. 145 ff.).

3Vgl. Kirchgeorg und Beyer (2016, S. 406).
4Vgl. Jelassi et al. (2014, S. 79 ff.).

SVgl. Meifert (2013, S. 16 ff.).

%Vgl. Chen (2016, S. 233 ff.), und Granados und Erhardt (2012, S. 47 ff.) und Stracke et al. (2016,
S. 109 ff.).
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Offentliche
Jobportale Job-Mining-Prozess

—|:> . - - Linguistische Analyse-
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Abb. 1 Job Mining-Prozess im Uberblick. (Bensberg und Buscher 2016, S. 817)

Zur Gewinnung dieser Arbeitsmarktinformationen ist an der Hochschule Osnabriick eine
Arbeitsmarkstudie zam Transformation Management durchgefiihrt worden. Die Zielset-
zung bestand darin, relevante Berufsbilder fiir das Transformation Management zu iden-
tifizieren und deren prigenden Kompetenzen transparent zu machen. Aus methodischer
Perspektive wurde zu diesem Zweck eine explorative Stellenanzeigenanalyse” mithilfe
des Job Mining-Konzepts realisiert, in deren Fokus englischsprachige Stellenanzeigen
aus einschligigen, internationalen Jobportalen standen.®

Mit diesem Beitrag werden zentrale Ergebnisse der Arbeitsmarktstudie vorgestellt.
Zu diesem Zweck wird zunichst in das analytische Konzept des Job Mining eingefiihrt
und darauf aufbauend die empirische Basis sowie die zugrunde gelegte Analysemethodik
vorgestellt. Daran schlie3t sich die detaillierte Ergebnisdarstellung zentraler Berufsbil-
der zum Transformation Management an, die in der Datengrundlage identifiziert werden
konnten. Die Ergebnisse werden abschlieBend kritisch reflektiert.

2 Job Mining als analytischer Bezugsrahmen zur
Stellenanzeigenanalyse

Zur analytischen ErschlieBung von Stellenanzeigen wird der Prozess des Job Mining
zugrunde gelegt, der in Abb. 1 im Uberblick dargestellt wird.

Ausgangspunkt des Job Mining-Prozesses bilden 6ffentliche oder unternehmensspe-
zifische Jobportale als Datenquellen. Im Umfeld der 6ffentlichen Jobportale haben sich
neben generellen Portalen (z. B. Arbeitsagentur, Monster) auch spezialisierte Portale fiir
bestimmte Sektoren und Branchen etablieren kénnen. Unternehmensspezifische Jobpor-
tale werden von Unternehmen zur Ausschreibung des eigenen Personalbedarfs einge-
setzt. Im Folgenden werden die in Abb. 1 skizzierten Schritte des Job Mining-Prozesses
kurz erldutert.

"Vgl. Harper (2012, S. 29 ff.), und Sailer (2009, S. 21 ff.).
8Vgl. Bensberg und Buscher (2016, S. 815 ff.).



148 F. Bensberg und G. Buscher

Die Zielsetzung der Extraktion besteht darin, ein Monitoring der analyserelevanten
Jobportale durchzufiihren und neue Stellenanzeigen in Form eines lokalen Datenbe-
stands verfiigbar zu machen. Mithilfe entsprechender Web Crawler werden Jobportale
periodisch (z. B. werktédglich) nach Stellenanzeigen durchsucht. Neue Stellenanzeigen
werden automatisch in einen lokalen Datenbestand iiberfiihrt und in einem anschlieen-
den Schritt bereinigt. Dabei ist z. B. dafiir zu sorgen, dass die Attribute der Stellenanzei-
gen einheitlich codiert sind und keine fehlenden Werte (Missing Values) auftreten.

Tab. 1 zeigt die zentralen Attribute von Stellenanzeigen anhand eines konkreten Bei-
spiels.

In dem Beispiel wird eine Vakanz fiir einen Transformation Director (JobTitle)
von dem Personaldienstleister Anson McCade (HiringOrganziation) im United King-
dom (JobLocation) ausgeschrieben. Diese Stellenanzeige verfiigt iiber eine detaillierte
Beschreibung (Description) und wurde aus dem Jobportal Jobserve (Spider) ausgelesen.

Das Beispiel verdeutlicht, dass Stellenanzeigen iiberwiegend aus Textdaten bestehen.
Infolgedessen kommt der Vorverarbeitung mithilfe von Techniken der Computerlinguis-
tik zentrale Bedeutung zu. Géngige Verfahren zur Vorbereitung von Textdaten sind etwa
die Zerlegung in grundlegende Einheiten (Tokenizing), die Bestimmung der einzelnen
Wortarten (Part-of-Speech-Tagging), sowie die Zerlegung zusammengesetzter Worter in
ihre elementaren Bestandteile.’

Die so vorbereitete Datenbasis kann anschliefend mit Verfahren der Textanalyse
untersucht werden. Forschungsmethodisch stehen dabei zwei unterschiedliche Heran-
gehensweisen zur Verfligung. Traditionell werden Stellenanzeigen mithilfe der quan-
titativen Inhaltsanalyse erschlossen. In quantitativen Inhaltsanalysen wird mit a priori
definierten Kategoriensystemen und Worterbiichern gearbeitet, um die Texteinheiten
theoriegeleitet klassifizieren zu konnen. Daraus entsteht allerdings die Problematik, dass
strukturelle Entwicklungen in der Datenbasis — wie etwa das Auftreten neuer, bislang
unbekannter Zusammenhinge — nicht erkannt werden konnen. Demgegeniiber gestattet
ein lexikometrischer, korpusgetriebener Forschungsansatz, bislang unbekannte sprachli-
che Strukturen und Zusammenhinge in Texten aufzudecken. Zu diesem Zweck konnen
folgende Analysemethoden eingesetzt werden:'?

e Mithilfe von Frequenzanalysen kann die absolute oder relative Haufigkeit des Auftre-
tens von Wortern oder Wortfolgen in Texten ermittelt werden.

e Die Untersuchung von Kookkurrenzen zeigt auf, welche Worter oder Wortfolgen in
dem zugrunde liegenden Textkorpus hédufig gemeinsam auftreten.

e Mithilfe von Teilkorpus- und Korrelationsanalysen konnen Aussagen dariiber abge-
leitet werden, welche Worter oder Wortfolgen in einer Teilmenge von Texten (Sub-
gruppe) im Vergleich zum Gesamtkorpus iiber- bzw. unterreprisentiert sind.

Vgl. Heyer et al. (2012, S. 59 ff.), Scherer (2014, S. 33 ff.), und Ignatow und Mihalcea (2017, S. 52 ff.).
10V ¢l. Dzudzek et al. (2009, S. 233 ff.).
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Aufgrund der explorativen Zielsetzung sind im Rahmen der hier vorgestellten Arbeits-
marktstudie liberwiegend korpusgetriebene Analysemethoden zur Anwendung gelangt.
Deren empirische Basis wird im Folgenden erortert.

3 Empirische Basis und Analysemethodik

Zur Generierung einer Datenbasis ist auf einen Datenbestand mit Stellenanzeigen
zurlickgegriffen worden, der den Zeitraum vom 24.06.2014 bis zum 07.02.2017 abdeckt
und mehr als 6 Mio. Stellenanzeigen umfasst. Diese Stellenanzeigen stammen aus
offentlichen Jobportalen (z. B. Jobserve, LinkedIn, Arbeitsagentur) und unternehmens-
spezifischen Jobportalen (z. B. IBM, Amazon, SAP, Microsoft). Im Fokus stehen dabei
die Jobportale fiihrender Unternehmen des ICT-Sektors.

Zur Auswahl relevanter Stellenanzeigen aus dem skizzierten Datenpool sind Fach-
begriffe aus der Doméne des Transformation Management als Deskriptoren formuliert
worden. Tab. 2 zeigt die entsprechenden Substantive bzw. Substantivfolgen sowie das
Attribut, das zur Selektion verwendet worden ist.

Wie aus der Tabelle deutlich wird, wurden samtliche Stellenanzeigen ausgewihlt, die
in der Stellenbezeichnung einen expliziten Bezug zur Transformation (Muster *transfor*)
oder zur Disruption (Muster *disrup*) herstellen oder aber zumindest einen Fachbe-
griff aus der Doméne des Transformationsmanagements in der Stellenbeschreibung auf-
weisen. Aus der Abfrage resultierten insgesamt 71.398 deutsch- und englischsprachige
Stellenanzeigen. Im Rahmen der Duplikaterkennung wurden anschlieend 37,87 %
der ausgewihlten Stellenanzeigen eliminiert, sodass 44.359 Stellenanzeigen zur Verfii-
gung standen. Aus diesem Datensatz wurden mithilfe von Techniken der automatischen
Spracherkennung sidmtliche englischsprachigen Stellenanzeigen ausgewihlt (95,49 %),
sodass insgesamt n = 42.357 Stellenanzeigen die empirische Basis der Analyse bilden.

Tab.2 Deskriptoren zur Deskriptor Attribut

Auswahl von Stellenanzeigen transfor* TobTitle
*disrup* JobTitle
Transformation management Description
Business transformation Description
Process transformation Description
Organizational transformation Description
Transformation project Description
Enterprise transformation Description
Transformation engineering Description
Digital transformation Description
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Tab. 3 Berufsbilder fiir das Nr | Berufsbild Anzahl Stellen-
Transformation Management anzeigen

1 Transformation Project Manager 1102

2 Transformation Business Analyst 674

3 Transformation Programme Manager | 618

4 Transformation Consultant 467

5 Transformation Lead/Director 386

6 Transformation Manager 330

7 Transformation Architect 95

Zur explorativen Analyse der Datenbasis ist eine Top-Down-Vorgehensweise gewéhlt
worden, die zunichst an den Stellenbezeichnungen (JobTitle) ansetzt. Dieser Analyse-
schritt basiert auf der informationsokonomisch begriindeten Hypothese, dass Stellen-
bezeichnungen von Unternehmen so gewihlt werden, dass relevante Tatigkeitsfelder
prignant signalisiert und somit die Screening-Prozesse potenzieller Interessenten unter-
stiitzt werden.!! GemiB dieser Vorgehensweise sind sidmtliche Stellenbezeichnungen
einer Frequenz- und Kookkurrenzanalyse auf Wortebene unterzogen worden. Auf diese
Weise wurden zunichst frequente Begriffe und Begriffspaare identifiziert, die die Fach-
kriftenachfrage in der selektierten Datenbasis thematisch prigen. Aus der Analyse resul-
tieren die in Tab. 3 mit absteigender Haufigkeit dargestellten Berufsbilder. Dabei sind
aufgrund der Vielfiltigkeit der Stellenbezeichnungen letztlich solche Berufsbilder fokus-
siert worden, die aufgrund der Nennung des Transformationsbegriffs auch einen explizi-
ten Fachbezug aufweisen.

Die in Tab. 3 gebildeten Berufsbilder sind in einem anschlieBenden Schritt separat
untersucht und dokumentiert worden. Dabei wurden fiir jedes Berufsbild folgende Anga-
ben erhoben und in Form eines Profils zusammengefiihrt:

e Basisdaten zum Berufsbild (Bezeichnung des Berufsbilds, Anzahl der Stellenanzei-
gen, Zeithorizont zur Sammlung der Stellenanzeigen).

e Unternehmen und Institutionen, die dieses Berufsbild per Stellenanzeige am hiufigs-
ten suchen (Top 95).

o Stellenbezeichnungen, mit denen das Berufsbild am hidufigsten ausgeschrieben wird
(Top 5).

e Soft Skills, die in den Stellenbeschreibungen des Berufsbilds am hiufigsten artikuliert
werden (Top 5).

11V gl. Posthumus (2015, S. 41 ff.).
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Dariiber hinaus wurden auch die zentralen Arbeitsobjekte bzw. Aufgabenfelder fiir jedes
einzelne Berufsbild analysiert. Zu diesem Zweck sind zunichst frequente Substantive
fiir das jeweilige Profil ermittelt (z. B. project, process) und auf Basis einer fachlichen
Interpretation ausgewéhlt worden (Top 15). Dabei sind solche Substantive selektiert wor-
den, die das jeweilige Berufsbild priagen und somit als typisch fiir die betrachtete Gruppe
angesehen werden konnen. Zu diesem Zweck wurde ein Korrelationsmalf} als Filterkri-
terium angewendet. Fiir jedes ausgewihlte Substantiv sind anschliefend entsprechende
Substantivfolgen (z. B. project management, process model) und Substantiv-Adjektiv-
Kombinationen (z. B. agile project) ermittelt worden. Aufgrund deren Frequenz und
Relevanz sind ausgewihlte Resultate in die Beschreibung der zentralen Tatigkeitsfelder
des entsprechenden Berufsbilds eingeflossen. Diese Analysen wurden mithilfe des Text
Mining-Systems IBM Watson Explorer realisiert.'?

Im Folgenden werden die gewonnenen Ergebnisse fiir die sieben Berufsbilder des
Transformation Management (s. Tab. 3) vorgestellt.

4 Berufsbilder fiir das Transformation Management
4.1 Transformation Project Manager

Das Berufsbild des Transformation Project Manager wird durch den Steckbrief in Abb. 2
konkretisiert und zeichnet sich im Hinblick auf die Titigkeitsfelder dadurch aus, dass
die kontinuierliche Unterstiitzung des Change Managements unter Beriicksichtigung der
zentralen, unternehmensinternen Anspruchsgruppen (Key Stakeholder) zu leisten ist.
Transformation Project Manager iibernehmen dabei die Verantwortung fiir die erfolg-
reiche und zeitgerechte Ablieferung (Delivery) der Projektergebnisse, wobei auch IT-
(Infrastruktur)Projekte zum Berufsfeld gehoren konnen. Geprigt wird dieses Berufsbild
durch typische Aufgaben im Projektmanagementzyklus. Besondere Bedeutung besitzen
in den Stellenanzeigen folgende Aktivititen:

o Durchfiihrung der Projektplanung mithilfe formaler Planungstechniken.

e Management und Steuerung des Projektbudgets.

e Bewertung der Projektrisiken und Durchfiihrung des projektbezogenen Risikoma-
nagements.

e Ressourcenmanagement unter Beriicksichtigung der internen und externen (personel-
len) Ressourcen, sowie das Lieferantenmanagement (Multiple Supplier Management).

e Erfiillung des projektbezogenen Berichtswesens (z. B. Status Reporting, Financial
Reporting, Progress Reporting).

e Durchfiihrung von Kosten/Nutzenanalysen unter besonderer Beriicksichtigung von
Kosteneinsparungen (Cost Reduction).

12Vgl. Zhu et al. (2014, S. 85 ff.).
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Transformation Project Manager

Anzahl Stellenanzeigen Sprache Erste Anzeige Letzte Anzeige
1.102 Englisch 25.06.2014 05.02.2017
Suchende Institutionen (Top 5) Stellenbezeichnungen (Top 5)
Harvey Nash Transformation Project Manager
Experis Business Transformation Project Manager
Sanderson Digital Transformation Project Manager
Spring Technology Project Manager - Transformation
Understanding Recruitment Project Manager - Business Change/Transformation
Arbeitsobjekte/Aufgabenfelder (Top 15)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
change
delivery
IT
project
plan
budget
risk
resource
reporting
scope
cost
control
prince
governance
Soft Skills (Top 5)
0% 5% 10% 15% 20% 25%
communication skills ; ;
working experien
er it
ytical skills
social competence

Abb. 2 Transformation Project Manager

Transformation Project Manager verfiigen tiber Kompetenzen beziiglich der gingigen
Projektmanagementstandards, wobei insbesondere PRINCE2 (vor PMP/APMP) von
fiihrender Bedeutung ist. Hinsichtlich der iiberfachlichen Qualifikationen stehen ins-
besondere Kommunikationsfahigkeiten im Mittelpunkt. Hervorzuheben ist, dass dieses
Berufsbild am Arbeitsmarkt insbesondere von etablierten Personaldienstleistungsunter-
nehmen (z. B. Harvey Nash, Experis) ausgeschrieben wird (vgl. Abb. 2).

4.2 Transformation Business Analyst

Zu den Kernaufgabenfeldern des Transformation Business Analyst gehoren die Erhe-
bung und Dokumentation funktionaler und nichtfunktionaler Geschiftsanforderungen
(Business Requirements) im ablauforganisatorischen Kontext der Unternehmenspro-
zesse. Infolgedessen ist die Modellierung und Analyse operativer Ist-Prozesse sowie die
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Gestaltung neuer Soll-Prozesse zu leisten, um nachhaltige und messbare Prozess- und
Serviceverbesserungen aus Sicht der Anspruchsgruppen zu erzielen. Zu den analytischen
Aufgaben des Transformation Business Analyst gehdren insbesondere:

e Durchfiihrung von Geschifts-, Daten- und Prozessanalysen, z. B. mithilfe von Gap-
Analysen und Process Mapping-Techniken.

e Datengewinnung durch strukturierte Befragungen (z. B. Stakeholder Interviews) und
Dokumentenanalysen.

e Anwendung formaler Analysetechniken (z. B. Root-Cause-Analyse, Impact-Analyse)
und systematische Ergebnisdokumentation.

e Analyse von Stakeholdern im Kontext komplexer, regulatorischer Change-
Programme.

Der Transformation Business Analyst verfiigt neben ausgeprigten kommunikativen Fihig-
keiten und Berufserfahrung iiber fundiertes Methodenwissen zur formalen Analyse von
Geschiftsprozessen. Dies kommt in den Stellenanzeigen beispielsweise in der Nennung
der Prozessmanagementmethodik Six Sigma bzw. Lean Six Sigma zum Ausdruck. Aus sek-
toraler Perspektive wird dieses Berufsbild schwerpunktméBig fiir das Bank- und Finanz-
wesen (Retail Banking, Corporate Banking, Digital Banking) ausgeschrieben (vgl. Abb. 3).

4.3 Transformation Programme Manager

Der Transformation Programme Manager weist hinsichtlich seiner Titigkeitsfelder eine
hohe Ahnlichkeit zum Transformation Project Manager auf. So stehen auch hier zentrale
Aufgaben des Projektmanagements im Tatigkeitsmittelpunkt, allerdings wird die Ver-
antwortlichkeit auf den erfolgreichen Abschluss komplexer Change-Programme ausge-
dehnt. Damit steigt einerseits die Bedeutung eines proaktiven Stakeholder-Managements.
Andererseits erfordert dies die Fokussierung auf das ganzheitliche Transformations- bzw.
Change-Portfolio des Unternehmens sowie der damit einhergehenden (Teil-)Projekte und
Lieferanten. Aufgrund der Bedeutung von Transformationsprogrammen fiir die Beschaf-
fungsorganisation des Unternehmens nimmt der Transformation Programme Manager
auch Aufgaben im Umfeld des Vendor-Managements (z. B. Kontraktmanagement) wahr.
Auch dieses Berufsbild wird schwerpunktmifig von etablierten Personaldienstleistungs-
unternehmen (z. B. Careerwise, Whitehall Resources) gesucht (vgl. Abb. 4).

4.4 Transformation Consultant

Das Berufsbild des Transformationsberaters (Transformation Consultant) hebt sich von
den bislang vorgestellten Profilen dadurch ab, dass Informationstechnologien (IT) und
die damit verkniipften Dienstleistungen (Services) einen deutlich hoheren Stellenwert
besitzen. Dies wird auch dadurch belegt, dass zu den ausschreibenden Unternehmen
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Transformation Business Analyst
Anzahl Stellenanzeigen Sprache Erste Anzeige Letzte Anzeige
674 Englisch 25.06.2014 07.02.2017
Suchende Institutionen (Top 5) Stellenbezeichnungen (Top 5)
Anson McCade Business Analyst - Business Transformation
Lifecycle Resources Business Analyst - Digital Transformation
Careerwise Business Analyst Banking Finance Business Transformation London
PSD Technology Contracts Business Analyst - Finance Transformation
Burns Sheehan Business Analyst - Change/Transformation
Arbeitsobjekte/Aufgabenfelder (Top 15)
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%
requirement
process
change
analysis
program
improvement
documentation
cycle
mapping
banking
finance
interview
six sigma
Soft Skills (Top 5)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%
communication skills : :
working
er it
ytical skill
social competence

Abb. 3 Transformation Business Analyst

auch fiihrende Akteure aus dem IT-Sektor gehoren (z. B. IBM, Amazon). Im Fokus steht
dabei die strategiekonforme Gestaltung innovativer IT-Losungen und IT-Architekturen,
die eine Adaption der Unternehmensorganisation und des Geschiftsmodells erforderlich
machen (vgl. Abb. 5). Dies kommt in den Stellenanzeigen beispielsweise dadurch zum
Ausdruck, dass Cloud-Technologien ein besonderer Stellenwert eingerdumt wird. Typi-
sche Aufgaben des Transformationsberaters sind:

e Entwicklung und Abstimmung von IT- und Unternehmensstrategie unter Beriicksich-

tigung der industriespezifischen Anforderungen (z. B. Gesundheitswesen, Medien-
branche).

Gestaltung und Verbesserung operativer IT-Prozesse, IT-Services sowie der hierfiir
notwendigen IT-Architekturen und Plattformen (z. B. Cloud, Shared Services, Mana-
ged Services).

e Entwicklung und Test von Business Cases fiir digitale Innovationen.
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Transformation Programme Manager

Anzahl Stellenanzeigen Sprache Erste Anzeige Letzte Anzeige
618 Englisch 25.06.2014 05.02.2017
Suchende Institutionen (Top 5) Stellenbezeichnungen (Top 5)
Careerwise Transformation Programme Manager
Whitehall Resources Digital Transformation Programme Manager
Executive Resource Group SAP Programme Manager-Programme Assurance-Change-Transformation
Spring Technology Programme Manager - Digital Transformation
Sanderson Recruitment Plc IT Transformation Programme Manager

Arbeitsobjekte/Aufgabenfelder (Top 15)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

management
stakeholder

change

delivery
budget

resource
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risk
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control
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Soft Skills (Top 5)

0% 5% 10% 15% 20% 25%

communication skills

working experience

engagement
social competence |——

organizational skill ~ m—

Abb. 4 Transformation Programme Manager

4.5 Transformation Lead/Director

Das fiihrungsorientierte Profil des Transformation Lead/Director ist durch eine Fokussie-
rung auf die Transformation der Unternehmensprozesse geprigt, die ma3geblich durch
den gezielten Einsatz von Informationstechnologie herbeigefiihrt wird. Der Transforma-
tion Lead/Director agiert dabei als zentraler Change Agent und koordiniert die (digitale)
Unternehmensstrategie mit der I'T-Strategie, sodass er in den ldngerfristigen, kontinuier-
lichen Prozessen der Unternehmensplanung involviert ist. In seinem Fokus liegen ins-
besondere die strategischen Unternehmenskompetenzen (Capabilities), die durch das
langfristige Design der Geschiftsprozesse und der IT-Plattformen (insbesondere SAP) zu
gewihrleisten sind. Diese Fiihrungsaufgaben erfordern neben der Vertriebs- und Markt-
orientierung ein hohes Maf3 an Problemldsungskompetenzen. Dariiber hinaus sind auch
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Transformation Consultant

Anzahl Stellenanzeigen Sprache Erste Anzeige Letzte Anzeige

467 Englisch 25.06.2014 29.01.2017
Suchende Institutionen (Top 5) Stellenbezeichnungen (Top 5)

IBM Business Transformation Consultant

Accenture Digital Transformation Consultant

Amazon IT Transformation Consultant

Experis IT Agile Transformation Consultant

Careerwise Transformation Consultant

Arbeitsobjekte/Aufgabenfelder (Top 15)
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Soft Skills (Top 5)
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Abb. 5 Transformation Consultant

Projektmanagementkompetenzen erforderlich, wie dies auch bei den bereits angefiihr-
ten Berufsbildern der Fall ist. Dieses Profil wird einerseits von Personaldienstleistern
gesucht (z. B. Sentinel IT, Careerwise), aber auch von etablierten Akteuren aus dem IT-
und Beratungsumfeld (z. B. SAP, Accenture) (vgl. Abb. 6).

4.6 Transformation Manager

Der Transformation Manager treibt den organisatorischen Wandel und ist im Kontext
komplexer Transformationsprogramme aktiv. Dabei besitzt die I'T- und Prozessorientie-
rung eine geringe Bedeutung, dafiir kann hingegen die Ausrichtung an der Unterneh-
mensstrategie und den Funktionsbereichen der Unternehmung als prigend fiir dieses
Berufsprofil angesehen werden. Hierfiir spricht auch, dass in den Stellenanzeigen gezielt
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Transformation Lead/Director

Anzahl Stellenanzeigen Sprache Erste Anzeige Letzte Anzeige

386 Englisch 25.06.2014 07.02.2017
Suchende Institutionen (Top 5) Stellenbezeichnungen (Top 5)

Sentinel IT SAP Transformation Lead - Requisition to Pay (FICO & MM)

Careerwise SAP Transformation Lead - Plan to Deliver (PS & FICO)

SAP Transformation Director

Accenture Transformation Lead

La Fosse Associates Digital Transformation Lead

Arbeitsobjekte/Aufgabenfelder (Top 15)
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Abb. 6 Transformation Lead/Director

nach Transformationsmanagern fiir spezifische Funktionsbereiche (insbesondere Human
Resources, HR) gesucht wird. Dieses Profil wird einerseits von solchen Unternehmen
gesucht, deren Branchen durch einen hohen Transformationsdruck gekennzeichnet sind
(z. B. Vodafone, Deutsche Bank), andererseits von etablierten Personaldienstleistern
(z. B. Careerwise, Harvey Nash) (vgl. Abb. 7).

4.7 Transformation Architect

Das Titigkeitsfeld des Transformation Architect ist durch eine starke IT-Fokussierung
gekennzeichnet. Zentraler Gegenstandsbereich bildet die IT-Architektur von Unterneh-
men (Enterprise Architecture), deren Weiterentwicklung im globalen Kontext derzeit
insbesondere durch Cloud-Technologien geprigt wird, die deutliche Effizienzvorteile
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Transformation Manager

Anzahl Stellenanzeigen Sprache Erste Anzeige Letzte Anzeige

330 Englisch 25.06.2014 07.02.2017
Suchende Institutionen (Top 5) Stellenbezeichnungen (Top 5)

Accenture Transformation Manager

Vodafone Digital Transformation Manager

Careerwise Business Transformation Manager

Harvey Nash Plc Transition and Transformation Manager

Deutsche Bank HR Transformation Manager

Arbeitsobjekte/Aufgabenfelder (Top 15)
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Abb.7 Transformation Manager

gegeniiber der traditionellen Bereitstellung von I'T-Dienstleistungen bieten (vgl. Abb. 8).
Zu den Aufgabenfeldern des Transformation Architect sind exemplarisch die folgenden
Titigkeiten zu zédhlen:

e Analyse bestehender IT-Infrastrukturen und IT-Anwendungsarchitekturen im Unter-
nehmen unter Berticksichtigung der aktuellen IT-Strategie.

e Formulierung einer Cloud-Strategie und einer strategischen Roadmap zur Transfor-
mation der bestehenden I'T-Landschaft.

e Definition der erforderlichen Standards und Regularien zur Migration bestehender I'T-
Anwendungsarchitekturen durch Nutzung etablierter Frameworks.

Das Profil des Transformation Architect erfordert nicht nur ein hohes Mal} an Kenntnis-
sen beziiglich gingiger Cloud-Infrastrukturen, sondern vielmehr auch Kenntnisse zur
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Transformation Architect

Anzahl Stellenanzeigen Sprache Erste Anzeige Letzte Anzeige

95 Englisch 25.06.2014 07.02.2017
Suchende Institutionen (Top 5) Stellenbezeichnungen (Top 5)

Careerwise Head of Transformation Architecture

Amazon Lead Transformation Architect

AT&T Cloud Transformation Architect

4it Recruitment Transformation Architect - Accelerate Transformation Services

IBM Cloud Transformation Architect - VMware

Arbeitsobjekte/Aufgabenfelder (Top 15)
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Abb. 8 Profil fiir das Berufsbild Transformation Architect

Entwicklung von IT-Anwendungen (z. B. Java, .NET). Dariiber hinaus sind auch Kom-
petenzen hinsichtlich aktueller Frameworks zur Organisation und Modellierung von
Unternehmensarchitekturen notwendig (z. B. ITIL, TOGAF)."3

5 Reslimee und Ausblick

Motivation fiir die Untersuchung bildete die eingangs artikulierte Forschungsfrage,
welche Berufsbilder und Kompetenzen sich im Kontext des Transformation Manage-
ment etabliert haben und die aktuelle Arbeitsmarktnachfrage von Unternehmen prigen.
Wie die Ergebnisdarstellung gezeigt hat, konnen auf Basis von Stellenanzeigen fiir die

13Vgl. Alpar et al. (2016, S. 80 ff.).
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Domine des Transformationsmanagements Berufsbilder mit unterschiedlichen Tétig-
keitsschwerpunkten abgeleitet werden. Aus quantitativer Perspektive besitzen insbeson-
dere die Jobprofile des Transformation Project Manager, des Transformation Business
Analyst und des Transformation Programme Manager eine hohe Bedeutung.

Aus inhaltlicher Perspektive ist festzustellen, dass die identifizierten Berufsbilder in
Bezug auf die genannten Arbeitsobjekte und Aufgabenfelder eine relativ hohe Ahnlich-
keit aufweisen. Einerseits sind die Aufgabenfelder durch eine starke Fokussierung auf
die projektorientierte Arbeitsorganisation geprigt, wodurch typische Titigkeiten zur
Handhabung von Projekten iiber den gesamten Projektlebenszyklus im Vordergrund
stehen. Andererseits besitzt die Prozessorientierung im Kontext des Transformations-
management einen hohen Stellenwert, die insbesondere die Berufsbilder des Transfor-
mation Business Analyst, des Transformation Consultant sowie des Transformation
Lead/Director pragen. Dariiber hinaus zeigen die untersuchten Berufsbilder, dass trotz
der zunehmenden Digitalisierung von Wertschopfungsketten und Mirkten I'T-spezifische
Kompetenzen im Umfeld des Transformationsmanagements nicht im Vordergrund ste-
hen. So zeigt zwar das Berufsbild des Transformation Architect deutliche Hinweise auf
klassische IT-Kenntnisse, allerdings zeichnet sich gerade dieses Berufsbild durch eine
relativ geringe Nachfrage am Arbeitsmarkt aus (s. Tab. 3).

Hervorzuheben sind zentrale Themenfelder der Informationstechnologie, die im Zuge
der Stellenanzeigen identifiziert werden konnten. Eines dieser Themenfelder bilden SAP-
Plattformen, die insbesondere fiir Fiihrungskrifte (Transformation Lead/Director) aber
auch fiir Transformationsberater (Transformation Consultant) von Bedeutung sind. Folg-
lich ist die Hypothese zu formulieren, dass gerade im Umfeld des Transformationsma-
nagements eine strategische Adaption bestehender ERP-Losungen durchzufiihren ist,
fiir die externe Fach- und Fithrungskrifte gesucht werden. Ein weiteres IT-spezifisches
Themenfeld wird durch das Cloud Computing aufgespannt, das insbesondere fiir Trans-
formationsarchitekten von Bedeutung ist. Als interessant ist dabei zu bewerten, dass die
Nachfrage nach diesem Berufsbild sowohl von fiihrenden Anbietern des Cloud Compu-
ting (z. B. IBM, Amazon, VMWare) als auch Beratungsunternehmen (z. B. Accenture,
Sopra Steria) gepragt ist.

Mit der vorgelegten Stellenanzeigenanalyse wird ein aktueller Einblick in die Arbeits-
marktnachfrage im Kontext des Transformationsmanagements geliefert. Dabei konzent-
rieren sich die vorgelegten Berufsbilder auf solche Stellenprofile, die sich aufgrund ihrer
Stellenbezeichnung durch einen expliziten Transformationsbezug auszeichnen. Im Zuge
weiterfiihrender Forschungsarbeiten sind daher auch solche Stellenanzeigen zu unter-
suchen, die den Transformationsbezug nur iiber die Stellenbeschreibung herstellen (s.
Tab. 2). So sind in der ausgewéhlten Datenbasis beispielsweise zahlreiche Stellenanzei-
gen vorhanden, die Stellen fiir Projektmanager und Analysten ausschreiben.

Dabei ist auch der Fragestellung nachzugehen, inwieweit die identifizierten Berufs-
bilder sich hinsichtlich der geforderten Kompetenzen von den originidren Kernberufen
unterscheiden. So stellt sich etwa die Frage, in welchen Merkmalen die Kompetenzen
eines Transformation Project Manager von den Fihigkeiten und Fertigkeiten eines
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traditionellen Projektmanagers abweichen. Diese Fragestellung ist im Zuge weiterfiih-
render Differenzanalysen zu klédren, die zur Validierung ggf. auch weitere Datenquellen
(z. B. Experteninterviews) beriicksichtigen sollten.
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1 Digitalisierung andert vieles — namlich alles

Sie verdndert unser berufliches wie privates Leben teils radikal, ermoglicht Produkt-,
Dienstleistungs-, Prozess- und Geschiftsmodellinnovationen und ist eines der meist
genutzten Worte mit Blick auf Strategieentwicklung und Innovationsmanagement — die
Digitalisierung. Immer kiirzere Produktlebenszyklen, sich stetig wandelnde Kundenwiin-
sche und der Trend zur Individualisierung von Produkten und Dienstleistungen bis hin zur
LosgroBe Eins zwingen zum Umdenken.

Management-Zirkel fliegen in das Silicon Valley, um sich inspirieren zu lassen, Innova-
tionsabteilungen scouten innovative Start-Ups und versuchen, deren Spirit auf das ,,alte*
Geschift zu tibertragen. Alle Unternehmen — vom KMU bis zum GrofSunternehmen — sind
auf der Suche nach Antworten auf die Frage: Wie sieht mein digitales Geschift der Zukunft
aus? Die Antwort auf diese Frage kann sowohl kleine digitale Optimierungsbausteine ent-
halten als auch zu einem radikalen Umbau des eigenen Geschiifts fiihren. Die wahrgenom-
mene Radikalitit digitaler Losungen wird offensichtlich mit Blick auf die Dominanz, die
gedruckte Pldne und erlebte Erfahrungen auf die Steuerung von Kernprozessen von Unter-
nehmen haben.!

79 % der GroBunternehmen und 60 % der kleinen und mittelstindischen Unternehmen
sehen Digitalisierung und Industrie 4.0 als Chance. Auch wenn diese Werte zunéchst hoch
erscheinen — mit Blick auf die rasanten Entwicklungen der letzten Jahre, die durch die
genannten Schwerpunkte ermoglicht wurden — wirken sie doch eher bedrohlich. Denn die
Digitalisierung dndert vieles — namlich alles. Vor allem ermoglicht sie neuen, jungen und
dynamischen Unternehmen interessante Wettbewerbspositionen mit innovativen Kunden-
schnittstellen einzunehmen. Sie arbeiten in neuartigen Wertschopfungsnetzwerken, ver-
stehen den Kunden von morgen und sind in der Lage, aus Daten Geschift zu generieren.
Viele Griinde fiir etablierte Unternehmen {iber ihr eigenes Geschiftsmodell nachzudenken,
bevor es von auBen kannibalisiert wird. Aber wie?

Um echte Mehrwerte sowohl fiir das eigene Unternehmen als auch fiir die Kunden
zu schaffen, bedarf es einer smarten Digitalisierungsstrategie, die fiir das Unternehmen
auch tatsdchlich machbar ist. Dazu miissen Digitalisierung und Unternehmensstrategie
Hand in Hand erdacht werden. ,,Vom Produkt zum Service* ist ein hdufig ausgerufenes
Zielbild der eigenen Angebote am Markt, was nicht zuletzt intern zu einem neuen Selbst-
verstdndnis und einer neuen Unternehmenskultur fithren muss.

Das radikale Innovationspotenzial fiir Services und Geschiftsmodelle liegt dabei nicht
mehr nur in den Unternehmen selbst; vielmehr ist die horizontale Vernetzung im Okosys-
tem héufig der Schliissel zum Erfolg. Unternehmens- und Branchengrenzen verschwimmen
und es entsteht eine neue Kraft des Gemeinsamen. Kunden werden zu einer gestaltenden
Instanz, Zulieferer zu Innovationspartnern.

'Vgl. acatech (2016).
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2 Digitalisierung im Okosystem

Auch der Begriff Okosystem ist heutzutage ein viel verwendeter Ausdruck. Er steht im
biologischen Sinne fiir ein Beziehungsgefiige der Lebewesen untereinander und mit ihrem
Lebensraum. Ubertragen auf die Digitalisierung meint ein digitales Okosystem einen
Beziehungskomplex, der es durch gemeinsame (oder proprietidre) Systeme, Schnittstel-
len und Zugangsvoraussetzungen ermdglicht, Geschifte abzuwickeln. Populire Beispiele
hierfiir sind Apple, Uber und Amazon, aber mittlerweile auch klassische Industrieunter-
nehmen wie Siemens (MindSphere). In der Regel ist der Kern dieser Okosysteme eine
Softwareplattform, die Dienste (Apps) anbietet und Leistungserbringer und -nutzer mitei-
nander verbindet.

In diesen Okosystemen findet die Digitalisierung in der Industrie auf ganz unterschied-
lichen Ebenen statt: Von der Shopfloor- iiber die Management-Ebene im einzelnen Unter-
nehmen bis hin zum Wertschopfungsnetzwerk mit zahlreichen Teilnehmern (vgl. Abb. 1).
Wichtig ist dabei, dass in der Shopfloor-Ebene sicher die Basis fiir digitale Services gelegt
wird (vertikale Integration), der wirkliche Nutzen sich allerdings erst iiber die horizon-
tale Integration der Dienste im Netzwerk erschlief3t. Neue Technologien bzw. die Orches-
trierung von bewihrten technischen Losungen um einen Mehrwert fiir den Nutzer zu
erzeugen, sind dabei der Schliissel zum Erfolg. Im Folgenden soll dieser Zusammenhang
anhand einiger Beispiele verdeutlicht werden.
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Abb. 1 Vertikale und horizontale Integration von digitalen Services von Unternehmen. (BMWI
2015, S. 12)
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2.1 Digitale Konstruktion und Fertigung

Durch die Digitalisierung von Konstruktion und Fertigung haben sich in den letz-
ten Jahren besonders im Bereich der generativen bzw. additiven Produktionsverfahren
(umgangssprachlich 3-D Druck) viele neue Partner und Services zu einem Okosystem
konsolidiert, das sowohl fiir Privatpersonen als auch fiir Unternehmen hochverfiigbare
und im Prinzip global zugingliche Wertschopfungskapazititen zur Verfiigung stellt.
Basis hierfiir ist die Erstellung digitaler Modelle von Produkten und Bauteilen mit Hilfe
von CAD-Software (computer aided design).

Dies allein ist weder neu noch besonders innovativ. Erst durch digitale Dienstleis-
tungen und die Entstehung von Okosystemen aus Anbietern verschiedener digitaler
und letztendlich — mit Blick auf die Bauteilerstellung — physischer Dienste und deren
Nutzern entstehen neue Moglichkeiten. Die Erstellung bzw. der Besitz von digitalen
Modellen ermoglicht es heute, die Produktion von Bauteilen oder Produkten wesentlich
einfacher und schneller an einen Dienstleister zu iibergeben. Uber 3-D-Druckverfahren
(dies gilt im Prinzip auch fiir alle computergesteuerten Fertigungsmaschinen) kann aus
dem 3-D Modell fast direkt ein Bauteil generiert werden. Ein wichtiger Punkt in diesem
Kontext ist die zunehmende Verschmelzung von Konstruktion und Fertigung. Es ent-
steht immer mehr eine Verschiebung der Wertschopfung in Richtung der Konstruktion,
da wesentliche fiir die Fertigung wichtige Informationen (wie z. B. Maschinenparameter,
Lage und Orientierung von Bauteilen im Bauraum etc.) in den digitalen Bauplan integ-
riert werden (miissen). Die Fertigung selber kann dadurch im Wesentlichen automatisiert
werden. So sind in den letzten Jahren verschiedenste Dienstleitungen rund um neue addi-
tive Fertigungsverfahren entstanden (vgl. Abb. 2).

Wenn man die Fertigungstechnologie selbst betrachtet, gibt es zahlreiche Anbieter von
3-D Konstruktionsdienstleistungen, die 3-D Modelle erstellen bzw. diese auf das jewei-
lige Verfahren anpassen (Analyse und Optimierung). Es gibt zahlreiche Services, die
3-D Modelle kostenlos oder kostenpflichtig anbieten, insbesondere sind hierunter viele
Hersteller von 3-D Druckern, die ein natiirliches Interesse an einer hohen Auslastung
ihrer Maschinen haben. Dariiber hinaus existieren auch Plattformen, auf denen kollabo-
rativ an digitalen Modellen gearbeitet werden kann. Services und Plattformen, die Fer-
tigungskapazititen vermitteln und eine Online-Preisermittlung ermoglichen, sind heute
ebenfalls weit verbreitet. Dies ermdglicht es zum einen kleineren Firmen, die eventuell
nicht ganz ausgeschopften Kapazititen ihrer Maschinen am Markt anzubieten, als auch
groBen Unternehmen mit bereits heute zahlreichen Maschinen ihre Kapazititen zu mana-
gen. Noch in den Anfidngen, aber bereits im Fokus der weiteren Entwicklung, ist auch in
diesem Themenfeld die Datensicherheit und -souverinitit (sieche Abschn. 2.5) der digita-
len Bauplédne, um sicherzustellen, dass keine Bauteile unberechtigt gedruckt oder kopiert
werden. Auch hier scheint sich ein Streaming-Ansatz (wie bei Musik- und Videoforma-
ten) durchzusetzen. Sind die letzten Herausforderungen (neben der Datensicherheit auch
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Neue 3D Modell Reales Produkt
Technologien digitaler Bauplan Bauteil

Digitale Dienstleistungen

= 3D Konstruktions- = (kostenpflichtige) 3D = Vemmittlung von
dienstleistung Modelle Kapazitdten
*=  Analyse und =  Plattform zur = Verschiedene
Optimierung kollaborativen Verfahren und
Erstellung Materialien
= Datensicherheit / = Preisermittlung
Streaming

Abb. 2 Von der Technologie zur Dienstleistung

die Automatisierung der Post-Prozesse) genommen, entsteht eine vollstindig vertikal und
horizontal vernetzte Wertschopfungskette.

2.2 MotionMining in der Intralogistik

Logistikberufe gehoren dem aktuellen Gesundheitsreport 2016 des Dachverbands der
Betriebskrankenkassen in Deutschland zufolge zu den Berufen mit einem besonders hohen
Krankenstand. Hiufig leiden Beschiftigte unter Muskel- und Skeletterkrankungen (vgl.
Knieps und Pfaff 2016). Entwicklungen wie diese zeigen, wie wichtig es ist, die Arbeits-
bedingungen der Menschen in der Logistik zu verbessern. Das Zauberwort heift ,,Motion-
Mining®. Die gleichnamige Initiative des Fraunhofer-Instituts fiir Materialfluss und Logistik
IML hat die Potenziale erkannt, wie durch intelligente Digitalisierungsbausteine gleichzeitig
die betriebswirtschaftlich wichtige Prozesseffizienz (Unternehmensebene) als auch die Ergo-
nomie der Auftragsabwicklung der Mitarbeiter in der Intralogistik verbessert werden kann
(Shopfloor-Ebene) — ein Gewinn sowohl fiir Unternehmen als auch Mitarbeiter.

Hinter dem Ausdruck ,,MotionMining* steckt eine automatische Aktivititserkennung,
wie man sie heute bereits aus dem Sport oder der Freizeit kennt. In der Logistik ist das
Thema jedoch neu und weitgehend unerforscht. Im Rahmen diverser Forschungsarbeiten
hat sich jedoch gezeigt, wie viel Potenzial die Aktivititserkennung fiir die Intralogistik
bietet — ob nun Verinderungen im Vorher-Nachher-Vergleich bewertet oder Technologien
ausgewdhlt werden sollen, die Verdnderungen erst moglich machen.
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Die ,,MotionMining*“-Losung umfasst die Erfassung von Bewegungsdaten im Lager
und deren anschliefende Analyse. Mobile Sensoren, Wearables und Beacons ermdogli-
chen es im ersten Schritt, ,,echte* Prozessdaten aufzuzeichnen, z. B. Weg- oder Greif-
zeiten von Mitarbeitern in der Kommissionierung. Auch ungesunde bzw. belastende
Bewegungen konnen erfasst werden. Bislang werden solche ,,Daten* vielfach noch hén-
disch — durch Beobachtung mithilfe einer Stoppuhr und eines Klemmbretts — ermittelt
oder einfach geschitzt. Der offensichtliche Nachteil dieses Vorgehens liegt in der Ver-
filschung der Ergebnisse, da sich der Kommissionierer der ,,Beobachtung® bewusst ist
und sich dadurch hidufig anders verhilt als im normalen betrieblichen Alltag. Um diese
abbildhaften Messungen zu umgehen werden die Mitarbeiter in der ,,MotionMining*-
Losung daher mit Wearables ausgestattet, z. B. einem intelligenten Armband. Uber die
Wearables werden zum einen Bewegungen aufgezeichnet und zum anderen Umgebungs-
informationen wie Temperatur oder Licht wahrgenommen. Der zusitzliche Einsatz
von Mini-Sendern, sogenannter Beacons, ermoglicht es, weiteres Kontextwissen iiber
manuelle Prozesse zu erlangen. Sidmtliche Daten werden anonymisiert erhoben, sodass
ein Riickschluss auf die einzelne Person nicht moglich ist. Dieses Vorgehen iiberzeugt
sowohl Vertreter der Unternehmen als auch Vertreter der Belegschaft.

Zur Auswertung der im betrieblichen Alltag gewonnenen ,.echten” Daten wurde eine
spezielle Machine-Learning-Losung entwickelt. Sie erlaubt es, die Daten automatisch,
d. h. mithilfe von Algorithmen des maschinellen Lernens, zu analysieren. Relevante
Bewegungen aus den Daten werden zunéchst identifiziert, anschlieBend mithilfe eines
tiefen neuronalen Netzes (Deep Learning) verarbeitet und fiir eine Prozessanalyse ver-
dichtet und aufbereitet. Im Fokus steht hierbei immer die Unterstiitzung des Menschen
(Abb. 3).

I

ROHDATEN

Abb. 3 MotionMining — Automatische Prozessanalyse in der Kommissionierung
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~-MotionMining* ist ein gelungenes Beispiel aus der Intralogistik, wie ein Digitali-
sierungs-Konzept auf gleich zwei Ebenen ansetzt und diese miteinander verkniipft: die
Shopfloor- und die Unternehmensebene. Das Beispiel zeigt, das eben dieses verbindende
Denken und Handeln in Kombination mit neuen Technologien zu echten Mehrwerten
fiithren kann.

2.3 Smart Objects zur dezentralen Planung und Steuerung

Globale Produktions- und Beschaffungsnetze sowie die steigende Anzahl an Produktvari-
anten fiihren dazu, dass Planung und Steuerung von Logistikprozessen zunehmend kom-
plexer werden. Hinzu kommt die steigende Anzahl an Akteuren, die in Produktions- und
Logistikprozesse involviert sind. Entscheidungsprobleme in diesen komplexen Supply
Chains sind typischerweise dadurch gekennzeichnet, dass es eine grole Anzahl von Alter-
nativen gibt und dass die Bestimmung einer mdoglichst guten Losung kurzfristig erfol-
gen muss. Hierzu bedarf es geeigneter IT-Systeme. Heutige I'T-Systeme zur Planung und
Steuerung verfolgen einen zentralen Ansatz, d. h. Planungsentscheidungen werden aus
Sicht eines Unternehmens getroffen und greifen dafiir auf eine zentral abgelegte Infor-
mationsbasis zuriick. Die Anforderungen aus einer unternehmensiibergreifenden Planung
und echtzeitnahen Steuerung der durch hohe Komplexitit und Dynamik geprigten Mate-
rial- und Informationsfliisse konnen mit den vorhandenen ERP- und PPS-Systemen nicht
erfiillt werden. Mit der Digitalisierung von Prozessen und der Dezentralisierung von Ent-
scheidungen im Kontext von Industrie 4.0 ergeben sich neue Ansétze, die es ermdglichen,
dass intelligente Objekte (sog. Smart Objects) ihren Weg durch komplexe Systeme selbst
finden. Diese Smart Objects konnen auch die daran gekniipften Finanztransaktionen iiber
mobile dezentrale Business-to-Business (B2B) Payment Technologien in Echtzeit abwi-
ckeln. Die Integration von Smart Objects und digitalen B2B Smart Finance-Ansétzen wird
im Forschungsprojekt SOFIA (,,Planung und Steuerung von Wertschopfungsnetzwerken
durch die Integration von Smart Objects und Smart Finance Ansétzen®) verfolgt. Ziel die-
ses Vorhabens ist die Verbesserung der Prozessabwicklung in komplexen Produktions- und
Logistiknetzwerken. Bezogen auf zwei konkrete Anwendungsfille werden Ansitze einer
dezentralen Planung und Steuerung sowie des Mobile Payment fiir intelligente Logistik-
objekte zur autonomen logistischen und finanziellen Steuerung in komplexen Wertschop-
fungsnetzwerken entwickelt.

Einer der Anwendungsfille beschreibt folgendes Szenario (siehe Abb. 4): Ein See-
frachtcontainer wird zu einem Versandhafen gebracht. Es kommt zu Verzdgerungen,
sodass die Gefahr besteht, dass es aufgrund der verspiteten Anlieferung beim Empfinger
zu einem Produktionsengpass kommt. Heute miissen in einem solchen Fall verschiedene
Verantwortliche miteinander kommunizieren und grof3e Datenmengen austauschen, um
kurzfristig einen alternativen Transport zu organisieren.
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Abb. 4 Anwendungsfille im SOF1IA-Projekt: Supply Chain 4.0 und Farming 4.0. (Vgl. Witthaut
etal. 2017, S. 100)

Der anfallende Zahlungsverkehr fiir diesen Eiltransport erfolgt i. d. R. um einige Tage
zeitversetzt. Mittels innovativer Smart-Objects- und Smart-Finance-Technologien wird
der Container selbst zum Disponenten. Er identifiziert frithzeitig die Verspatung, sucht
sich eine geeignete Transportalternative, beauftragt diese bei einer Plattform fiir logisti-
sche Dienstleistungen und bezahlt den lokalen Spediteur bei Abholung. Diese dynami-
sche Gestaltung von Routing und Bezahlung wird dadurch ermoglicht, dass das gesamte
Netzwerk transparent iiber digitale Losungen zusammenarbeitet. Die durch dieses Netz-
werkdenken gehobenen Effizienzpotenziale sind offensichtlich.

Im zweiten Anwendungsfall des SOFIA-Projekts wird die Flottensteuerung von
Maschinen in der Landwirtschaft betrachtet. Hier soll die Intelligenz und Kommunika-
tionsfihigkeit der Maschinen dahin gehend erweitert werden, dass die Maschinen selbst
relevante MaBnahmen zur Qualitdtsverbesserung in der Auftragsabwicklung anfragen.
Auf Basis echtzeitnah erhobener Daten der Auftragsabwicklung soll mit enger Einbin-
dung des Menschen die Evaluierung und Einleitung von Mallnahmen erfolgen.
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24 Vernetze Industrien

Am Beispiel der Entwicklungen in der Musikindustrie lassen sich gleich mehrere Effekte
der Digitalisierung und des digitalen Okosystems erliutern. Zum einen ist die Musikin-
dustrie — neben Vinylliebhabern — mit seinen Kunden und Kiinstlern hochgradig digital
vernetzt. Dies ist ein exzellentes Beispiel um zu zeigen, wie sich am Ende der Kunden-
wunsch nach komfortabler Benutzung (Usability) durchsetzt. In Abb. 5 ist die historische
Entwicklung dargestellt. Mit der hardwaretechnischen Etablierung von digitalen Tontri-
gern in den 80er Jahren wurden die Grundlagen gelegt, aber erst in der Mitte der 90er
Jahre konnten mithilfe der MP3-Technologien erstmals Musikdateien auf effiziente Weise
im Internet versendet oder geteilt werden. Schnell bildeten sich Softwareplattformen
wie z. B. Napster, um diese Musikdateien unter Privatpersonen zu tauschen. Dabei wur-
den iiber eine lokal installierte Software die Rechner nach MP3 Dateien durchsucht und
anschlieBend an einen zentralen Dienst {ibermittelt. Dieser verwaltete auch Suchanfragen
von anderen Benutzern und vermittelte einen direkten Austausch der Dateien zwischen
den Rechnern (Peer-to-Peer). Allerdings stiefen die Musiktauschborsen nicht bei allen
auf Gegenliebe: Insbesondere die Musikindustrie kritisierte die kostenlose Bereitstellung
der Dateien und mahnte Copyrightverletzungen an. Letztendlich wurden die Dienste,
die sich im rechtlichen Graubereich befanden, in der urspriinglichen Form eingestellt.
Gleichzeitig, also ganz am Anfang des 21. Jahrhunderts, setzte Apple mit seinem Pro-
dukt iTunes einen legalen und kommerziellen Marktplatz fiir Mediendateien auf. Hier-
bei konnten und konnen im proprietiren Okosystem von Apple verschiedene Dienste wie
Datenkonvertierung, Verwaltung von Playlisten und der Kauf von Dateien durchgefiihrt
werden. Insgesamt geschieht dies mit einer hohen Bedienerfreundlichkeit und groflen
Robustheit, aber eben auch im Wesentlichen auf Gerite von Apple begrenzt. In der néchs-
ten Stufe setzten sich um das Jahr 2007 erste Streamingdienste wie Spotify, Pandorra
oder spiter Deezer durch, die Lizenzvertrige mit Musikverlegern abschlossen und grofie
Musikdatenbanken mit Millionen von Titeln aufbauten. Der Zugriff auf diese Musikpools
oder Plattform und die zusitzlich angebotenen Dienste wie Listen und Titelvorschlige
kann von den Nutzern gegen eine Gebiihr (hdufig iiber eine Flatrate) auf zahlreichen
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Musiktauschborse Streamingdienste

Abb. 5 Historische Entwicklung der digitalen Musikindustrie
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Geriten genutzt werden. Hierbei erfolgt in der Regel kein Download der Dateien, son-
dern ein direktes Abspielen der Dateien vom Servern (Streaming). Wesentlicher Enabler
fiir diese Dienste waren die steigenden Ubertragungsraten, auch fiir mobile Gerite.

Letztendlich haben sich folglich Losungen durchgesetzt, die dem Nutzer einen Mehrwert
bringen und sich durch eine hohe Benutzerfreundlichkeit auszeichnen. In der Entwicklung
von technischen Losungen in Bezug auf Hardware und Formate hin zu Mehrwertdiensten,
hat sich ein rechtlich-6konomisches Gleichgewicht gebildet, das zukiinftig sicher auch in
weiteren Branchen zu erwarten ist, deren Dienste und Geschiftsmodelle sich heute noch in
einer rechtlichen Grauzone bewegen (AirBnB, Uber etc.).

Ob diese Entwicklung im Sinne der Kiinstler ist, soll an dieser Stelle nicht bewertet
werden. Ein ausfiihrlicher Diskurs, ob die Chancen iiberwiegen oder ob dies zu einer
Popularisierung einiger Weniger fiihrt, ist unter anderem den Publikationen von Chris
Anderson? und Doug-las Rushkoff? zu entnehmen.

25 Datensouveranitat als Digitalisierungs-Enabler

Die vorangegangenen Beispiele haben verschiedene Wege aufgezeigt, wie Unternehmen
intern oder auch gemeinsam mit Partnern ihres Okosystems neue Formen der Wertschop-
fung, der Innovationskraft, der Vernetzung und der Transparenz erschaffen. Bei Digi-
talisierungslosungen auf Shopfloor- oder/und Managementebene ist es Unternehmen
moglich, eigene Wege zu finden, wie sie aus Daten Informationen gewinnen und diese
sinnvoll weiterverwenden. Haufig dienen diese Ansitze der Optimierung des eigenen
Geschifts.

Der Schliissel zu radikalen Innovationen liegt jedoch zunehmend auf der Netzwerke-
bene und kann zu einem Umbau ganzer Industrien fithren (vgl. Abschn. 2.4). Unterneh-
mensgrenzen und Wertschopfungsketten werden hier teils vollig neu definiert. Grundlage
dafiir ist jedoch eine intelligente Verkniipfung von Daten auf der gesamten horizonta-
len Ebene. Dem steht — auf den ersten Blick — das originére Interesse von Unternehmen
gegeniiber, Eigentiimer und ,,Kontrolleur* iiber seine Daten zu bleiben. Solange dieser
Umgang mit den unternehmenseigenen Daten im Okosystem nicht geklirt ist, konnen
viele innovative Vorhaben — hiufig aufgrund juristischer Fragestellungen — an eben die-
ser Stelle scheitern.

Um das Potenzial dieser iibergreifenden Innovationskraft zu heben, gibt es viele
Unternehmen, die sich in Initiativen rund um das Schlagwort Datensouverdnitit zusam-
menschlieBen. Eine dieser unternehmensgetriebenen Initiativen ist die Industrial Data

2Vgl. Anderson (2006).
3Vgl. Rushkoff (2016).
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Space Association. Das grundsitzliche Ziel der Initiative ist es, dass sich Unternehmen
sicher miteinander vernetzen konnen, dabei absolute Souverinitit iiber ihre Daten behal-
ten und sich iiber standardisierte Schnittstellen leicht und schnell austauschen kénnen.
Die Daten werden nur dann ausgetauscht, wenn sie von vertrauenswiirdigen, zertifizier-
ten Partnern angefragt werden. Der Dateneigner bestimmt selbst, wer die Daten wie nut-
zen darf. Auf einzelnen Ebenen mag es dafiir heute schon Losungen oder auch Standards
geben. Doch der Industrial Data Space wird die erste Architektur bieten, die gleichzeitig
von den Anwendern gestaltet wurde und zudem einen international anerkannten Standard
setzt. Wissenschaftlich unterstiitzt wird die Initiative durch ein Grof3forschungsprojekt
der Fraunhofer-Gesellschaft. Das gleichnamige Projekt, geférdert durch das Bundesmi-
nisterium fiir Bildung und Forschung, erforscht die Entwicklung der Architektur dieses
geschiitzten Datenraums.

Dieses hohe Engagement von Wissenschaft und Wirtschaft, tiber Unternehmens- und
Branchengrenzen hinweg, zeigt: Die Frage nach dem gesicherten Umgang mit Daten ist
einer der zentralen Erfolgsfaktoren bei digitalen Innovationen im Okosystem und bedarf
einer frithzeitigen Kldrung mit allen beteiligten Partnern im Innovationsprozess.

3 Entwicklung und Management der eigenen
Digitalisierungsstrategie

3.1 Digitalisierung ja - aber richtig!

Die Potenziale einer zunehmenden Digitalisierung in Unternehmen sind offensichtlich:
Die Steigerung von Effizienz und Effektivitit in den Prozessen ist hier hdufig in einem
Ausmal nachweisbar, das durch MaBBnahmen im Sinne der klassischen Geschéftsprozes-
soptimierung so nicht erreicht wird. Es profitieren hier allerdings nicht nur die internen
Unternehmensprozesse, sondern es bieten sich auch ganz neue Optionen zur Organi-
sation und Gestaltung der Schnittstellenprozesse in Richtung Kunden und Lieferanten.
Dies fiihrt einerseits zu einer verstidrkten Anbindung an die Netzwerkpartner und somit
zu einer Intensivierung nachhaltiger Austauschbeziehungen im eigenen Okosystem.
Die zunehmende Digitalisierung der Prozesse eroffnet andererseits aber auch die Mog-
lichkeit, neue Geschiftsmodelle insbesondere in Richtung der Kunden aufzubauen und
somit zusdtzliche Marktpotenziale zu erschliefen.

Fiir Unternehmen geht es aber nicht nur um die Nutzbarmachung bisher ungenutzter
Potenziale, sondern auch darum, mit der fortschreitenden Digitalisierung aufseiten der
Kunden und Lieferanten Schritt zu halten und hierdurch die Anschlussfihigkeit im Oko-
system zu sichern. Somit darf sich fiir Unternehmen die Frage ,,Muss ich iiberhaupt in
Digitalisierung investieren?* gar nicht stellen. Vielmehr muss es darum gehen, die richti-
gen Entscheidungen bei der Umsetzung von Digitalisierungslosungen zu treffen und die
hiermit verbundenen Investitionen moglichst effektiv zu tatigen.
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Es wire allerdings deutlich zu kurz gesprungen, den digitalen Wandel in einem Unter-
nehmen lediglich auf die Anschaffung und Implementierung neuer Technologien zu
beschrinken. Vielmehr miissen weitere, wesentliche Aspekte beriicksichtigt werden,
damit die ausgewihlten Digitalisierungslosungen erfolgreich in der Unternehmenspraxis
greifen und der erwartete Nutzen realisiert wird.

3.2 Facetten und Entwicklungsphasen einer
Digitalisierungsstrategie

Welchen Grad an Digitalisierung benotigt mein Unternehmen iiberhaupt, um auch in
Zukunft wettbewerbsfihig und an das Okosystem anschlussfihig zu sein? In welchen Berei-
chen ist Digitalisierung besonders wichtig? Welche Digitalisierungslosungen sind iiberhaupt
fiir meine spezifische Ausgangslage die richtigen? Wie wirkt sich die Digitalisierung auf
unser Geschiftsmodell aus? Ist mein Unternehmen iiberhaupt auf die Digitalisierung vorbe-
reitet? In welchen Etappen erreichen wir das Ziel ?*

Die Beantwortung dieser vielschichtigen Fragestellungen stellt viele Unternehmen vor
eine grole Herausforderung. Nicht zuletzt ist dies auch eine wesentliche Ursache dafiir,
warum das Thema Digitalisierung immer wieder ans Ende der Unternehmensagenda
gesetzt wird bzw. die hiermit verbundenen Aktivititen nur mit unzureichendem Nach-
druck verfolgt werden.

Dabei sind sich die meisten Unternehmen durchaus bewusst, dass an einer verstiarkten
Digitalisierung kein Weg vorbeifiihrt.

Letztendlich werden die Unternehmen den mit der Digitalisierung verbundenen
Wandel unter Beriicksichtigung der verschiedenen Facetten erfolgreich meistern, die eine
an definierten Zielen ausgerichtete Vorgehensweise systematisch durchlaufen und nicht
zufallsgetrieben agieren (vgl. auch Abb. 6).

3.2.1 Facetten einer Digitalisierungsstrategie

Wie bereits angedeutet, umfasst der digitale Wandel eines Unternehmens mehr als
nur die Beschaffung neuer Technologien ,,von der Stange®. Vielmehr gilt es, sich vor
Start der eigenen Digitalisierungsaktivititen zu verdeutlichen, welche Facetten bei der
digitalen Transformation eines Unternehmens zu beleuchten bzw. welche Aspekte
bei der Strategieentwicklung zu beriicksichtigen sind. Im Folgenden werden die
wesentlichen Aspekte kurz aufgezeigt.

o Vision und Kultur: Einen digitalen Wandel zu vollziehen bedeutet mehr, als lediglich
eine neue Technologie zur Vereinfachung von Arbeitsabldufen einzusetzen. Vielmehr
stehen hinter Digitalisierung auch verinderte Arbeitsprinzipien, wie z. B. vernetztes

4Vgl. Sagner und Ellerkmann (2015, S. 17).
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Phasen zur Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie
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Abb. 6 Entwicklungsphasen und Facetten einer Digitalisierungsstrategie

Arbeiten in flexibleren Strukturen oder verstirkte Kommunikation iiber die eigenen
Bereichsgrenzen hinweg. Diese Prinzipien erfordern auch eine angepasste Unter-
nehmenskultur, die u. a. durch einen agilen und dynamischen Fiihrungsstil geprigt
ist und sich zudem durch eine hohe Innovationsbereitschaft auszeichnet. Letzterer
Aspekt erfordert auch, dass die Unternehmensfiihrung die fiir die Umsetzung von
innovativen Entwicklungen erforderlichen Rahmenbedingungen bewusst fordert (z.
B. durch Weiterbildungen, Investitionen, Innovationsfreirdume) und die Mitarbeiter
dahin gehend aktiviert, die eigenen Prozesse und Strukturen immer wieder infrage
zu stellen und kontinuierlich weiterzuentwickeln. Da die Unternehmenskultur allen
Mitarbeitern Orientierung fiir ihr Handeln gibt, erfordert ein erfolgreicher digitaler
Wandel somit auch eine Uberpriifung sowie Anpassung der vorhandenen Unterneh-
menskultur.

Digitalisierungsaffinitit und Technologieakzeptanz: Bei der Entwicklung einer pas-
senden Digitalisierungsstrategie ist auch zu berticksichtigen, wie sich die Affinitét der
eigenen Belegschaft gegeniiber Digitalisierung darstellt und auf welche Art und Weise
bereits vorhandene Technologien von den Mitarbeitern genutzt werden. So stellt
eine den neuen Technologien gegeniiber skeptisch eingestellte Belegschaft eine ganz
andere Ausgangssituation fiir den digitalen Wandel dar als wenn die Mitarbeiterschaft
zu grofen Teilen aus sogenannten ,,Digital Natives* besteht. Folglich sind sowohl das
Vorgehen bei der Umsetzung von Digitalisierungskonzepten (z. B. Kommunikation
des Nutzens, Befdhigungs- und Qualifizierungsmafinahmen, Motivationskonzepte) als
auch bereits die Auswahl von geeigneten Digitalisierungsbausteinen an der Struktur
der Belegschaft zu orientieren.
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o Geschdftsmodell: ,Ein Geschiftsmodell beschreibt das Grundprinzip, nach dem eine
Organisation Wert schafft, vermittelt und erfasst.> Ein wesentlicher Aspekt im Rah-
men der Entwicklung einer Digitalisierungsstrategie ist demnach zu iiberpriifen,

— welche Geschiifts- und Servicestrategien derzeit verfolgt werden,

— wie erfolgsversprechend und zukunftssicher diese sind (insb. unter Berticksichtigung
der Geschiftsmodellentwicklungen weiterer Akteure im Okosystem bzw. mit Aus-
wirkungen auf das eigene Okosystem) und

— welche Optionen sich durch Digitalisierung ergeben, das eigene Geschiftsmodell
neu zu justieren bzw. ggf. sogar disruptiv zu verdandern.

o Digitalisierungsgrad von Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern und weiterer Netzwerk-
partner: Der Erfolg eines Unternehmens ist nicht nur davon abhingig, wie effizient
und effektiv es in seinen eigenen Prozessen und Strukturen aufgestellt ist. Wesentlich
ist auch die Anbindung an das eigene Okosystem, in dem es tagtiglich agiert. Um auch
mittel- bis langfristig die Anschlussfihigkeit an die Netzwerkpartner nicht zu verlieren,
ist bei der Entwicklung und Umsetzung von Digitalisierungskonzepten auch der Digi-
talisierungsstand der (wesentlichen) Kunden und Lieferanten zu beriicksichtigen. Der
Uberblick iiber das eigene Okosystem und die Einschitzung, welche Partner zu digi-
talen Innovationspartnern werden konnen, ermoglicht neue Perspektiven auf mogliche
Digitalisierungsoptionen. Aber auch die Kenntnis iiber den Entwicklungsstand aufseiten
der Konkurrenz ist entscheidend, um nicht im Wettbewerb abgehiingt zu werden und
ggf. Marktanteile einzubiifien.

e Prozesse und Strukturen: Die genaue Kenntnis iiber die eigenen Prozesse und Struk-
turen ist die Grundvoraussetzung, Defizite im Unternehmen zu identifizieren und dar-
auf basierend passende Digitalisierungskonzepte entwickeln zu konnen. Deshalb ist
eine griindliche Bestandsaufnahme essenzieller Bestandteil zur Entwicklung einer
geeigneten und erfolgsversprechenden Digitalisierungsstrategie.

3.2.2 Den digitalen Wandel schrittweise bewaltigen

Aus Sicht des Fraunhofer-Instituts fiir Materialfluss und Logistik IML hat sich in der
Praxis ein fiinfstufiges Vorgehen bewéhrt, um den fiir das jeweilige Unternehmen geeig-
neten Weg in die digitale Zukunft zu entwickeln (vgl. Abb. 6). Unternehmen werden
hiermit systematisch durch den Entscheidungs- und Entwicklungsprozess zur Digitalisie-
rung ihres Unternehmens mit Bezug zu ihrem Okosystem, in das sie eingebunden sind,
geleitet. Die wesentlichen Gesichtspunkte des Vorgehensmodells werden im Folgenden
kurz aufgezeigt.®

3Osterwalder und Pigneur (2011, S. 18).
%Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen auch Tiillmann et al. (2016, S. 14 ff.).
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Im Rahmen der Initialisierung wird die Basis fiir die Ausarbeitung der Digitalisierungs-
strategie gelegt. Neben klassischen Projektmanagementaufgaben (z. B. Ausarbeitung von
Zeit- und Terminplidnen, Budgetplanung) kommt folgenden Gesichtspunkten eine beson-
dere Bedeutung zu:

Verankerung der Relevanz der Digitalisierung sowohl auf der Managementebene als
auch der operativen Ebene: Der digitale Wandel in einem Unternehmen vollzieht sich
nicht iiber Nacht. Vielmehr ist es ein Entwicklungsprozess, der das Unternehmen i. d. R.
tiber mehrere Jahre begleitet und die Aktivitidtenlandschaft mageblich prigt. Gleichzeitig
schiirt die Digitalisierung bei Mitarbeitern — und das iiber alle Ebenen hinweg — zum Teil
aber auch Angste, denen es friihzeitig zu begegnen gilt. Ein erfolgreicher digitaler Wan-
del erfordert deshalb einen nachhaltigen Riickhalt im Unternehmen durch die Geschifts-
fiihrung sowie das Management. So ist bspw. der Nutzen der Digitalisierung immer
wieder klar herauszustellen und moglicher Kritik offen und konstruktiv zu begegnen.

Umfassende Einbeziehung der Mitarbeiter in den Entwicklungsprozess: Digitalisie-
rung bewirkt i. d. R. grofle Verdnderungen in den Unternehmensprozessen. So werden
Arbeitsabldufe teilweise komplett umgestaltet, und es ergeben sich neue Anforderungen
an Mitarbeiter, die nicht selten iiber viele Jahre in unveridnderten Strukturen mit gleich-
bleibenden Qualifikationsanforderungen titig waren. Der Erfolg von Projekten, die der-
artige Anpassungsbedarfe fiir Mitarbeiter mit sich bringen, hangt maf3geblich davon ab,
in welcher Art und Weise die Mitarbeiter in diesen Verdnderungsprozess integriert wer-
den. Nach Moglichkeit sollten die von der Verdnderung betroffenen Mitarbeiter in den
gesamten Digitalisierungsprozess immer wieder aktiv mit einbezogen werden. Gelingt es
einem Unternehmen, Vorschldge seiner Mitarbeiter und aktuelle Herausforderungen im
Arbeitsalltag in die Losungsfindung einflieBen zu lassen, werden diese Verdnderungen
zwar top-down initiiert und geleitet, bottom-up allerdings ausgestaltet und nachhaltig
umgesetzt.

Schaffung eines einheitlichen Digitalisierungsverstindnisses: Der Begriff der Digita-
lisierung ist sowohl aus dem privaten als auch beruflichen Umfeld nicht mehr weg zu
denken. Allerdings differiert das Verstidndnis zu dem, was sich hinter Digitalisierung
verbirgt, von Person zu Person teilweise betrichtlich. Die Erfahrung zeigt hier, dass die
Entwicklung und anschlieBende Umsetzung einer Digitalisierungsstrategie nur dann
erfolgreich verlaufen wird, wenn bereits zu Beginn ein gemeinsames Digitalisierungs-
verstiandnis zwischen den Beteiligten hergestellt wird. Dies umfasst vor allem eine klare
Definition der relevanten Begrifflichkeiten und ein Ab- und Angleichen des Verstindnis-
ses zur sowie der Erwartungen der Projektbeteiligten an die Digitalisierung.

Im Mittelpunkt der zweiten Phase steht die Konkretisierung der mit der Digitalisie-
rung angestrebten Ziele. Dies ist entscheidend, da Digitalisierung nicht als Selbstzweck
zu verstehen ist, sondern immer auch einen Beitrag zur Zielerreichung im Unternehmen
realisieren sollte. Somit dient dieser Schritt auch dazu, die Basis fiir die im weiteren Ver-
lauf relevante Identifizierung der Handlungsfelder und die Bewertung der hierfiir poten-
ziell geeigneten Digitalisierungsbausteine zu legen.
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Diese Zielvorstellungen bzw. Erwartungshaltungen sind in einem Unternehmen aller-
dings nicht per se harmonisiert. In der Regel ist es erforderlich, die Erwartungshaltung
der verschiedenen Stakeholder zuerst transparent zu machen, zu gewichten und dann zu
priorisieren. Neben den internen Stakeholdern, wie der Geschiftsfiihrung, dem Manage-
ment und den verschiedenen Fachbereichen auf operativer Ebene, kommt hierbei auch
den Kunden und Lieferanten als externe Stakeholder eine entscheidende Bedeutung zu.
Um eine gute bzw. verbesserte Einbindung in das eigene Okosystem zu erreichen, ist es
erforderlich, auch die Anforderungen und Erwartungen der Partner an die Ausgestaltung
der Geschiftsbeziehung zu erfassen (z. B. Bereitstellung bestimmter Informations- und
Servicedienste, Anbindung an neue Systeme und Technologien, Aufbau neuer Kommuni-
kationsschnittstellen) und diese bei der Gestaltung der Schnittstellen sowie der Ausrich-
tung des eigenen Geschiftsmodells zu beriicksichtigen.

Um die vordringlichen Ansatzhebel fiir die Digitalisierung identifizieren zu konnen,
ist eine umféngliche Bestandsaufnahme im dritten Schritt als essenzielle Basis zu sehen.
Hierzu ist es erforderlich, Transparenz iiber die Abldufe sowie Informationsfliisse ent-
lang der Auftragsabwicklung zu gewinnen und den bereits vorhandenen Digitalisierungs-
grad zu ermitteln. Der Abgleich zwischen der aktuellen Ausgangslage, den definierten
und priorisierten Zielen sowie den Anforderungen wichtiger Partner im eigenen Okosys-
tem ermoglicht dann die Bestimmung des derzeitigen Erfiillungsgrads sowie der Berei-
che mit den groften Handlungsbedarfen.

Die Praxis zeigt, dass Unternehmen hierbei nicht selten zu der Erkenntnis kommen,
dass die Digitalisierung in bestimmten Teilbereichen durchaus schon weiterentwickelt
ist als angenommen. Dies ist zumeist den lokalen, innerhalb der Fachbereichsgrenzen
isoliert durchgefiihrten Verbesserungsmafinahmen geschuldet. Im Ergebnis resultieren
hieraus unterschiedliche Digitalisierungsgrade innerhalb eines Unternehmens. Werden
bspw. in einem Bereich Informationen noch hindisch erfasst und ins System iibertragen,
kommen in einem anderen Bereich bereits mobile devices und Barcode-Scanner-Systeme
zum FEinsatz. So bietet die Bestandsaufnahme zudem auch die Chance, bereits intern rea-
lisierte Digitalisierungsbausteine zu identifizieren, auf eine (schnelle) Ubertragbarkeit
auf andere Bereiche der Auftragsabwicklung zu priifen und somit ggf. Zeit und Geld bei
der digitalen Transformation zu sparen.

Des Weiteren sollte die Bestandsaufnahme auch den technologischen Entwicklungs-
stand ausgewihlter Partner im Okosystem beriicksichtigen. Hier geht es darum zu erfas-
sen, welche Digitalisierungslosungen aufseiten der Kunden und Lieferanten bereits zum
Einsatz kommen bzw. fiir die Zukunft geplant sind. Um die Anschlussfdhigkeit insbeson-
dere in Richtung der Kunden nicht zu verlieren, sind die eigenen Digitalisierungsansitze
unbedingt auch iiber die Unternehmensgrenzen hinaus zu betrachten, da unterschiedliche
Entwicklungsstinde an den Schnittstellen sich durchaus negativ auf die Geschiftsbezie-
hung auswirken konnen. So geht es aber nicht nur darum, mit der fortschreitenden Digi-
talisierung der eigenen Kunden Schritt zu halten, sondern auch darum, wichtige Kunden
mit sehr gering ausgeprigtem Digitalisierungsgrad nicht unbewusst von der bestehenden
Geschiftsbeziehung ,,abzuschneiden®. Hier muss der Anspruch sein, den Partner bei der
digitalen Anbindung bestmoglich zu unterstiitzen und einzubeziehen.
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Aufsetzend auf den ermittelten Handlungsfeldern zielt die vierte Phase auf die Identifi-
zierung und Bewertung geeigneter Losungsbausteine ab. Ausgehend von den spezifizierten
Ansatzpunkten konnen Recherchen zu potenziell geeigneten Digitalisierungsbausteinen
gezielter erfolgen, wodurch die Komplexitit bei der Entwicklung geeigneter Digitalisie-
rungskonzepte deutlich abnimmt. Vor Auswahl konkreter Digitalisierungsbausteinen sind
die folgenden zwei grundlegenden Fragestellungen unternehmensintern zu diskutieren:

Ist das Unternehmen bereit, auch in sehr neue Technologien, sog. ,,Next Practice-
Losungen®, zu investieren, oder sollen ausschliefilich etablierte Losungen mit einem aus-
geprigten technologischen Reifegrad im Losungskonzept Beriicksichtigung finden? So
muss sich ein Unternehmen bewusst sein, dass Erstere i. d. R. mit hoheren Umsetzungs-
risiken verbunden sind, gleichzeitig allerdings auch die Chance bieten, nicht nur zu Mit-
bewerbern aufzuschlielen, sondern diese zu iiberholen und ggf. zusétzliche Marktanteile
zu realisieren.

Welchen Grad an Digitalisierung , vertrdgt* das Unternehmen? Da Digitalisierungs-
I6sungen in aller Regel nicht ,,auf der griinen Wiese® realisiert werden, sondern in beste-
hende Systeme eingebunden werden, muss sich die Losungskonzeption auch an den
Gegebenheiten im Unternehmen orientieren. Von besonderer Relevanz sind hier bspw.
die Passung zu den Mitarbeitern, die zukiinftig mit den Digitalisierungslosungen umge-
hen miissen (Stichwort Digitalisierungsaffinitit) sowie die existierende Unternehmens-
und Innovationskultur. Das Risiko von spiterem Akzeptanzverlust ist ansonsten nicht zu
unterschitzen.

Stehen verschiedene Digitalisierungsoptionen zur Auswahl, sind diese zu bewerten
und einander gegeniiberzustellen (siehe auch Abb. 7). Folgende Kriterien sind hierbei
von hoher Relevanz:

e Beitrag zur Erreichung der priorisierten Ziele (aus Phase 2),

e notwendiger Aufwand fiir die Realisierung der Digitalisierungslosungen (wie z. B.
Kosten fiir Hard- und Software, Befdhigung der Mitarbeiter, Anpassung der vorhande-
nen rdumlichen Strukturen sowie Einbindung in die bestehende IT-Infrastruktur),

o technologische Reife der Losungsoptionen.

Die abschlielende Phase des Vorgehensmodells zur Entwicklung einer Digitalisierungs-
strategie fokussiert auf die Ableitung einer Roadmap, die den Weg zur Umsetzung des
angestrebten Digitalisierungsgrads beschreibt. Um die hierzu durchzufiihrenden Mal-
nahmen definieren zu konnen, ist es zuvor erforderlich, die mit der Umsetzung der
Digitalisierungsbausteine einhergehenden Anpassungsbedarfe auf den Ebenen Mensch,
Technik, Prozesse, Organisation und ggf. Infrastruktur zu konkretisieren. Dies bil-
det auch die Basis zur Abschidtzung der hiermit verbundenen Aufwinde sowie der zur
Umsetzung notwendigen Personalressourcen.
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1. Nutzen

Effizienz (25%) 1 2 3 4 -

Robustheit (35%) 1 2 3 4 5

Transparenz (22%) 1 2 3 4 -

th

Flexibilitit (18%) 1 2 3 +

GESAMT 2,8

2. Aufwand

3. Technologischer Reifegrad

<0,1 <05 <1 <2 >2

System Test,
Launch & Operations

System / Subsystem
Development

Technology
Demonstration

Technology
Development

Rescarch to
Prove Feasibility

Basic Technology
Rescarch

Abb. 7 Beispiel fiir die Bewertung von Digitalisierungsansitzen. (Vgl. Tiillmann et al. 2016,
S.17)
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4 Unterstiitzungsangebote nutzen

Insbesondere bei kleinen und mittelstindischen Unternehmen werden laut zahlreichen
Studien die Potenziale, die sich aus Digitalisierung und Industrie 4.0 ergeben, nicht voll
ausgeschopft.” Zwar setzt ein GroBteil der Unternehmen Digitalisierungsprojekte um,
doch handelt es sich in den meisten Féllen um die Einfiihrung einzelner Technologien.
Im Tagesgeschift bleiben gerade bei KMU nur wenig Ressourcen und Zeit, um eine
strategische Neuausrichtung zu initiieren. Umso grofer ist der Bedarf fiir Unterstiitzung, die
sich ganz konkret an den Bediirfnissen der Unternehmen auf operativer Ebene ausrichtet.
Um bspw. KMU bei der flichendeckenden Digitalisierung und Vernetzung zu unterstiitzen,
hat das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie insgesamt elf Mittelstand
4.0-Kompetenzzentren ins Leben gerufen. Diese sprechen gezielt KMU als Zielgruppe an,
um fiir die Moglichkeiten und den Nutzen aus der Digitalisierung zu sensibilisieren.

Zu den ersten Kompetenzzentren dieser Art gehort ,,Digital in NRW — Das Kompe-
tenzzentrum fiir den Mittelstand*8. Das Angebot dieses Kompetenzzentrums ist fiir KMU
leicht zuginglich. Héaufig kommt der erste Kontakt zu den Unternehmen im Nachgang
einer Informationsveranstaltung bei unternehmensnahen Verbinden und Organisationen
oder auf Vermittlung von Netzwerkpartnern zustande. Um Informationen zum Leistungs-
angebot einzuholen und den Bedarf zunéchst grob einzugrenzen, besteht die Moglichkeit,
an Unternehmenssprechstunden teilzunehmen. Diese werden an den drei Standorten des
Kompetenzzentrums angeboten. Zu den Sprechstunden zieht das Kompetenzzentrum in
der Regel gleich Fachexperten hinzu, die iiber entsprechendes Know-how fiir die jewei-
ligen Problemstellungen verfiigen. Zum Leistungsspektrum gehoren auch weitere Ser-
vicebausteine wie Potenzial- oder Gestaltungsworkshops, die dazu dienen, konkrete
Digitalisierungslosungen zu finden und neue Konzepte umzusetzen. Fiir teilnehmende
Unternehmen entstehen aufgrund der oOffentlichen Forderung durch das Bundeswirt-
schaftsministerium keinerlei Kosten. Dariiber hinaus konnen Unternehmen sogenannte
Transferprojekte beantragen, in denen sie gemeinsam mit den Experten auf operativer
Ebene konkrete Losungen fiir die Digitalisierung und Vernetzung erarbeiten und in die
Umsetzung bringen. Der Erfolg des Kompetenzzentrums spiegelt sich auch in den Zahlen
wieder: Bereits im ersten Jahr des Bestehens haben rund 75 Unternehmen — vor allem
produzierende Unternehmen mit Problemstellungen in den Themenfeldern Produktions-
technik, Logistik und Automatisierung — das weitergehende Angebot genutzt.

Eine weitere Initiative, die das Bundesministerium fiir Wirtschaft und Energie gemein-
sam mit dem Verband bitkom ins Leben gerufen hat, ist die Forderung von sog. Digital
Hubs. Ein Digital Hub, von denen es aktuell fiinf in Deutschland gibt, ist ein Hotspot der
digitalen Transformation mit nationaler und internationaler Strahlkraft rund um die deut-

"Vgl. u. a. BMWI (2015) und KfW (2016).
8Vgl. online Digital in NRW (2017).
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schen Leitindustrien, z. B der Digital Hub Logistics in Dortmund. Mit den Digital Hubs
werden Start-ups, etablierte KMUs und GroBkonzerne, Kapitalgeber sowie die Wissen-
schaft gleichermaBlen angesprochen. Zu den Schwerpunkten gehoren die Forderung von
Griindungen, der Kapitalmarktzugang sowie die Bereitstellung von temporidren Arbeits-
plitzen (Co-Working Spaces), Infrastruktur fiir das Testen und die Pilotierung von neuen
Losungen. Neben Start-ups werden bspw. am Digital Hub Logistics in Dortmund auch
sog. Start-ins fokussiert. Start-ins stellen eine neue Form der Neu- bzw. Ausgriindung
von etablierten Unternehmen dar. Unternehmen erhalten im Digital Hub Logistics die
Moglichkeit, Firmen im Universal Spin-in (neue Form eines ,,Corporate Incubators®) des
Digital Hub auszugriinden und damit die neue Griindergeneration in besonderer Weise
anzusprechen. Diese angestrebten neuen Unternehmen werden im Sinne eines ,,Corporate
Incubators* wie Projekte betrieben und von administrativen Aufgaben entlastet. Mit der
Digital Hub-Idee wird ein nahtloser Ubergang von der ersten Idee, der Entwicklung im
Rahmen der industriellen Kooperation iiber die Griindung eines Start-ups oder Start-ins
bis zur Markteinfiihrung ermoglicht.

5 Fazit
5.1 Startpunkt: heute

Aus heutiger Sicht ist es insbesondere wichtig, Geschwindigkeit bei der Umsetzung der
Digitalisierung aufzunehmen. Ein wesentlicher Punkt dabei ist sicher nicht die Digita-
lisierung zu hinterfragen, sondern den eigenen Weg zu finden, neue Technologien zu
nutzen um ein eigenes digitales Okosystem aufzubauen oder sich in ein bestehendes
zu integrieren. Besondere Potenziale sind vor allem auf der Netzwerkebene zu heben.
Hierzu werden Beispiele fiir gezielte Mallnahmen aufgezeigt, von der Vernetzung in
Konstruktion und Fertigung, iiber die Nutzung von Daten zur Optimierung der eigenen
Prozesse, bis hin zur Analyse von digitalen Geschiftsmodellen und der Ableitung von
MafBnahmen im eigenen Unternehmen. Die richtige Strategie hierfiir zu finden ist essen-
ziell. Dafiir und auch bei der Umsetzung der individuellen Digitalisierungsstrategie exis-
tiert bereits ein breites Angebot an Unterstiitzungsleistungen.

5.2 Vision: Social Networked Industry

Die durchgingige Digitalisierung und Vernetzung auf vertikaler (Shopfloor- und
Managementebene) wie horizontaler Ebene (Netzwerkebene) wird von einer vollig
neuen Form der Mensch-Technik-Interaktion begleitet. Intelligente Gerite und neuartige
Technologien ermoglichen die Zusammenarbeit von Menschen und Technik in digitalen
sozialen Netzen (Social Networks) in einer vernetzen Industrie (Networked Industry).
(Siehe Abb. 8).
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Abb. 8 Social Networked Industry. (Vgl. Tiillmann et al. 2016, S. 20)

Diese Vision einer humanzentrierten Arbeitswelt von morgen heilit Social Networked
Industry.” Hier werden die Stirken beider ,,Player* optimal miteinander verbunden: Die
Effizienz von Maschinen und die Kreativitit wie Flexibilitit des Menschen. Bei der
Gestaltung dieser neuen Arbeitswelt steht der Mensch klar im Fokus.

Diese Zukunftsvision...

... braucht den Menschen.

Um den Herausforderungen von morgen in Produktion und Logistik effektiv sowie

effizient begegnen zu konnen, wird der Mensch zu einem Dirigenten moderner Netz-

werke.

... dient dem Menschen.

Ziel ist die Entlastung der Mitarbeiter und die Gestaltung optimaler Arbeitsbedingungen.

... muss den Menschen qualifizieren.

So rasant der technische Fortschritt ist, umso mehr Bedeutung kommt dem lebenslan-
gen Lernen der Menschen zu. Durch den Wandel zahlreicher Berufsbilder, der mit den
neugestalteten Rollen einhergeht, werden IT-Kompetenzen zu Schliisselkompetenzen.
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1 Einfiilhrung

Die Digitalisierung hat in den vergangenen Jahren auch im Wirtschaftsleben in nahezu
allen Bereichen Einzug gehalten. Uber Branchengrenzen hinweg ist die Transformation
urspriinglich analoger Prozesse tief in die Wertschopfungsketten kleiner, mittlerer und
groBer Unternehmen vorgedrungen. In vielen Bereichen haben sich daraus disruptive
Verinderungen ergeben, und neue digitale Geschéftsmodelle sind entstanden. So ist es
nicht verwunderlich, dass die Digitalisierung auch an Querschnittsfunktionen wie dem
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Bereich Finanz- und Rechnungswesen/Controlling nicht spurlos vorbeizieht. So ist einer
Strategie-Umfrage der Unternehmensberatung Accenture zu entnehmen, dass fast ein
Viertel der CFOs davon ausgeht, dass ihre Unternehmen, wie sie heute existieren, ver-
schwinden werden.! 58 % glauben, dass ihre Industrien massiv betroffen sein und einige
Konkurrenten verschwinden werden. Mit disruptiven Kriften tiberall sind die CFOs stark
unter Druck, ihr Unternehmen gegen die Bedrohungen zu verteidigen und sich erge-
bende Chancen zu nutzen, um ihre Wettbewerbsfihigkeit zu stiarken.

Dabei glauben die befragten CFOs iiberwiegend, dass ihre Unternehmen im Bereich
der digitalen Transformation noch nicht genug unternehmen, um weiterhin erfolgreich
sein zu konnen. Erstaunlich ist vor diesem Hintergrund, dass Ansétze zum Digital Costing
bisher nicht zum Usus der praktischen und wissenschaftlichen Diskussion geworden sind.

Der vorliegende Beitrag fokussiert daher auf das Digital Costing, stellt in diesem
Rahmen vier Ansitze der Strategischen Kostenoptimierung im Kontext der digitalen
Disruption vor und liefert Einschidtzungen in Bezug auf deren praktischen Nutzen auf
Unternehmensseite. Der Beitrag behandelt das Thema strategische Kostenoptimierung
mit digitalen Losungen in einem disruptiven Wettbewerbsumfeld fiir die Unternehmen.

Warum ein Ansatz fiir eine strategische Kostenoptimierung gerade in Zeiten der Digi-
talisierung von Bedeutung ist, verdeutlicht ein weiterer Auszug der Accenture-Studie.
Demnach ist die Kostensenkung als zentrale Rolle des CFO in den Hintergrund getreten,
und das Thema Gewinn durch Wachstum hat in den letzten Jahren vermehrt die Aufmerk-
samkeit der CFOs erhalten. Durch den Fokus auf und die Hinwendung vieler CFOs zu
mehr Wachstum verlieren viele die Kostenflanke aus den Augen und sind Wettbewerbs-
nachteilen und Risiken ausgesetzt. So gab nur ein sehr geringer Anteil der befragten
CFOs an, dass das Kostenmanagement in ihrem Aufgabenbereich bisher hochste Prioritit
hatte. Dabei gehen sie davon aus, dass die Gesamtkosten weiter steigen werden und eine
flexible Kostenstruktur essenziell fiir ein nachhaltiges Unternehmenswachstum ist.

So erstaunt es nicht, dass mehr als die Hilfte aller Befragten angab, strategische
Ansitze zu Kostenmanagementinitiativen umsetzen zu wollen. Die Aufgabe des Strate-
gischen Kostenmanagements kann in diesem Zusammenhang als die Identifikation und
Umsetzung von Aktivititen und Prozessen, die eine weitere Steigerung des Geschifts-
wertes bewirken, dargestellt werden. Diese Aufgabe ist mithilfe digitaler Technologien
effektiver und effizienter zu bewiltigen und bietet zeitgleich die Grundlage fiir die Real-
lokation der frei werdenden Finanzmittel bspw. in innovative digitale Geschéftsmodelle.

Dabei unterscheidet sich das digitale Kostenmanagement von klassischen Instrumen-
ten im operativen Controlling wie der Kostenrechnung, die primédr Dokumentationsziele
und Kostenzuordnung verfolgt, dahin gehend, dass eine Kostenoptimierung interner

'Vgl. Axson und Delawalla (2016, S. 2).
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und externer Geschéftsprozesse und folglich eine Steigerung der operativen Effizienz
erzielt werden soll. Voraussetzung hierfiir ist jedoch, dass aus der digitalen Transfor-
mation entstehende Kostenveridnderungen wertméfig erfasst werden kdnnen, um daraus
strategische Entscheidungen ableiten zu konnen. In diesem Zusammenhang werden dem
strategischen Kostenmanagement die folgenden Ziele zugeordnet:

o Kostentransparenz der digitalen Transformation

e Kostensenkungen durch die digitale Transformation

e Preiskalkulation digitaler Produkte und Services

e Prozessverbesserung durch die digitale Transformation

Ergebnis der Verfolgung dieser Ziele sind Kosteninformationen, die die Basis fiir eine
Rentabilititsverbesserung und nachhaltige Wettbewerbsvorteile sind.?

Der Chief Financial Officer (CFO) ist heute mehr als ein auf die Vergangenheit
gerichteter Buchhalter.? Vielmehr erfiillt er heute strategische Aufgaben und ist als Inno-
vator aktiv. IThm kommt die Rolle eines Business-Partners im Sinne eines Sparringspart-
ners fiir die Geschéftsfiihrung zu. Fiir ihn ist es nicht mehr ausreichend, sein Ressort zu
kennen. Er muss heute auch die Abteilungen Marketing, Vertrieb und viele andere im
Detail kennen und eng mit ihnen zusammenarbeiten, um erfolgreich zu sein. Oftmals ist
die Kenntnis des Ursprungs der Zahlen die Voraussetzung fiir die Rolle des Chief Digital
Officers (CDO). Damit ist der moderne CFO pridestiniert, die Rolle des CDO zu tiber-
nehmen.

Dem modernen CFO lassen sich folglich die folgenden Rollen zuschreiben:

e visiondrer Stratege

e innovativer, proaktiver Geschiftsmodellentwickler

e empathischer Change Manager und Kommunikator

e Uberwacher der Compliance und regulatorischer Anforderungen

e fachlich versierter Financier und Treiber fiir das Unternehmenswachstum

Digitale Kostenreduzierung bietet die Chance, dauerhafte Verdnderungen fiir das Unter-
nehmen oder dessen Geschiftsmodell zu initiieren, was die Moglichkeit eroffnet,
Kostensenkungen um 20 bis 50 % in Wachstumsinitiativen fiir das Unternehmen zu rein-
vestieren.*

2Vgl. online Egle (2016).
3Vgl. hierzu und im Folgenden Salmon et al. (2016, S. 430 ff.).
4Vgl. Axson und Delawalla (2016, S. 2).
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Strategisches Kostenmanagement ist digital besser, schneller und billiger.

Wie investieren CFOs in ihrem derzeitigen Streben nach strategischem

Kostenmanagement?
54% 52% 44% 40%
Mobilitdt Technologie in Robotics Big Data
die Cloud Analytics

transferieren

Investitionen

in drei Jahren

Abb. 1 Investitionen im Rahmen von Digital-Costing-Strategien. (Axson und Delawalla 2016, S. 4)

2 Herleitung eines innovativen Ansatzes zur strategischen
Kostenoptimierung im Kontext der digitalen Disruption

Um es in den Worten der Strategieberater von Accenture wiederzugeben: Die Rolle des
CFO hat sich in den letzten Jahren und damit wihrend der digitalen Transformation vom
unternehmerischen Erbsenzéhler hin zu einem ,.enterprise value architect” entwickelt.
Etwa 70 % der befragten Entscheidungstriger gaben an, dass der Anteil an CFOs mit
strategischen Entscheidungskompetenzen in den letzten Jahren stark zunahm und dass
daher insbesondere auch CFOs Initiativen der Geschiftstransformation vorantreiben.

Die Investitionen sind bei diesen Vorhaben nach Aussagen der Manager etwa zur
Hilfte in Mobilisierung und Mobilitidt sowie in die Cloud-Migration geflossen. Kiinftig
sehen die Befragten die Themen Robotics (vgl. Abschn. 2.1.3) und Big Data Analytics
(vgl. Abschn. 2.1.2) als primire Investitionsziele im Rahmen ihrer Digital-Costing-Stra-
tegien (vgl. Abb. 1).

Auf der Kostenseite verdeutlicht das Beispiel einer Bank die Auswirkungen von Digi-
tal Costing im strategischen Kostenmanagement. Die betreffende Bank konnte mit dem
Einsatz von 70 virtuellen Maschinen in den Bereichen Kontofiihrung, Wartung, Zah-
lungsverkehr, Debitorenmanagement, Inkasso und regulatorische Compliance bis zu
80 % Prozesskosten einsparen.’

SVgl. Axson und Delawalla (2016, S. 4).
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Ein weiteres Beispiel liefert ein Konsumgiiterunternehmen, dass Mobilitidt und Big
Data einsetzt, um Handelspartner mit digitalen Prozessen und Technologien in den Berei-
chen Service und Vertrieb anzusprechen. Diese Handelspartner kénnen nun auf einen
umfangreicheren Produktkatalog zugreifen, der unter anderem positiv auf das Cross-Sel-
ling wirkt. Das Konsumgiiterunternehmen konnte im Pilotbetrieb bereits 24 bis 40 % der
Bestellkosten einsparen. Auflerdem profitiert das Unternehmen von einer Reduktion der
direkten Kosten fiir Arbeitskriifte und einer verbesserten Vertriebsproduktivitiit.°

2.1 Ausgewahlte Ansdtze der strategischen Kostenoptimierung
im Kontext der Digitalisierung

Nachdem zunéchst auf die herausragende Bedeutung digitaler Kostenoptimierungsan-
sdtze im Allgemeinen eingegangen wurde, werden im Folgenden vier aktuelle praxis-
relevante Ansitze niher vorgestellt. Diese Ansitze zeichnen sich neben ihrem digitalen
Charakter insbesondere durch ein hohes Maf} an Innovativitit aus. Beides liefert die Vor-
aussetzung fiir die anschlieende Herleitung eines integrierten innovativen Ansatzes der
digitalen strategischen Kostenoptimierung im Kontext der digitalen Disruption.

Im Anschluss an die Beschreibung der vier Ansitze wird jeweils eine kurze Ein-
schitzung zum Potenzial des jeweiligen Vorgehens in Bezug auf die Entwicklung eines
Gesamtansatzes aufgefiihrt. Diese bildet sodann die Grundlage fiir die Entwicklung eines
integrierten Ansatzes zur Entwicklung einer digitalen strategischen Kostenoptimierung.

2.1.1 SAP S/4 HANA ERP System

Den ersten Ansatz bildet die Enterprise-Ressource-Planning (ERP)-Software HANA
des Softwareentwicklers SAP. Entwickelt wurde die Software unter anderem in Zusam-
menarbeit mit der Stanford University; sie zielt auf eine Echtzeitanalyse groer Daten-
mengen ab. Dabei setzt diese Losung primér auf die In-Memory-Technologie bzw. baut
auf einer In-Memory-Datenbank (IMDB) auf. Bei dieser Art der Datenspeicherung wird
zur Ablage der Daten der Random Access Memory (RAM), sprich der Arbeitsspeicher
und nicht die Festplatte verwendet. Diese Vorgehensweise ermoglicht im Vergleich zur
herkémmlichen Speicherung auf Festplattenlaufwerken eine sehr viel hohere Zugriffs-
geschwindigkeit und bildet damit die technische Voraussetzung fiir die ERP-Software
HANA.’

Die Software SAP HANA Finance setzt an diesem differenzierten Rollenverstindnis
an und soll die Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Ausfiillung dieser Rollen sicherstel-
len. Das dieser Herangehensweise zugrunde liegende Begriffsverstindnis von Digitalisie-
rung umfasst das Zusammenspiel vieler Technologien und nicht nur die Konzentration

®Vgl. Axson und Delawalla (2016, S. 4).
"Vgl. Boeder et al. (2013, S. 36).



194 R. Haack und J. Qushta

%0
» s ]
)
Workforce SAP S/4 HANA Customer
Engagement Experience
Omni-Channel

Digital Core

SAP HANA Plattform

X . R

Assets Supplier
& Internet Collaboration
of Things Business Networks

Abb. 2 Der digitale Kern. (Vgl. Salmon et al. 2016, S. 436)

auf eine ausgewihlte Technologie. Ziel ist es dabei, aus den zur Verfiigung stehenden
Daten fiir Menschen verstdndliche Informationen zu erzeugen. Aufgrund der uniiber-
schaubar grofen Anzahl an Daten sind neue Technologien gefragt, die eine Echtzeitda-
tenverarbeitung ermoglichen, wie es mit In-Memory-Technologie oder Cloud-Losungen
moglich ist.

Zusammenfassend ergeben sich hieraus drei grofle Aufgaben-Cluster fiir die heutige IT:

e Informationsbereitstellung: Erhhung der Anwenderzufriedenheit und Produktivitts-
steigerung mithilfe der Bereitstellung von genauen Informationen in Echtzeit

e Innovationsmotor: Entwicklung von Geschiftsmodellinnovationen

o Kostensenkung: Reduktion der IT-Gesamtkosten durch Simplifikation

Die Abb. 2 zeigt die Herangehensweise zur Zentralisierung aller geschiftskritischen
Informationsquellen. Hierbei wird deutlich, dass neben den unternehmensinternen Infor-
mationen wie den mitarbeiterbezogenen Daten auch unternehmensexterne Informationen
wie Lieferanten- und Kundendaten in Echtzeit zu beriicksichtigen sind. SAP S/4 HANA
liefert eine Moglichkeit, diese Herangehensweise und die Bildung eines digitalen Kerns
zu etablieren. So kann sichergestellt werden, dass alle prozesskritischen Informationen in
Echtzeit verfiigbar sind.

Die von SAP angegebenen Vorteile fiir die Einfithrung von SAP HANA fasst die fol-
gende Abb. 3 zusammen:

Warum viele Unternehmen noch zogern, SAP HANA S/4 einzufiihren, erklirt die
Studie Unternehmensberater von Pierre Audoin Consultants (PAC).8 Dabei kommt auch

8Vgl. hierzu und im Folgenden Pierre Audoin Consultants (2016).
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Der HANA-Effekt auf Unternehmensebene

Konsistente Daten (verfiigbar in Echtzeit)

SAP und non-SAP in einer einzigen Datenbank

Deutlich geringere Kosten fiir IT-Infrastruktur

Deutlich geringere Kosten fiir Schnittstellen und Datenaufarbeitung
Flexible Umsetzung neuer Anforderungen dank eines einfachen
Datenmodells

= Vorbereitet fiir neue datengetriebene digitale Anwendungsfille wie
Internet of Things*, Industrie 4.0, interaktives Fernsehen etc.

Abb. 3 Auswirkungen der Einfithrung von SAP HANA auf Unternehmensebene. (Vgl. Salmon
etal. 2016, S. 430 ff.)

diese Studie zu dem Ergebnis, dass SAP S/4 HANA eine hohe Relevanz fiir Unterneh-
men hat. Neben der Angabe der Befragten, dass es sich bei S/4 HANA lediglich um ein
neues Release von SAP handelt, hemmt insbesondere der unklare Aufwand die Umset-
zung. Folglich gaben 87 % der Befragten an, dass sie externe Unterstiitzung fiir die Ein-
fiihrung benotigen.’

Der CFO kann sich jetzt die Frage stellen: Was kostet mich die Einfiihrung von SAP
S/4 HANA fiir mein Unternehmen? Lohnt sich diese grofe Investition jetzt, oder sollte
das Unternehmen noch abwarten? Angesichts der rasanten Geschwindigkeit der digi-
talen Disruption und der immer hirter werdenden globalen Wettbewerbssituation emp-
fiehlt es sich, einen Businessplan fiir die Einfiihrung von SAP S/4 HANA zu erstellen.
Dabei werden die Investitionen den erwarteten Kosteneinsparungen gegeniibergestellt.
Dabei ist von mindestens 20 % Einsparungspotenzial im IT-Bereich durch mogliche
Cloud-Losungen sowie mindestens 35 % Personalkostenreduzierung im Finanz- und
Rechnungswesen durch Digitalisierung der Transaktionskosten auszugehen. Der weit-
aus grofere Nutzen liegt aber im Kostencontrolling durch Big Data fiir das gesamte
Unternehmen. Die Prozesse in der Beschaffung, der Produktionsprozess sowie die Sup-
ply Chain mit der Vertriebssteuerung sind digital sofort tiber Digital Dashboards und
KPIs transparent sichtbar und messbar zur weiteren Optimierung der gesamten Wert-
schopfungskette. Dieser Nutzen kann fiir das Unternehmen so grof} sein, dass sich die
Investition in SAP S/4 HANA sehr schnell amortisiert. Ziel sollte ein Zeitfenster von
3-5 Jahren sein, messbar nachgewiesen durch Erkenntnisse aus dem Investitionscontrol-
ling. AbschlieBend ist noch einmal zu betonen, dass der Einfiihrung von SAP HANA S/4
ein Business Case vorangestellt werden sollte, der die Wirtschaftlichkeit und den Nutzen
transparent macht.

9Vgl. Pierre Audoin Consultants (2016, S. 5).
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Herkunft von Initiatoren fiir Big-Data-Initiativen in Prozent
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Abb. 4 TInitiatoren von Big-Data-Initiativen. (Bange et al. 2015, S. 5)

2.1.2 Big Data Analytics
In ihrer viel beachteten Studie zum Thema Big Data Use Cases beschreiben die Auto-
ren der BARC Big Data Analytics als die Methoden und Technologien fiir die hochska-
lierbare Erfassung, Speicherung und Analyse von polystrukturierten Daten.!? Thre erste
Kernbotschaft konstatiert, dass Big Data in den Unternehmen im Vormarsch ist und
dabei das Management als Treiber und Vordenker eine erfolgskritische Rolle einnimmt.!!

Der obigen Definition folgend scheint es nur sachlogisch, dass die Mehrheit der
befragten Teilnehmer, die Big-Data-Initiativen verfolgen, die Bewiltigung grofler unter-
schiedlich strukturierter Datenmengen als grofte Herausforderung angaben. Die Initiati-
ven fiir den Einsatz von Big Data Analytics stammen dabei aus den unterschiedlichsten
Unternehmensabteilungen, angefiihrt von der IT und dem Management. Abb. 4 verdeut-
licht die unternehmensweite Initiierung von Big-Data-Analytics-Initiativen.

Als zweite Kernaussage ldsst sich der Studie entnehmen, dass Big-Data-Analytics-
Initiativen den Unternehmen einen beachtlichen Mehrwert liefern.!> So zeigt ein genauerer
Blick auf die Wirkungsseite, dass die Vorteile in der iiberwiegenden Anzahl der analysierten

10vg], hierzu und im Folgenden Bange et al. (2015).
1Vgl. Bange et al. (2015, S. 5).
12Vgl. Bange et al. (2015, S. 6).
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Unternehmensbereiche die von Big-Data-Analytics-Initiativen
profitieren (in Prozent)
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Abb. 5 Unternehmensbereiche, die von Big Data Analytics profitieren. (Bange et al. 2015, S. 15)

Fidlle die Bewiltigung dieser Herausforderungen wert sind. So wurden von den Befrag-
ten neben effektiverer und effizienterer Analyse auch ausgefeilte Prognosetechniken als
Vorteile ihrer Big-Data-Initiativen aufgefiihrt. Basierend hierauf lieen sich bessere stra-
tegische Entscheidungen, eine effektivere operative Steuerung und ein hoheres Kundenver-
stdndnis ableiten.

Dariiber hinaus gaben etwa die Hilfte der Befragten an, dass ihre Big-Data-Analytics-
Initiativen zu Kostensenkungen von etwa zehn Prozent fiihrten.!3 Als Erfolgsfaktor hier-
fiir wurde insbesondere das fachliche Wissen der beteiligen Akteure aufgefiihrt.

Der Unternehmensbereich Kostenreduzierung liegt mit 45 % bisher nur auf dem 4.
Platz. Hier gibt es enormen Nachholbedarf. Durch Big-Data-Analysen auch im Bereich
der Self Learning Machines konnen z. B. im Bestandsmanagement die Warenbestinde
durch Algorithmen optimiert und damit auch die Abschriften fiir Altwaren signifikant
reduziert werden. Ganze Lieferketten lassen sich mit Big-Data-Analysen optimieren und
Schwachstellen und Kosteniiberschreitungen sofort beheben. Durch innovative Techniken
lassen sich die Ergebnisse von Big Data Analytics sehr gut durch Digital Dash Boards
fiir eine optimierte Unternehmenssteuerung fiir das Management darstellen Abb. 5, vgl.
Bange et al. (2015, S. 15).

13Vgl. Bange et al. (2015, S. 40).
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Rolle von Robotics nach Unternehmensbereichen in Prozent
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Abb. 6 Rolle von Robotics. (Vgl. hierzu und im Folgenden online pwc 2017)

2.1.3 Robotics

Das Thema Robotics ist aus der internationalen und insbesondere der deutschen Wirt-
schaft mit ihrem Fertigungsschwerpunkt nicht mehr wegzudenken. Die Studie der Unter-
nehmensberatung pwc mit dem Titel ,,Pulse on Robotics* fasst den aktuellen Stand zur
Thematik wie folgt zusammen:'*

Seit der Einfiihrung des ersten industriellen Roboters vor ca. 50 Jahren sind signi-
fikante Weiterentwicklungen zu beobachten.!® Unternehmen geben heute Milliarden
fiir Robotertechnik und intelligente Automation aus. Die Bandbreite reicht dabei von
Basisaufgaben wie Geldautomaten in Banken, Selbstbedienungskassen im Handel und
Flughafen-Check-ins bis hin zu komplexen Aufgaben von Industrierobotern wie denen
in der Automobilfertigung, Roboterassistenz in Hotels, Kundenservice-Androiden, die
in Banken zum Einsatz kommen (wie der in der Bank of Tokyo-Mitsubishi eingesetzte
mehrsprachige Roboter Nao) und den Drohnen, die fiir die Lieferung von Lebensmitteln
im Prototypeinsatz sind. Die Investitionen in Robotik wachsen kontinuierlich: Venture-
Capital-Unternehmen investierten im Jahr 2013 172 Mio. US$, wihrend Technologie-
fiithrer sich bereits in die Robotics-Technologie einkaufen Abb. 6, vgl. hierzu und im
Folgenden online pwc (2017).

14Vgl. hierzu und im Folgenden online pwc (2017).
I5Freie Ubersetzung der pwc Studie, vgl. online pwc (2017).
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Uber die Fertigung hinaus: Nach dem pwc-Bericht ,,The New Hire: How a new gene-
ration of robots is transforming manufacuring* werden bereits iiber 1,5 Mio. Roboter an
Fertigungslinien weltweit eingesetzt. So ist es nicht verwunderlich, dass die Mehrheit der
befragten CEOs angab, dass Fertigung und Produktion die Schliisselfelder sind, in denen
sie in ihren Organisationen Robotik eingefiihrt haben bzw. deren Einfiihrung innerhalb
der néchsten fiinf Jahre planen. Aber auch andere Felder werden kiinftig den Einfluss von
Robotik spiiren: Die CEOs und CFOs identifizierten die IT, den Vertrieb und den Kunden-
service als Bereiche, in denen Roboter in der nahen Zukunft eine Rolle spielen werden.

In jedem Fall produktiv: CEOs und CFOs sind optimistisch in Bezug auf die Pro-
duktivitdt von Robotern. Sie sind sich einig, dass Robotics ihre Unternehmen effizienter
macht, so gaben 94 % der Befragten, die Robotics bereits einsetzen, an, dass dies die Pro-
duktivitit ihres Unternehmens gesteigert hat. Das ist keine Uberraschung, beriicksichtigt
man, dass bereits belegt werden konnte, dass Roboter kosteneffizienter und produkti-
ver arbeiten als Menschen. In einigen Bereichen, wie der Herstellung oder dem Militér,
machen die geringe Fehlerquote, ihre Geschwindigkeit und Stirke sie ideal fiir den Ein-
satz unter gefahrlichen Bedingungen oder fiir den Einsatz rund um die Uhr.

Robotics als Innovationstreiber: Die Geschwindigkeit des Fortschritts von Robotics
hat bereits die Entwicklung der Produktivitidt von Menschen iiberholt. So ist es wahr-
scheinlich, dass der bedeutendste Entwicklungssprung nicht nur von der Verbesserung
bestehender Geschiftsprozesse kommt, sondern von neuen Geschiftsmodellen und damit
neuen Rollen, die Robotics schaffen konnte. 64 % der befragten CEOs gaben an, dass
Robotics Innovationen fiir ihr Geschéftsmodell bringen wird.

Zurzeit gehen wir davon aus, dass es kiinftig eine stirkere Zusammenarbeit zwischen
Menschen und Maschinen geben wird, weil Robotics den Weg ebnet fiir ausgefeilte
angereicherte Arbeitskraftmodelle. Beispielsweise hat Amazon kiirzlich angekiindigt,
15.000 Kiva-Roboter in seinen Logistikzentren einzusetzen, um sicherzustellen, dass
keine Zeit bei der Zulieferung an den Kunden verloren geht. Was ist nun die richtige
Mischung aus Menschen und Robotern und wie werden Organisationen sich tatsichlich
auf die neue Welt einstellen?

Robotics wird bisher hauptsiachlich im Bereich der Produktion eingesetzt. Auch hier
wird der Einsatz durch digitale Produktionsprozesse sowie Selbstkommunikation und
-abstimmung der Maschinen weiter fortschreiten. Bezeichnend ist aber die Entwicklung
in der Verwaltung. Hier wird Robotics bisher kaum eingesetzt. Aber in Zukunft ist davon
auszugehen, dass immer fortschrittlichere Innovationen hier die Nutzung von Robotics-
Techniken und -Funktionen weiter vorantreiben werden. Im Vergleich zur Produktion hat
die Digitalisierung in der Verwaltung noch erhebliches Potenzial fiir einen Ausbau der
Kostenreduzierung.

2.1.4 Embedded Testbeds fiir digitale Partnerschaften

Die Digitalisierung liefert mit der Durchdringung von Prozessen und Produkten eine
Chance, aber auch die Notwendigkeit fiir Unternehmen, tiber Unternehmens- und Bran-
chengrenzen hinweg zu kooperieren, um mit gemeinsam erarbeiteten digitalen und
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Benefit eines Micro Testbed?
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Abb.7 Embedded Testbeds. (Vgl. Steinbeis GmbH & Co. KG fiir Technologietransfer 2017)

innovativen Losungen nachhaltig wettbewerbsfihig zu bleiben.!® Diese innovativen
Losungen miissen sich dabei nicht auf Produkte beschrinken, sie ergeben hiufig auch
neue Moglichkeiten der Serviceentwicklung. Die sich daraus ergebenden Veridnderungen
industrieller Wertschopfungspotenziale gehen dabei weit iiber die bisherigen (nicht ver-
netzten und nicht digitalisierten) Losungen hinaus.

Die gemeinsame und interdisziplindre Zusammenarbeit unterschiedlicher Unterneh-
men ist insbesondere vor dem Hintergrund neuer Herausforderungen im Kontext der
digitalen Disruption und den begrenzt zur Verfiigung stehenden Ressourcen notwendig.
Dabei entsteht der Bedarf nach einer Initiierung und Moderation solcher Kooperationen,
die Unternehmen iiber Branchengrenzen hinweg zusammenbringt und die Zusammenar-
beit moderiert. Diese Form der Zusammenarbeit legt den Grundstein fiir die Entwicklung
von internetbasierten Okosystemen, die wiederum brancheniibergreifende Wertschopfun-
gen generieren konnen (vgl. Abb. 7).

In der internationalen Unternehmenspraxis kommen in diesem Kontext vermehrt Test-
umgebungen (sog. Testbeds) zum Einsatz. Dabei handelt es sich um kiinstliche Umge-
bungen, die Raum fiir Experimente in realem Geschiftskontext bieten. Ziel ist es, mit
einer moderierten und kontrollierten brancheniibergreifenden Zusammenarbeit Wert-
schopfungsszenarien unter Realbedingungen zu entwickeln.

Diese Moglichkeit der Generierung von Wertschopfung bietet sich insbesondere fiir
Unternehmen des Mittelstands an, weil diese vor dem Hintergrund begrenzter Ressour-
cen gemeinschaftlich mehrwertstiftende Losungen in einem internetbasierten Okosystem
entwickeln und anbieten konnen.

Erste Befunde belegen die Erfolge der moderierten Zusammenarbeit und die gemein-
same Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen, die einen Nutzen fiir alle

16V g]. hierzu und im Folgenden Steinbeis GmbH & Co. KG fiir Technologietransfer (2017).
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Beteiligten generieren. Vor diesem Hintergrund hat das Ferdinand-Steinbeis-Institut
(FSTI) ein Testbed aus dem internationalen Kontext auf die Anforderungen des Mittel-
stands transferiert. Erste Erfolge konnten dabei unter der Projektbezeichnung ,,Micro
Textbed * bereits erzielt werden.

Konkret umfasst ein solches Micro Testbed iiblicherweise 4—6 mittelstidndische Unter-
nehmen aus verschiedenen Branchen und Wertschopfungsstufen. In diesem Rahmen wird
dann ein initialer Vortrag gehalten, der ,,Wertschopfung und Geschiftsfahigkeit im Kon-
text der Digitalisierung und Vernetzung* fokussiert sowie eine Vorstellung der teilneh-
menden Unternehmen beinhaltet. Anschliefend legen alle Teilnehmer des Micro Testbed
dar, welche Erwartungshaltung sie beziiglich der Wertgenerierung im Kontext der Digi-
talisierung und Vernetzung haben. Hierbei ist essenziell, dass das Testbed eine neutrale
Domine der gemeinsamen Zusammenarbeit bildet. Im Rahmen der Kommunikation von
Erwartungen an die Wertschopfung wird aufgezeigt, welche Fihigkeiten nétig sind, um
die angestrebten Entwicklungen der Wertschopfungsprozesse zu operationalisieren.

Die Ergebnisse des Micro Testbed werden im Anschluss vor Ort mit den Unter-
nehmen umgesetzt. Neben den konkreten Losungen bestehen fiir die partizipierenden
Unternehmen weitere Vorteile, wie der Zugang zu neuen Mirkten, Kontakte zu Techno-
logiepartnern anderer Branchen usw.

Die Digitalisierung stellt fiir den Mittelstand eine groe Herausforderung dar — mit
enormen Investitionen fiir den Erhalt des Unternehmens. Aber muss und kann das ein-
zelne mittelstdndische Unternehmen diese Veridnderungen und Investitionen iiberhaupt
alleine bewiltigen? Eine Losung fiir diese Herausforderungen der Digitalisierung konnen
digitale Partnerschaften sein, die sich hervorragend zur Einfiihrung von Innovationen in
einem Embedded Testbed eignen. Neben den geteilten Einfiihrungskosten kdnnen iiber
Know-how-Transfer erhebliche Kostenvorteile und Best-Practice-Ansitze erreicht wer-
den. Alle Unternehmen, die sich fiir eine digitale Partnerschaft, sei es mit Mitarbeitern,
Partnern und Lieferanten oder Kunden, aktiv einbringen, konnen erhebliche Kostenvor-
teile generieren, da in diesem Prozess alle auf die Reise der Digitalisierung des Unter-
nehmens mitgenommen werden kénnen und neue Ideen und Innovationen auch iiber
Plattformen von den Partnern eingebracht werden kénnen.

2.2 Strategische digitale Kostenoptimierung und
Wettbewerbsvorteile

Mehr als die Hilfte aller befragten CFOs haben sich strategische Leistungsziele im Kos-
tenmanagement gesetzt und verfolgen diese unter Zuhilfenahme der zuvor dargestellten
Ansitze (vgl. Abschn. 1). Damit die Anwendung dieser Initiativen Erfolg haben kann
sind laut Studie vier Grundregeln zu beachten.

Zunichst sollten digitale Stresstests durchgefiihrt werden. Praktisch gesehen fin-
det hierbei eine Outside-in-Szenario-Planung statt, die Kostenstrukturen identifiziert,
die umzuwandeln sind, um Wettbewerbsfahigkeit zu erlangen und auszubauen. Es ist
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wichtig, nichts unversucht zu lassen. Unternehmen miissen verstehen, wie jede Facette
des Unternehmens — vom Targeting von Neukunden bis zum Zusammenspiel mit neuen
Partnern — ihnen die Moglichkeit erdffnet, auf dem digitalen Spielfeld zu konkurrieren.
Die Unternehmen miissen bereit sein und Plidne entwickeln, wie sich Fixkosten in vari-
able Kosten wandeln lassen, falls eine Abwirtsskalierung in speziellen Funktionen oder
geografischen Bereichen erforderlich wird.

Aufbauend auf den Ergebnissen des digitalen Stresstests sind digitale Aktionspline
aufzustellen. Hierbei geht es primir darum, die erfasste Kostenbasis mithilfe eines digi-
talen Kerns neu zu definieren (vgl. Abschn. 2.1.1). Diese Definitionen bilden dann den
Ausgangpunkt fiir die Ableitung taktisch digitaler Ziele und langfristig strategischer digi-
taler Kostenmanagementziele. Das bedeutet vor allem, dass Investitionspldne alle Aspekte
berticksichtigen miissen, die die Funktionsweisen eines digitalen Unternehmens tangieren.

Das so entwickelte strategische Kostenmanagement muss iiber Bereichs- und Unter-
nehmensgrenzen hinweg sicherstellen, dass alle Bemiihungen den Kunden in den Mit-
telpunkt stellen, weil nur so die Friichte der strategischen Digitalen-Costing-Initiativen
geerntet und Wettbewerbsvorteile generiert und verteidigt werden konnen. Hierbei ist es
das Ziel, einen Kreislauf in Gang zu setzen der die hoheren Gewinne infolge zufriedene-
rer Kunden wiederum in kiinftige Differenzierungen und Transformationen flieen lasst.

Ein, wenn nicht sogar der Haupterfolgsfaktor fiir eine erfolgreiche Digitalisierung im
Unternehmen sind unserer Meinung auch die eigenen Mitarbeiter. Neben der Entwick-
lung und Fortbildung der aktuellen Mitarbeiter kann es dariiber hinaus aber auch sehr
niitzlich sein, die richtigen Talente fiir das Meistern der digitalen Kostenmanagement-
Initiative zu finden und einzubinden. Hierbei bietet sich ein sogenanntes Farmingsys-
tem an, das von internen Start-up-Projekten flankiert wird. Hierzu schreibt Panetta”:
,,Auch traditionelle Industrien wie Banken suchen nach internen Teams fiir Innovatio-
nen.““ Anstatt sich mit externen Start-ups oder externen Innovatoren auseinanderzusetzen,
schuf Simon Haldrup, Executive Vice President der didnischen Danske Bank, ein ganzes
internes Team mit dem Ziel, innovative digitale Losungen zu schaffen. Haldrup stellte
fest, dass das Team aus Leuten zusammengesetzt war, die ,,zogern wiirden, ihre Linke-
dIn-Profile mit der Tatsache zu aktualisieren, dass sie fiir eine Bank gearbeitet haben.*
Die Erweiterung des traditionellen Geschiftsmodells einer Bank ermoglichte es der
Organisation, eine hohere Innovationsgeschwindigkeit zu erreichen. ,,Das digitale Team
hat in diesem Fall mit Immobilienmaklern und Datenanbietern zusammengearbeitet, um
Umgebungslisten, Bilder und Daten zur Verfiigung zu stellen, um neue innovative End-
to-End-Prozesse zu schaffen®, erkliarte Haldrup in der CIO-Agenda 2017. ,,Das geht iiber
das Denken als Bank hinaus. Wenn man die Kundenerfahrung iiberdenkt, kann die Bank
die Kosten senken, weil sie es uns ermdglicht, interne Prozesse zu tiberdenken.*

CFOs sollten daher auch auf die Suche nach weniger traditionellen Quellen fiir digi-
tale Skill-Sets gehen. ,,Wihrend es keine bessere Alternative zu erfahrenen Hires mit

17V ¢l. online Panetta (2017).
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tiefer Industrieerfahrung und technischem Fachwissen gibt, ist die Realitit, dass diese
Leute sehr schwer zu finden sind und vielleicht nicht in ausreichender Zahl auf dem
Arbeitsmarkt zur Verfiigung stehen, die die Branche fordert”, sagte Chris Saul, EMEA
Vice President, Digitale Strategie, Hitachi Consulting. ,,Allerdings haben auch wir in
den vergangenen Jahren sehr viel in Absolventen aus einer Vielzahl von Disziplinen
investiert. Diejenigen Talente, die es friih in ihren Karrieren schaffen, sich mit der Digi-
talisierung auseinanderzusetzen, bringen hiufig Energie zur Bewiltigung von Herausfor-
derungen im Unternehmen ein, die bei erfahrenen Mitarbeitern oft fehlt.*

Mit 943 Unternehmen in der Hitachi-Gruppe, sagt Saul, ist man alternativ in der
Lage, Teams aus dem Unternehmen unter dem Banner von Hitachi Consulting zusam-
menzustellen. Gezielt werden Mitarbeiter dafiir ausgewihlt, um funktionsiibergreifende
diversifizierte Teams zu bilden, denen jedes Mitglied eine Reihe von Spezialkenntnissen
und Erfahrungen mitbringt. Saul sagt, dass diese multifunktionalen Teams oft Fihigkei-
ten entwickeln, ,,die, wenn sie zusammengebracht werden, erst voll zur Entfaltung kom-
men und sehr effektiv sind.” Dies ermoglicht es dem Unternehmen, etablierte Skill-Sets
fiir eine erfolgreiche Digitalisierung zu nutzen, anstatt sie zu erwerben. Allerdings gibt er
zu, dass es keine einfache Losung fiir das Problem der Talentliicke gibt. ,,Talententwick-
lung und Talent-Akquisition sind immer eine groe Herausforderung, und Talent kann
einen groBen Unterschied machen®, sagte Saul. ,,Ich habe noch nie eine einfache Ant-
wort darauf gefunden. Es ist einfach nur harte Arbeit.*!3

3 Fazit

Jedes Unternehmen sollte im Rahmen einer Digitalisierungsstrategie den wichtigen Aspekt
Digital Costing — Kostenoptimierung mit digitalen Losungen in diese Strategie einbe-
ziehen und zu einem wichtigen Wettbewerbsvorteil ausbauen. Neben den innovativen
digitalen Kostenoptimierungsméglichkeiten, von denen wir eine Auswahl mit vier Hand-
lungsempfehlungen aufgefiihrt haben (SAP S/4 HANA, Robotics, Digitale Partnerschaften
mit Embedded Testbeds sowie Big Data Analytics & Self Learing Machines), bieten eine
Vielzahl innovativer Tools zur digitalen Kostenreduzierung. Der Haupterfolgsfaktor fiir die
erfolgreiche Digitalisierung in den Unternehmen sind aber die eigenen Mitarbeiter. Hier
ist es wichtig, tiber Talent Management und innovative Arbeitsformen wie Start-ups in den
Unternehmen fiir digitale Innovationen diese Arbeitskraft und Experten fiir das Unterneh-
men zu gewinnen, weiter auszubilden und gezielt einzusetzen, um den digitalen Fortschritt
als Chance fiir das Unternehmen zu nutzen.

Die Disruption verlangt, dass Fiihrungskrifte ihre eigenen Rollen herausfordern und
strecken. So wie jedes Unternehmen Fiihrungskrifte hat, die die Agenda fiir Innovatio-
nen fiir die AuBBenwelt rund um Markte, Kanéile, Produkte und Kunden besitzen, muss

18online Panetta (2017).
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man mit dem strategischen Kostenmanagement Innovationen fiir das Innere entwickeln
und besitzen. Dies ist eine natiirliche Passform fiir CFOs. Es ist eine Position der Stirke
fiir sie, ein Ort, wo sie das Geschift filhren konnen, um zu konkurrieren, um zu gewin-
nen. Beide trotz Disruption — und gerade deshalb.

In Zukunft wird der disruptive Prozess in den Unternehmen mit einer rasanten
Geschwindigkeit weiter voranschreiten. Unvorhersehbare Konkurrenz- und Marktbedin-
gungen werden die Unternehmen vor immer neue Herausforderungen stellen. Hier gilt
es sich vorzubereiten und auch die Kostenoptimierung durch digitale Losungen voran-
zutreiben. Dadurch konnen Gewinne erheblich gesteigert und Liquiditédt stark verbes-
sert werden. Beides ist notwendig fiir weitere Investitionen in die Digitalisierung des
Unternehmens, um die Wettbewerbsposition auszubauen. Gemifs dem Motto von Peter
Drucker, dem bekannten Wirtschaftsweisen — ,,The best way to predict the future is to
“19 _ kann der CFO in der neuen Rolle des Chief Digital Officer eine erfolgrei-
che Digitalisierungsstrategie fiir das Unternehmen umsetzten und wird damit zu einem
echten Business-Value-Architekt — auch oder gerade durch optimierte Kostenstrukturen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass die digitale Transformation CFOs die Chance
eroffnet hat, ihre Rolle um die Funktion des Katalysators fiir das digitalisierungsgetrie-
bene strategische Kostenmanagement zu erweitern. Die Herausforderung ist es jetzt, auf
ihren Erfahrungen aufzubauen und ohne Zeit zu verlieren mit der erfolgreichen Umset-
zung zu beginnen.?”

create it.
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1 Einleitung

Wihrend sich die betriebswirtschaftliche Innovationsforschung in den letzten Jahren
zumeist auf die Entwicklung und Einfithrung neuer Produkte konzentrierte, spielen auch
Dienstleistungen fiir produktorientierte Unternehmen eine immer bedeutendere Rolle.!
Konfrontiert mit der Séattigung ihrer Kernproduktmairkte, setzen Unternehmen auf der
Suche nach Wachstum zunehmend auf die Entwicklung und Einfiihrung neuer Dienst-
leistungen beispielsweise in der klassischen Wartung und Ersatzteilversorgung. Schon
heute erzielen Automobilhersteller 75-80 % ihrer Gewinne und 20 % ihrer Umsitze
durch Aftersales-Dienstleistungen.”? Auch urspriinglich stark Commodity-orientierte
Branchen wie die Energieversorgung sind vor dem Hintergrund sinkender Margen im
klassischen Vertrieb von Gas- und Stromprodukten zunehmend darauf angewiesen, neue
Umsitze durch Dienstleistungsinnovationen zu generieren. Neben finanziellen Motiven
spielen fiir Unternehmen auch strategische Griinde eine bedeutende Rolle, neue Dienst-
leistungen zu entwickeln.? Beispielsweise verkauft ein Energieversorger keine Solar-
anlage, sondern generiert seinen Umsatz durch die Konzeption, Finanzierung und den
Betrieb der Solaranlage. Da Kunden iiber die Zeit relevante Kompetenzen zum Betrieb
der Anlage verlieren, entstehen sogenannte Lock-in-Effekte, die einen Wechsel des Kun-
den zu einem anderen Anbieter durch hohe Wechselkosten unwirtschaftlich machen. Die
dargestellte Transformation von produktorientierten Unternehmen zu integrierten Anbie-
tern von Produkt-Service- Systemen (PSS) beschreibt das Servitization-Konzept.*

Gleichzeitig mit dem Wandel in Richtung neuer Produkt-Service-Systeme nutzen
produktorientierte Unternehmen zunehmend digitale Systeme, Komponenten und Tech-
nologien, um Unternehmen und Individuen zu vernetzen und somit ihre Dienstleistungs-
erbringung zu unterstiitzen.> Dies zeigen Beispiele aus der Musikindustrie, wo physische
Produkte durch digitale Services von Spotify und Apple Music ersetzt wurden®, aber
auch im produzierenden Gewerbe, wo Geschiftsmodelle aus einem immer grof3eren wer-
denden Anteil an digitalen Elementen wie Sensoren, Datenspeichern und Mikroprozes-
soren entstehen.” Trotz des groBen Potenzials der digitalen Servitization bleiben hiiufig
finanzielle Ertriige fiir viele produktorientierte Unternehmen aus.® Die Ursachen fiir den
Misserfolg sind hiiufig vielfiltiger Natur.”

'Vgl. Wise und Baumgartner (1999), Gebauer et al. (2005), Baines et al. (2009) und Kowalkowski
et al. (2015).

2Vgl. Roland Berger (2013).
3Vgl. Vandermerwe und Rada (1988) und Oliva und Kallenberg (2003).
4Vgl. Vandermerwe und Rada (1988), Neely (2008) und Baines und Lightfoot (2014).

SVgl. Miinster und Meiren (2011), Holmstrom und Partanen (2014), Lerch und Gotsch (2015),
Opresnik und Taisch (2015) und Schroeder und Kotlarsky (2015).

%Vgl. Parry et al. (2012).

7Vgl. Porter und Heppelmann (2014).

8Vgl. Visnjic und van Looy (2013), Gebauer et al. (2005) und Vendrell-Herrero und Wilson (2016).
Vgl. Coreynen et al. (2017) und Vendrell-Herrero und Wilson (2016).
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Wihrend vielfach neue Dienstleistungen mit einem hohen Personalaufwand und einer
schwierigen Skalierbarkeit verbunden sind, wird der Wert einer digitalen Dienstleistung
vom Kunden niedriger wahrgenommen als bei personenbezogenen Dienstleistungen, da
die marginalen Kosten bei der Erbringung gegen Null tendieren.'? Im Gegensatz zu per-
sonenbezogenen Dienstleistungen, die sich durch eine Untrennbarkeit von Herstellung
und Konsum auszeichnen, werden durch die zunehmende Integration digitaler Kompo-
nenten und Systeme, Dienstleistungen zunehmend unabhingig von Ort des Unterneh-
mens und Kunden erbracht.!! Dienstleistungen haben dabei das Potenzial klassische
Produkte und Dienstleistungen zu ersetzen oder zu kannibalisieren.'?> Beispielsweise
kann das Angebot von Energieeffizienzdienstleistungen fiir Energieversorger eine ,,Kan-
nibalisierung® eigener Umsitze bewirken, da sie zu mehr Effizienz und damit weniger
Verbrauch fiihren. Dariiber hinaus weisen Studien auch auf die Bedeutung einer service-
und kundenbezogenen Unternehmenskultur und der Bewertung von Dienstleistungen
mit alternativen Erlosmodellen hin.'3 In der Konsequenz fiihrt die digitale Servitization
zu einer substanziellen Verdnderung von etablierten Geschiftsmodellen, Strukturen und
Prozessen auf unterschiedlichen Ebenen des Unternehmens und der Anforderung neue
Fihigkeiten und Formen der Kundenintegration zu entwickeln.'*

Diese Verinderungsprozesse erfordern die Integration essenzieller Unternehmens-
ressourcen, die mafigeblich vom Top-Management freizugeben sind und letztendlich zu
einer hohen Relevanz strategischer Entscheidungen in Servitization-Prozessen fiihren.!
Die Unternehmensleitung nimmt dabei als oberste Fiihrungsinstanz eines Unternehmens
fiir die Formulierung und Implementierung addquater Servization-Strategien die zentrale
Stellung ein (Bantel und Jackson 1989; Certo et al. 2006). Obwohl qualitative Serviti-
zation-Studien die Bedeutung von Top-Managern in Servitization-Prozessen betonen'®,
haben bisher keine quantitativen Studien die Auswirkungen von demografischen Mana-
gereigenschaften auf den Erfolg der digitalen Servitization untersucht. Dagegen sieht
sich die Organisations- und Strategieforschung schon seit Jahrzehnten mit der Fragestel-
lung konfrontiert, inwieweit Top-Manager durch ihre demografischen Merkmale Einfluss
auf den strategischen Wandel und den Unternehmenserfolg nehmen.!” Besondere Auf-
merksamkeit hat dabei die Beziehung zwischen der Herkunft der Unternehmensleitung

10y o], Rifkin (2014).
!1vgl. Holtbriigge et al. (2007) und Lerch und Gotsch (2015).
12vgl. Greenstein (2010) und Herrero et al. (2016).

13Vgl. Wise und Baumgartner (1999), Mathieu (2001), Gebauer und Friedli (2005), Neu und
Brown (2005), Oliva et al. (2012), Schultz und Tietze (2014) und Benedettini et al. (2015).

14Vgl. Schuh und Fabry (2014).

5V gl. Carlborg et al. (2013) und Benedettini et al. (2015).

16y g]. Gebauer und Friedli (2005).

17V ¢gl. Hambrick und Mason (1984) und Nakauchi und Wiersema (2015).



210 H. Latjen

und dem organisatorischen Wandel erhalten. Empirische Studien weisen jedoch sehr
unterschiedliche Ergebnisse auf. Wihrend einige Studien einen signifikanten Zusammen-
hang zwischen externer Herkunft und dem organisatorischen Wandel ermitteln, weisen
andere auf einen negativen oder nicht signifikanten Zusammenhang hin (Bailey et al.
2003; Zhang und Rajagopalan 2010). Insgesamt ist zusammenzufassen, dass empiri-
sche Befunde iiber den Zusammenhang von Herkunft der Unternehmensleitung und dem
Erfolg der digitalen Servitization bisher nicht vorliegen.

Die vorliegende Studie soll daher zu einem umfassenderen Verstindnis der digitalen
Servitization beitragen, in dem die Auswirkungen der Herkunft von Unternehmensleitern
untersucht werden. Die vorliegende Arbeit weist neben der inhaltlichen Fragestellung auch
eine methodische Zielsetzung auf. Dieses resultiert aus der Tatsache, dass in der empiri-
schen Dienstleistungsforschung bisher wenig iiberzeugende Messansitze fiir den Umset-
zungsgrad der Servitization bestehen (Kohtamiki et al. 2013; Benedettini et al. 2017).

Die vorliegende Studie gliedert sich in sechs Kapitel. In Kap. 2 wird die Rolle der
Unternehmensleitung bei digitalen Servitization-Prozessen aus Perspektive des Upper-
Echelons-Ansatzes analysiert. Darauf aufbauend wird der Einfluss des vergangenen
Unternehmenserfolges in digitalen Servitization-Prozessen anhand der Population-Eco-
logy-Theorie diskutiert. In Kap. 3 dieser Studie werden die empirische Datenbasis, die
Datenerhebung, die Messung der Variablen und die Datenanalyse vorgestellt. Das vierte
Kapitel beschreibt die Ergebnisse der deskriptiven und multivariaten Analyse. Kap. 5
diskutiert die Ergebnisse anhand des empirischen Stands der Forschung und erldutert
deren Limitationen. Der abschlieBende Teil der Arbeit fasst die Ergebnisse fiir Forschung
und Managementpraxis zusammen.

2 Theoretischer Hintergrund
2.1 Rolle der Unternehmensleitung

Die Fragestellung, welchen Einfluss demografische Eigenschaften von Unternehmenslei-
tern auf den organisatorischen Wandel nehmen, hat sich in den vergangenen Jahrzehnten
zu einem wichtigen Forschungsfeld der Organisations- und Strategieforschung entwi-
ckelt.!® Der GroBteil der Studien greift dabei auf die Upper-Echelon-Theorie zuriick,
die annimmt, dass strategische Entscheidungstriger in Unternehmen aufgrund ihrer
personlichen Charakteristika Situationen interpretieren und so den Unternehmenserfolg
beeinflussen konnen.!? Gemi der Upper-Echelons-Perspektive handeln und entscheiden
Fithrungskrifte auf Grundlage ihrer eigenen Interpretationen der strategischen Situation,

18V ¢gl. Hambrick und Mason (1984), Hambrick (2007).
19V gl. Carpenter et al. (2004) und Finkelstein et al. (2009).
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mit der sie konfrontiert sind, wobei sich die Interpretationen aus den eigenen kogniti-
ven Erfahrungen, Werten und der Personlichkeit der Personen iiber die Zeit entwickelt
haben.?’

Eine Reihe von empirischen Studien konnte feststellen, dass die Unternehmensleitung
und deren Fihigkeiten einen hohen Erkldrungsbeitrag fiir Heterogenitdt von Unterneh-
mensstrategien liefern.?! Wihrend Cordano und Frieze (2000) feststellten, dass Fiih-
rungskrifte mit einer positiven Einstellung gegeniiber der natiirlichen Umwelt einen
positiven Einfluss auf die Verringerung der Umweltschutzaktivititen des Unternehmens
haben, konnten empirische Studien auch Auswirkungen der Unternehmensleitung auf
Produktdiversifikation, Internationalisierungsmafinahmen und die Neuausrichtung von
Unternehmen zeigen.?> Auch die betriebliche Innovationsforschung spricht der Unter-
nehmensleitung grundsitzlich einen bedeutenden Einfluss auf innovationsbezogene
Prozesse und Strategien zu.?* Miller und Shamsie (2001) zeigen, dass Produktlinienex-
perimente im Laufe zunehmender Amtszeit der Unternehmensleiter abnehmen und eine
umgekehrte u-formige Beziehung zwischen der Amtszeit von Unternehmensleitern und
der finanziellen Performance von Unternehmen besteht. Wu et al. (2005) belegen zudem,
dass die technologische Dynamik das Verhiltnis zwischen der Amtszeit und den erfinde-
rischen Aktivititen eines Unternehmensleiters moderiert. Die Ergebnisse zeigen insge-
samt einen umgekehrt u-formigen Wirkungszusammenhang zwischen der Amtszeit und
erfinderischen Aktivititen, jedoch entwickeln Unternehmensleiter mit kurzer Amtszeit
insbesondere in dynamischen technologischen Umwelten neue Inventionen, wihrend
Unternehmensleiter mit lingerer Amtszeit insbesondere in stabilen Umweltverhéltnissen
mehr erfinderische Aktivititen aufweisen.

Wihrend sowohl die betriebliche Innovationsforschung als auch die Management-
forschung dem Upper-Echelons-Ansatz einen wichtigen Erklirungsbeitrag zuweist>*,
fokussiert sich der Grofteil der Servitization-Forschung auf ressourcenbasierte und
evolutionstheoretische Ansitze zur Erklirung der Servitization-Prozesse.?> Zahlreiche
Arbeiten argumentieren auf Basis der neo-institutionalistischen Organisationstheorie,
dass Normen, Erwartungen und Leitbilder des institutionellen Umfeldes die Entwicklung
von Services beeinflussen konnen.?® Diese Theorie liefert dabei einen Erklidrungsbei-
trag, warum produktorientierte Unternehmen Servitization-Strategien von erfolgreichen
Unternehmen imitieren und dabei eine zunehmende Konformitit annehmen, erklért

20V gl. Hambrick (2007).

21ygl. Bansal und Roth (2000) und Lewis et al. (2014).

22Vgl. Smith und White (1987), Keck und Tushman (1993) undf Matta und Beamish (2008).
2Vgl. Montoya-Weiss und Cantalone (1994), Miller und Shamsie (2001) und Wu et al. (2005).
24Vgl. Carpenter et al. (2004), Finkelstein et al. (2009), Nielsen (2010) und Hiebl (2014).
2Vgl. Fang und Steenkamp (2008), Eggert et al. (2011) und Coreynen et al. (2017).

26Vgl. DiMaggio und Powell (1983).
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jedoch weniger, warum erfolgreiche produktorientierte Unternehmen die initiale Ent-
scheidung treffen, in neue Dienstleistungen zu investieren.?’

Obwohl der Einfluss von Top-Managern in vielen qualitativen Servitization-Studien
grundsitzlich betont wird, existieren bisher keine quantitativen Studien iiber den Zusam-
menhang von demografischen Managereigenschaften und Servitization-Prozessen.?® Die
wenigen qualitativen Studien vermuten, dass nur wenige Unternehmensleiter die notwen-
digen Fihigkeiten besitzen, die internen Risiken der Servitization angemessen kontrollie-
ren und steuern zu konnen.” Andere Studien betonen die notwendige Risikobereitschaft
von Managern fiir die Entwicklung von Service Innovationen®® oder die schwierige
Bewertung von Fihigkeiten und Potenzialen bei der Entwicklung von neuen Services.’!
Beispielsweise betonen Gebauer und Fleisch (2007) die Bedeutung der langfristigen
Erfolgswirkungen von Dienstleistungen, da kurzfristige Verluste aus dem Servicege-
schift Top-Manager dazu leiten konnten, die positiven Beitrdge von Service Innovati-
onen zu unterschitzen. Hinsichtlich der Entwicklung digitaler Dienstleistungen zeigen
Sherif und Menon (2004), dass insbesondere der Umgang mit neuen digitalen Techno-
logien von Top-Managern zu erlernen und ein Bewusstsein fiir die Notwendigkeit der
Transformation zu schaffen ist.

Insgesamt ist festzustellen, dass die beiden Trends der zunehmenden Digitalisierung
und Servitization grundlegend neue Kompetenzen und Fihigkeiten der Unternehmens-
leitung bediirfen. Auf Grundlage des bisher kaum untersuchten Forschungsfeldes, soll
anhand des Upper-Echelons-Ansatzes im folgenden Kapitel herausgearbeitet werden,
welchen Einfluss die Berufung externer Unternehmensleiter auf die digitale Servitization
haben kann.

2.2 Herkunft der Unternehmensleitung

Eine zunehmende Anzahl empirischer Managementstudien befasst sich mit der Zusam-
mensetzung von Top-Managementteams und deren Auswirkungen auf den Unterneh-
menserfolg.3? Trotz iiber sechs Jahrzehnten Forschung (1954-2016) existiert bis heute
kein Konsens iiber die Erfolgswirkungen der Herkunft von Top-Managern.’> Wihrend
ein GroBteil der Studien einen positiven Einfluss von Top-Managern, die von auflen ins

27V gl. Cusumano et al. (2015).

28Vgl. Carlborg et al. (2013) und Benedettini et al. (2015).
2Vgl. Benedettini et al. (2015).

30Vgl. Sawhney et al. (2004).

31Vgl. Gebauer und Fleisch (2007).

2Vgl. Kesner und Dalton (1994) und Shen und Cannella (2002).
3Vgl. Karaevli (2007).
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Unternehmen berufen werden, belegen,3* weisen andere Studien einen negativen Zusam-
menhang? oder einen nicht signifikanten Zusammenhang auf.3® Neu berufene Unterneh-
mensleiter konnen typischerweise in zwei Kategorien aufgeteilt werden: 1) Manager, die
schon innerhalb des Unternehmen arbeiten (,,Insider*), und 2) Manager, die von einer
anderen Organisation in das Unternehmen kommen (,,Outsider).3” Als Erklarungs-
grundlage fiir die Vorteilhaftigkeit von Insidern, wird hiufig die Prinzipal-Agent Theo-
rie herangezogen. Da Kontrollgremien wie der Aufsichtsrat aufgrund der gemeinsamen
Arbeitserfahrung mehr Moglichkeiten besitzen, die Fihigkeiten eines Insiders zu priifen,
ist die Gefahr fiir eine Fehlbesetzung eines Unternehmensleiters geringer.>® Die hohere
Informationsasymmetrie zwischen dem Kontrollgremium und dem Outsider wird dabei
als Ursache fiir den negativen Zusammenhang von externer Herkunft des Managers und
Unternehmenserfolg herangezogen, da Fihigkeiten und Erfahrungen aus der Vergangen-
heit des Managers schwer zu iiberpriifen sind.> Allerdings belegen empirischen Studien
ebenfalls, dass Insider grolere Schwierigkeiten haben, Pfadabhingigkeiten in Unterneh-
men aufzubrechen, da eine hohere emotionale Verbindung zu dem Unternehmen besteht
als bei Outsidern.*

Dariiber hinaus bringen Outsider und Insider unterschiedliche Fahigkeiten fiir den
organisatorischen Wandel mit.*! Wihrend Insider insbesondere firmenspezifisches Wis-
sen einbringen, kennzeichnet Outsider hiufig ein groferes externes Know-how mit
neuartigen Wissensquellen in Form von Kunden- und Expertennetzwerken sowie Infor-
mationskanilen, die sich vorteilhaft auf den Prozess der Ideengenerierung und den Inno-
vationsentwicklungsprozess auswirken konnen.*? Vielfach werden innovative Ideen fiir
Produkte und Dienstleistungen nicht in der eigenen Branche generiert, sondern entstehen
aus der Interaktion von unterschiedlichen Fachgebieten.*? Beispielsweise waren produk-
torientierte Unternehmen wie Energieversorger vor der Energiewende und Marktlibera-
lisierung hiufig nur in einem begrenzten Umfeld aktiv. Gegenwirtig sind sie vermehrt
in brancheniibergreifende Firmennetzwerke und Business Okosysteme eingebettet, in
denen gemeinsam neue Technologien und Dienstleistungen entwickelt werden. In den
entstehenden digitalen Geschiftsmodellen der Energieversorger spielen dabei Branchen
wie Telekommunikation, Energiemanagement, Abrechnung oder Facility Management

34Vgl. Huson et al. (2004).

3Vgl. Haveman und Khaire (2004).

36Vgl. Smith et al. (1984).

37V gl. Zhang und Rajagopolan (2010).

38Vgl. Zajac (1990).

¥Vel. Zajac (1990) und Shen und Cannella (2002).

40ygl. Zhang und Rajagopolan (2010).

#1Vgl. Harris und Helfat (1997) und Zhang und Rajagopalan (2004).
42Vgl. Harris und Helfat (1997) und Zhang und Rajagopalan (2004).
4Vgl. Enkel und Gassmann (2010).
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eine bedeutsame Rolle als Zulieferer und Wertschopfungspartner, da Energieversorger
heute nicht mehr iiber das komplexe Wissen verfiigen, um allein neue erfolgreiche Servi-
ces zu entwickeln und auf den Markt zu bringen. Auch empirische Befunde zeigen, dass
externes Wissen das Potenzial besitzt, die Innovationskraft maBgeblich zu steigern.** Bei
der Entwicklung von innovativen Dienstleistungen ist es daher wichtig, externes Wissen
durch zunehmende Vernetzung und wechselseitige Beziehungen zwischen Unternehmen
in die Organisation zu integrieren. Es kann somit erwartet werden, dass Unternehmens-
leiter, die von aufen ins Unternehmen kommen, iiber ein grofleres Know-how an exter-
nem Wissen verfiigen, welches die Umsetzung von digitalen Dienstleistungen fordern
kann.

H1: Je mehr externe Unternehmensleiter in Unternehmen berufen werden, desto hoher ist
die Wahrscheinlichkeit fiir die Umsetzung digitaler Dienstleistungen

2.3 Rolle des vergangenen Unternehmenserfolges

Insbesondere in hochregulierten Branchen wie der Energieversorgung ist zu erwarten,
dass Top-Manager in ihren Handlungen und bei der Auswahl strategischer Entscheidun-
gen durch die Unternehmensumwelt eingeschriinkt werden.*> Auf Basis theoretischer
Uberlegungen des Ecology-Population- und Pfadabhingigkeitsansatzes werden daher
auch duBere Umwelteinfliisse als relevante Einflussfaktoren der digitalen Servitiza-
tion betrachtet. Im Gegensatz zur Upper-Echelons-Perspektive beschreibt der Ecology-
Population-Ansatz, dass die Strategie eines Unternehmens stark vom organisatorischen
Umfeld der Unternehmung abhingig ist, und die Unternehmensleitung nur einen gerin-
gen Handlungsspielraum hat, Strategien mit ihren Interpretationen und Verhaltensweisen
zu beeinflussen.*® Weitere Einschrinkungen des Handlungsspielraums von Top-Mana-
gern lassen sich durch Pfadabhiingigkeiten begriinden.*’” Der Pfadabhingigkeitsansatz
hat die zentrale Annahme, dass Unternehmen zwar versuchen, ihre Geschiftsmodelle
tiber die Zeit zu verdndern, aber im Laufe der Zeit zunehmend Entscheidungsfreihei-
ten eingeschrinkt werden, bis es den Entscheidungstrigern nicht mehr gelingt, effek-
tiv auf Marktverinderungen reagieren zu konnen.*® Wihrend Unternehmen bei stabilen
Umweltbedingungen ihre Kernkompetenzen weiterentwickeln konnen, treten in einem
dynamischen Umfeld Trigheitsstrukturen hervor, da Organisationen nicht in ange-
messenem Maf} auf die steigende Marktdynamik reagieren. In der Konsequenz treten

4Vgl. Kotabe und Swan (1995) und Enkel und Gassmann (2010).
4Vgl. Hannan und Freeman (1993).

46Vgl. Hannan und Freeman (1993).

4TVgl. Hannan und Freeman (1993).

#Vgl. Sydow et al. (2009).
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Lock-In-Zustdnde auf, die die Umsetzung innovativer Produkte und Dienstleistungen
verhindern.*

Eine zunehmende Anzahl von Servitization-Forschern kritisiert die bisherige Sicht,
Servitization-Prozesse ausschlieBlich als strategisch geplante Transformation zu betrach-
ten.’® Vielmehr werden Servitization-Prozesse durch Pfadabhingigkeiten und #uBere
Umwelteinfliisse beeinflusst.’! GleichermaBen kann auch aufgrund der historischen
Entwicklung von Energieversorgern vermutet werden, dass vergangene Gewinne und
mangelnder Wettbewerb vor der Marktliberalisierung bis heute zu einer geringen Inno-
vationsfihigkeit von Energieversorgern gefiihrt haben.’> Hannan und Freeman (1993)
argumentieren daher, dass ein positiver Unternehmenserfolg Trdgheit von Unternehmen
fordert und die Resistenz gegeniiber Verdnderungen verstirkt. Auf der anderen Seite
kann ebenfalls vermutet werden, dass Unternehmen die in den letzten Jahren wenig
erfolgreich waren, schneller antizipiert haben und friihzeitig in den Aufbau einer digita-
len Infrastruktur des Unternehmens investiert haben, um ausbleibende Umsitze im Kern-
geschift auszugleichen. Unter Beriicksichtigung der Population-Ecology Theorie kann
somit auch unternehmensspezifischen Umwelteinfliissen, wie beispielsweise ein vergan-
gener Unternehmenserfolg, ein bedeutender Einfluss fiir die digitale Servitization zuge-
sprochen werden.

H2: Ein niedriger (hoher) Unternehmenserfolg in der Vergangenheit fiihrt mit hherer Wahr-
scheinlichkeit zu einer hoheren (niedrigeren) Umsetzung digitaler Dienstleistungen

Empirische Studien zeigen, dass schwache Unternehmensergebnisse aus der Vergangen-
heit zu hoheren Anreizen fiir Manager fiihren, den strategischen Wandel von Unterneh-
men einzuleiten.’® Finkelstein und Hambrick (1996) vermuten daher, dass Top-Manager
in Unternehmen mit schlechten Unternehmensergebnissen auch fiir politisch schwer
durchsetzbare Projekte einfacher eine Legitimation fiir organisatorischen Wandel erhal-
ten, als in Unternehmen mit einer positiven Gewinnentwicklung. Ist ein Entschei-
dungstrager mit schwachen Unternehmensergebnissen konfrontiert, ist er gezwungen,
seine Leistungsfdhigkeit zu steigern, damit das Unternehmen weiterhin im Wettbewerb
bestehen kann. In der Konsequenz kann vermutet werden, dass der vergangene Unter-
nehmenserfolg nicht nur einen direkten Einfluss auf die Umsetzungen von digitalen
Dienstleistungen ausiibt, sondern auch den Handlungsrahmen eines Top-Managers im
Falle von schwachen Unternehmensergebnissen verstiarken kann. Dabei ist zu erwarten,
dass externe Unternehmensleiter die in Unternehmen mit schlechter Performance beru-
fen werden, einen hoheren Handlungsdruck verspiiren neue digitale Dienstleistungen zu

49Vgl. Teece (2007) und Doz und Kosonen (2010).

30Vgl. Kowalkowski et al. (2015).

51Vgl. Heikkild und Brax (2010) und Lee et al. (2016).

52Vgl. Roland Berger (2013).

3Vgl. Cyert und March (1963) und Boeker und Goodstein (1991).
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Externe Herkunft Hle Umsetzung digitaler
der Unternehmensleiter Dienstleistungen
H3¢
H20
Vergangener
Unternehmenserfolg

Abb. 1 Modell der Studie

entwickeln. Anderseits haben Unternehmensleiter mit positiven Unternehmensergebnis-
sen einen geringen Handlungsdruck in eine digitale Infrastruktur zu investieren.

H3: Je hoher (niedriger) der Unternehmenserfolg in der Vergangenheit war, desto geringer
(hoher) ist die Wirkung von externen Unternehmensleitern auf die Umsetzung digitaler

Dienstleistungen

Abb. 1 fasst die Hypothesen zusammen und beschreibt das Modell dieser Studie.

3 Methodik
3.1 Forschungsdesign

Das Forschungsdesign der vorliegenden Studie resultiert aus der Tatsache, dass in der
empirischen Managementforschung quantitative Analysen zur Bestimmung der Wir-
kungszusammenhidnge von relevanten Einflussfaktoren auf die Umsetzung digitaler
Dienstleistungen groftenteils fehlen. Der hohe Anteil qualitativer Forschungsansitze in
der Servitization-Literatur ist insbesondere darauf zuriickzufiihren, dass produktorien-
tierte Unternehmen digitale Dienstleistungsaktivitdten hdufig nicht oder nur uneinheitlich
ausweisen. Bisherige Ansitze zur quantitativen Bestimmung der Offenheit gegeniiber
Dienstleistungsinnovationen nutzen zumeist Datenbanken wie Worldscope oder Com-
pustat.>* Im Gegensatz zu vereinheitlichten Geschiiftsberichten im amerikanischen Raum
fehlen in Europa bei mittelstdndischen Unternehmen jedoch konkrete Unternehmensver-
pflichtungen fiir den Ausweis von Dienstleistungsaktivititen.

Kombinierte qualitativ-quantitative Forschungsdesigns bieten die Moglichkeit einer
entsprechenden Integration beider Dimensionen. Ankniipfend an Srnka und Koeszegi

34Vgl. Skaggs und Droege (2004).
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(2007) wird zwischen zwei Typen kombinierter Forschung unterschieden: Zwei Studien-
Designs, die qualitative und quantitative Techniken in getrennten Studien auf einzelnen
Stufen des Forschungsprozesses (Datenerhebung bzw. -analyse) kombinieren, und integ-
rierte Designs, die beide Ansitze innerhalb einer Studie iiber die Prozess-Stufen hinweg
verkniipfen.

Der in dieser Arbeit entwickelte Messansatz basiert auf einer komplementidren
Innovationsperspektive, die nicht nur die Anzahl der digitalen Dienstleistungen eines
Unternehmens, sondern auch die Innovativitit mithilfe eines mehrdimensionalen Inno-
vationsgrades bewertet. Zunichst wurden die Anzahl der digitalen Serviceaktivititen von
Energieversorgern durch ein dreikopfiges Forscherteam qualitativ erhoben. Um dariiber
hinaus die Innovativitit von Produkt- und Dienstleistungsportfolios zu erfassen, eignet
sich die Bestimmung des Innovationsgrades.> Wiihrend friihere Bewertungen des Inno-
vationsgrades hdufig einzelne technische Dimensionen zur Beurteilung des Produktes/
der Dienstleistung oder des neuen Verfahrens herangezogen haben, weist die Mehrheit
der jiingeren Messansitze eine mehrdimensionale Bewertung des Innovationsgrades
auf>® Im Rahmen dieser Studie dient das Konzept des mehrdimensionalen Innovations-
grades nach Schultz et al. (2013) als Bewertungsgrundlage (Abb. 2). Das Konzept dif-
ferenziert die vier Innovationsgrad-Dimensionen Technologie, Markt, Organisation

Innovationsgrad
I
[ | | |
Markt Technologie Organisation Umfeld
H  Kundenwert — Technqloglsches < Kompetenzen H  Infrastruktur
Prinzip
|| .. || System- || Prozesse, || .
Kundenrisiken Architektur Strukturen Regulierung
M Marktpotenzial M Funktionalitat 1 Strategie M Institutionen
—  Wettbewerb — Leistungssprung — Kultur — Werte

Abb. 2 Dimensionen zur Bestimmung des Innovationsgrades. (Quelle: Vgl. Schultz et al. 2013)

3Vgl. Schultz et al. (2013).
36Vgl. Talke et al. (2009).
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und Umfeld, wobei durch die Addition der Punktzahlen ein Gesamt-Innovations-Score
berechnet werden kann.

Empirische Untersuchungen in der Kreativitiits- als auch in der Open-Innovation For-
schung zeigen, dass neue Ideen und Innovationen valide durch Experten bewertet wer-
den konnen.’” Um sich dem ,,wahren* Innovationsgrad einer digitalen Serviceaktivitit
zu nihern, wurde demnach eine unabhingige Expertenbewertung zur Ermittlung der
Innovativitit digitaler Serviceaktivitidten vorgenommen. Zur Steigerung der Validitit und
Robustheit der Ergebnisse wurden verschiedene MaBnahmen ergriffen.’8

Zur Bewertung des Innovationsgrades der digitalen Dienstleistungen erfolgte eine
moglichst genaue, objektive und nachvollziehbare Beschreibung der Aktivititen. Auf
Basis einer kurzen Einfiihrung in die Analysemethodik wurden den Experten via E-Mail
die Beschreibung der digitalen Dienstleistungen zugesendet, wodurch eine unabhén-
gige Expertenbewertung sichergestellt wurde. Gleichermallen konnte somit gewihr-
leistet werden, dass die Bewertungen der Experten nicht durch die Forscher beeinflusst
werden. Ferner wurde als Hilfestellung ein Leitfaden zur Bewertung ausgehédndigt, der
neben der empfohlenen Vorgehensweise, die zu beriicksichtigenden Einzelkriterien jeder
Bewertungsdimension verdeutlicht.® Alle Aktivititen wurden von den Experten unab-
hingig auf einer siebenstufigen Ratingskala von eins (,,sehr niedrig™) bis sieben (,,sehr
hoch®) hinsichtlich jeder ihrer Auspriagung auf den vier Innovationsgrad-Dimensionen
bewertet. Dariiber hinaus wurden nur Experten ausgewihlt, die iiber eine langjdhrige
Erfahrung in der Energiebranche verfiigen und somit die Innovativitit der digitalen Ser-
viceaktivititen beurteilen konnen. Wihrend Experte 1 seit mehreren Jahren im Bereich
Innovationsmanagement eines Energieversorgers arbeitet, berdt Experte 2 Energiever-
sorgungsunternechmen im Bereich von Dienstleistungen und Erneuerbaren Energien. Als
weiteres Kriterium sollte eine hohe Interrater-Reliabilitdt zwischen den unterschiedli-
chen Expertenurteilen existieren (>0,7).%° Die starke Ubereinstimmung (0,85) weist auf
eine hohe Interrater-Reliabilitdt im Rahmen dieser Untersuchung hin.

3.2 Datenbasis

Als Untersuchungsbasis wurde die deutsche Energieversorgung gewihlt, da Energiever-
sorgern in vergangenen Untersuchungen eine hohe Varianz in der Umsetzung innovativer
Dienstleistungen nachgewiesen werden konnte.%! Trotz massiver Umfeldverinderungen
in den letzten Jahren (u. a. Energiewende, Marktliberalisierung) und der somit steigen-

3TV gl. Amabile (1996), Kristensson et al. (2004) und Caroff und Besangon (2008).
38Vgl. Amabile (1996).

MVgl. Schultz et al. (2013).

%0Vgl. Amabile (1996).

61Vgl. Miiller et al. (2008), Kehrel und Sick (2014) und Luetjen und Schultz (2016).



Digitale Servitization — Die Rolle der Herkunft der Unternehmensleitung ... 219

den Bedeutung von Dienstleistungen, sind umfassende empirische Studien aus Sicht des
Innovationsmanagements bisher nicht existent. Die Energiewirtschaft erweist sich daher
als geeignetes empirisches Feld, um sowohl relevante demografische Managereigen-
schaften, als auch unternehmensspezifische Umwelteinfliisse fiir die Entwicklung von
Dienstleistungen zu identifizieren. Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes (2016)
sind in Deutschland 965 Unternehmen in der Elektrizitits-, Gas-, Fernwirme- und Kil-
teversorgung titig. Die Unternehmen innerhalb der Energiewirtschaft unterscheiden
sich jedoch erheblich in ihrer Struktur. Zweckdienlich erscheint somit die Unterteilung
der deutschen Energiewirtschaft in drei Gruppen von Unternehmen.®> Zur Gruppe der
Verbundunternehmen zéhlen die vier grofiten und zugleich umsatzstirksten Energieko-
nzerne E.ON SE, RWE AG, EnBW und Vattenfall Europe GmbH. Die zweite Gruppe
umfasst etwa 65 Regionalversorger sowie die groferen Stadtwerke. Hierzu zédhlen u. a.
die N-ERGIE AG und die Stadtwerke Miinchen. Der dritten Gruppe gehoren etwa 800
mittlere und kleine, meist kommunale Energieversorger, grof3tenteils in Form von Stadt-
und Gemeindewerken sowie ca. 100 reine Stromhéndler an.

Die Selektion der Untersuchungsgruppe erfolgt anhand von drei Stufen. Erstens wur-
den zur Gewihrleistung der Vergleichbarkeit der Untersuchungsgruppe, die Studie auf
mittelstdndische Stadt- und Gemeindewerke begrenzt, die a